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RESUMO

A integragdo da cadeia de suprimentos ¢ um tema discutido em todas as empresas de classe
mundial. Varios modelos foram desenvolvidos para realizar a integragdo: ECR, VMI, CPR e,
por ultimo, CPFR. A definicdo, amplamente aceita nos meios empresariais € académicos,
coloca a necessidade de integrar os processos industriais € comerciais, partindo do consumidor
final indo até¢ os fornecedores iniciais, desenvolvendo produtos, servicos e informagdes que
agreguem valor para o cliente. Observa-se que o conceito afirma tanto a eficiéncia dos
processos quanto a satisfacdo dos clientes finais. Entretanto, o foco dos modelos desenvolvidos
concentra-se, principalmente, no desenvolvimento da eficiéncia operacional, esquecendo a
perspectiva do cliente final. O modelo desenvolvido nesta dissertagdo utiliza o mapa
estratégico para de uma maneira uniforme e consistente, descrever, definir e gerenciar a
estratégia do modelo da integragdo da cadeia de suprimentos. O modelo interliga os ativos
intangiveis (recursos humanos, informacional e organizacional) a processos que criam valor.
Os seguintes processos compdem o modelo: (i) cria-se um plano de negocios conjunto, cujo
foco € estratégico onde se definem os objetivos das estratégias de produtividade e crescimento;
(i) Planejamento Logistico Integrado (CPFR): responsavel pela realizacdo da estratégia de
produtividade; (iii) Processos de Gestdo de Clientes: responsaveis pela realizacdo da estratégia
de crescimento.

Palavras-chave: Integragdo da cadeia de suprimento, gerenciamento da cadeia de suprimentos,
Planejamento Logistico Integrado (CPFR), mapa estratégico, estratégia de produtividade e
crescimento, Processos de Gestdo de Clientes.



ABSTRACT

Supply chain integration (Supply Chain Management) is a subject currently discussed in every
world-class business. Several models have been developed to implement this integration: ECR
(Efficient Replenishment Program), VMI (Vendor Management Integration), CRP (Continuous
Replenishment Program) and, more recently, CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment). The definition currently accepted in the business and academic environments
states it as the need to integrate the industrial and commercial processes, starting with the end
customer, moving up the chain to the initial suppliers, creating products, services and information
in order to generate value for the customer. The concept is based as much on the efficiency
models as on the satisfaction of the end customer. However, existing models focus almost
exclusively on the development of operational efficiencies, often neglecting the final customer’s
perspective. The model proposed in this dissertation utilizes the strategic map to, uniformly and
consistently, describe, define and manage the strategic model for supply chain integration. The
model demonstrates how to connect intangible assets (human resources, information system and
organization align) to value-generation processes. The model is structured this form: (i)
development a joint business plan: strategic plan in which the targets of productivity and growing
are defined; (ii) Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR): responsible to
manage the productivity strategic; (iii) Customer Manager Process: responsible to manage the
growing strategic.

Keyword: Supply chain integration, Supply chain management, Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment (CPFR), strategic map, productivity and growing strategic,
Customer Manager Process.
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1 INTRODUCAO

O mercado brasileiro, na ultima década, sofreu um choque de competitividade:
globalizagao, proliferacio de marcas, menores ciclos de vida dos produtos e maiores
exigéncias de servicos. Esses fatores exigem uma nova postura das empresas, pois nao ¢é
aceitavel ofertar produtos ultrapassados, baixos niveis de servico e altos custos. Para
sobreviver nesse novo ambiente, as empresas sdo obrigadas a rever suas estruturas, processos,
posturas e as formas de ofertar produtos e servigos aos consumidores. No novo paradigma, as
empresas devem focar o sucesso do cliente, integracdo interna e externa, processos baseados
no tempo, medigdes abrangentes, ageis e consistentes € benchmarking, para identificar as

melhores praticas.

Conforme Christopher (1999), a difusdo da economia do conhecimento, inovagdes
tecnoldgicas e o crescimento da utilizagdo da Internet sdao responsaveis pelo dinamismo da
economia mundial. Os consumidores estdo mais exigentes e sofisticados; ndo basta
simplesmente aplicar a teoria dos 4Ps (produto, preco, promogao € praga) e buscar a lideranga
de mercado a qualquer custo. Para enfrentar esses desafios e crescer lucrativamente, ¢ preciso
aumentar a taxa de inovacdo, lancar novos produtos e servicos, atender & demanda com

tempos de espera menores € conquistar maior confiabilidade.

Os pilares do desenvolvimento das empresas sdo: estratégia competitiva e
vantagem competitiva. A estratégia competitiva consiste na busca de uma posi¢do competitiva
favoravel em uma industria, arena fundamental onde ocorre a concorréncia, € visa a
estabelecer uma posigdo lucrativa e sustentavel contra as forgas que dominam a concorréncia

da industria (Porter, 1989).

A vantagem competitiva sera obtida através do estudo da cadeia de valor da
empresa, consistindo na desagregacdo da empresa nas atividades de relevancia estratégica,
com o objetivo de olhar todas as etapas e¢ analisa-las, identificando as diferenciagdes e fontes

de custos (Porter, 1989).

O objetivo das empresas deve ser a busca do melhor retorno sobre o investimento,
que somente sera conseguido se os lucros crescerem e, concomitantemente, se reduzirem os
ativos totais. No ambiente competitivo atual, para atingir esse objetivo, a empresa deve

desenvolver a vantagem competitiva de marketing (Christopher, 1999). As caracteristicas
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fundamentais de cada fonte de vantagem competitiva de marketing sdo as seguintes:

e A criagdo de uma vantagem para o consumidor final: o consumidor deve

perceber que estd comprando uma oferta superior;

e A criacdo de uma vantagem para o intermediario: fazendo com que ele

queira negociar devido a um beneficio econdmico tangivel;

e  Asustentacdo de uma eficiente cadeia de suprimentos: ofertando servigos

superiores a custos menores.

Na Figura 1 detalham-se os principais elementos da vantagem competitiva de

marketing.

Vantagem para o usuario final
e  Valor da marca;
e  Imagem corporativa;
e  Voltada para o beneficio.

|

Vantagem Competitiva de Marketing

) )
Vantagem para o Intermediario Eficiente cadeia de abastecimento
e  Custos de propriedade; e  Rede de gerenciamento;
e Relacionamento que agrega valor; e  Resposta rapida;
e  Enfoque na qualidade do servigo. e  Fornecedor de baixo custo.

Figura 1: As fontes de vantagem de marketing
Fonte: Christopher (1999, p. 33)

No novo ambiente competitivo ¢ evidente que estratégias de marketing de sucesso
sdo baseadas na combinagdo dos trés elementos da Figura 1. Cada um dos elementos requer
uma estratégia claramente definida, mas desenvolvida como parte de um pacote integrado
com a finalidade de entregar valor superior aos usuarios finais, aos intermediarios e aos

acionistas da empresa (Christopher, 1999).

1.1 TEMA E OBJETIVOS

O tema e o objetivo desta dissertacdo focardo o estudo dos modelos que otimizem

as vantagens competitivas de marketing.
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1.1.1 Tema

O tema desta dissertacdo aborda a aplicacdo do gerenciamento da cadeia de
suprimentos, visando a elaborar uma proposta de modelo que possibilite o estabelecimento de
uma vantagem competitiva sustentavel. Conforme Porter (1989), somente se estabelece uma
vantagem competitiva quando uma empresa possui e consegue manter um diferencial

competitivo que lhe permita gerar valor.

1.1.2  Objetivos

Esta dissertacio tem como objetivo principal desenvolver um modelo para

integracdo da cadeia de suprimentos. Como objetivos secundarios, t€ém-se:
e Revisar os conceitos do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM);

e Revisar os conceitos do modelo Collaborative Planning, Forecasting and

Replenishment (CPFR);

e Estruturar uma proposta para implantagdo do modelo para a integracao da
cadeia de suprimentos de uma montadora de produtos para conforto térmico e

seus varejistas especializados.

1.2 JUSTIFICATIVAS

Justifica-se a importancia do tema da dissertac@o e, na seqiiéncia, justificam-se os

objetivos, tanto do ponto de vista académico quanto do profissional.

1.2.1 Justificativa do tema

A principal justificativa para o tema proposto estd associada a crescente exigéncia
dos clientes finais por produtos e servigos diferenciados, somado a um ambiente de negocios
competitivo, envolvendo empresas nacionais e internacionais, obrigando as empresas a uma
constante reducdo dos custos envolvidos na cadeia de suprimentos, assim como a melhoria
crescente nos niveis de servicos prestados. Esse cendrio determina a adocao de novos modelos

de negocios cuja base ¢ o relacionamento mais proximo das empresas integrantes da cadeia de
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suprimentos, buscando a diminui¢do de custos e melhorias nos niveis de servi¢os (Prahalad e

Hamel, 1995).

Nos anos 70 e 80, o foco era o controle da produgdo e materiais. As ferramentas
utilizadas eram a lista de material (BOM — Bill of Material) e planejamento dos recursos de
manufatura (MRP Il — Manufacturing Resourses Planning), que objetivavam controlar os
processos internos da empresa, para atingir o menor custo, € a teoria que imperava nesse
periodo era a do Lote Economico. Nos anos 90, a orientacdo passou a ser a qualidade; as
empresas implementaram o controle da qualidade total (TQC — Total Quality Control), cujo
objetivo € manter os processos sob controle e criar continuos melhoramentos. Nesse periodo,
foram introduzidas técnicas de just-in-time, tais como: manufatura celular, troca rapida, fluxo

de uma peca, kanban e zero inventario (Maskell, 2001; Christopher e Towill, 2000).

O paradigma nos ultimos anos foi alterado: os clientes querem ser tratados
individualmente e requerem quantidades menores e produtos customizados. Aliado a isso, o
ciclo de vida dos produtos reduziu-se. A caracteristica-chave para os tempos atuais ¢ a

flexibilidade e estruturas ageis (Maskell, 2001; Christopher e Towill, 2000).

O gerenciamento da cadeia de suprimentos tornou-se um mantra para as empresas
de classe mundial. O objetivo é capacitar os componentes da cadeia de suprimentos a pensar e
agir como uma entidade tinica, a fim de maximizar a performance de todo o sistema. A meta é
encontrar a demanda do consumidor, ofertando os produtos certos, no lugar e tempo certos ¢
com o preco adequado. Existem incontaveis historias de sucesso, onde companhias trocaram
estoques por informagdes, reduziram os custos € melhoraram a eficiéncia do servico ao cliente
(Helms et al., 2000).

A consultoria Pricewaterhouse-Coopers fez, recentemente, previsdes sobre a

evolucdo do varejo para o ano de 2005 e as principais conclusdes foram (Novaes, 2001):

e A empresa de sucesso sera aquela que repensar, reestruturar e reorganizar suas

atividades em torno da cadeia de suprimentos, focalizando o cliente final;

e O sucesso estard no correto equilibrio de atuagdo dos participantes do

processo: consumidores, fornecedores, investidores e empregados.

O grande desafio sera equilibrar a oferta de produtos certos no momento que o
cliente deseja e, concomitantemente, reduzir os niveis de inventario e pessoas na operagao

(Novaes, 2001).

De acordo com o exposto, o tema em questdo se justifica pela sua modernidade e
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pela possibilidade de melhorar os processos logisticos.

1.2.2 Justificativa dos objetivos, a partir do ponto de vista académico

Nas fases iniciais da Logistica, que infelizmente ainda perdura nas organizacdes
brasileiras, o objetivo ¢ tirar a maxima vantagem de cada situagdo, numa perspectiva
imediatista. Hoje, a visdo desse processo ¢ totalmente diferente. Chegou-se a conclusao de
que os ganhos que podem ser obtidos através da integracao efetiva dos elementos da cadeia,
com a otimizag@o global de custos e desempenho, sdo mais expressivos do que a soma dos
possiveis ganhos individuais de cada participante, quando atuando separadamente (Novaes,

2001).

Adotando o novo modelo de competi¢do, os participantes deverdo trabalhar o
mais proximo possivel, focar em relacionamentos de longo prazo, desenvolver interativos
relacionamentos, dividir as informagdes livremente, trabalhar para resolver problemas comuns

e planejar o futuro juntos (Lewis, 1997; Spekman et al., 1998).

A forca que dirige o efetivo gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ a
colaboragcdo entre os componentes. Nao ¢ possivel otimizar as operagdes da cadeia de
suprimentos sem entender e descobrir a real demanda dos consumidores e as restrigdes dos
fornecedores. Entdo, somente se alcanca a integragdo através da troca de informagdes na
cadeia de suprimentos e da reposicdo da real demanda do cliente (Horvath, 2001; Zhao et al.,
2002).

Nos ultimos anos muitos programas foram desenvolvidos para otimizar a cadeia

de suprimentos:

e O Gerenciamento de Estoque pelo Vendedor (VMI — Vendor Management
Inventory) e Programas de Ressuprimento Continuo (CRP - Continuous
Replenishment Program): buscam, através da troca de informacdes sobre
vendas e estoque, a reducdo no tempo de ressuprimento e, desta forma, uma
resposta rapida aos movimentos de demanda do consumidor final (Ritter,

2003);

e Programas institucionais como a Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR —
Efficient Consumer Response). esse programa ¢ mais abrangente; além da

resposta rapida, também ¢ voltado para o gerenciamento de categorias, o



18

aumento da eficiéncia das promogdes ¢ o lancamento de novos produtos

(Ritter, 2003).

A mais recente iniciativa para a melhoria dos servicos aos clientes finais, aliadas a
reducdo dos custos envolvidos, é a colaboracdo entre os participantes para o Planejamento,
Previsdo e Reposicdo (CPFR — Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment). O
ponto forte do CPFR ¢ a inspira¢do para cobrir as lacunas n3o cobertas pelos primeiros
programas de integracdo (VMI e CRP). O real poder do CPFR ¢ que, pela primeira vez, o
plano de demanda e suprimento sera coordenado debaixo do mesmo plano de negocio (Barratt

e Oliveira, 2001; Ritter, 2003).

Em Ritter (2003), listaram-se os seguintes beneficios obtidos com a implantagao

do CPFR:

e Aumentar a receita através do planejamento colaborativo entre os parceiros, o
que leva a uma melhor disponibilidade de produtos para os clientes finais,
atingindo uma melhor qualidade do estoque, ja que fatores como sazonalidade,
regionalidade e promocdes sdo estudadas em conjunto. Empresas como
Ace/Manco obtiveram um aumento de 12% nas vendas, TrueValue 15%, Wal-

Mart/Sara Lee 32% e Canadian Tire 8%;

e Reduzir os custos operacionais com a diminui¢do das devolug¢des de produtos,
custos de expedi¢ao reduzidos e ciclos de producao otimizados, pois o sistema
¢ orientado para producdo tipo pull e ndo push. TrueValue reduziu os custos

logisticos em 15%;

e Reduzir os estoques, normais e de segurancga, com a diminui¢ao da incerteza da
demanda (efeito-chicote). Tesco/P&G reduziram o estoque no CD em 75%,

Wegmans/Nabisco diminuiram em 18% o estoque na loja;

e Melhorar o nivel de servigo, atendendo as necessidades dos clientes. Wal
Mart/Warner Lambert melhoraram o nivel de servico em 11%,
Wegmans/Nabisco atingiram um nivel de servico de 97% e a Metro/Herlitz

passaram de 95% para 97%;

De acordo com essa justificativa académica, os objetivos em questdo justificam-
se, pois a implantagdo dos mesmos possibilita as empresas estabelecerem uma vantagem

competitiva sustentavel.
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1.2.3 Justificativa dos objetivos, a partir do ponto de vista profissional

A montadora de produtos para conforto térmico, desde a sua fundagdo em 1934,
passou por varias alteragdes na sua estrutura e na forma de atuar no mercado. Iniciou,
fundamentalmente, como prestadora de servigos. Nos anos sessenta, impulsionada pela
politica de substitui¢do de importagdes, langcou-se na producdo de eletro-eletronicos, tais
como: televisores, radios, geladeiras e foi a primeira empresa a produzir produtos para

conforto ambiental no Brasil.

A empresa é conceituada no mercado pela qualidade dos seus produtos, sendo
lider no Brasil no segmento de conforto térmico. Entretanto, o percentual do faturamento
realizado no prazo (OTD — On Time Delivery) gira em média de 60%. Esse indice esta muito
abaixo do objetivo da companhia, que € de 95%. Considera-se que a empresa em questao,
pela sua magnitude e responsabilidade na busca da satisfagdo de seus clientes, ndo pode

satisfazer-se com essa performance.

Alem disso, em Ritter (2003) ha uma pesquisa realizada pela empresa Integration
Consultoria Empresarial (INTEGRATION apud Ritter, 2003), que entrevistou 35 empresas
no Brasil, entre os segmentos da industria e varejo. A pesquisa constatou que 87% das
empresas entrevistadas acreditam no sucesso do CPFR, entendendo-o como processo
colaborativo de troca de informagdes entre a industria e varejo, visando a melhorar o nivel de

servigo ao consumidor com a reducdo de custos ao longo da cadeia.

E nesse ambiente, acrescido da competéncia da empresa na busca de técnicas para
melhorar o seu desempenho e, principalmente, no momento em que a alta direcdo da empresa
esta sensibilizada na busca de oportunidades que alavanquem o resultado da empresa, que se

justificam os objetivos do trabalho.

1.3 METODOLOGIA

O tipo de pesquisa que sera utilizado na elaboragdo da dissertacdo sera Pesquisa-
Acdo. A Pesquisa-A¢ao ¢ um método de pesquisa qualitativo, que associa a pesquisa a pratica,
assumindo aproximagoes, com a finalidade de resolver problemas e implementar mudangas
dentro de um grupo, organizacdo ou empresa. Os principais passos da Pesquisa-Acdo sdo

(Avison et al., 1998):

o Esclarecer a situag@o, objetivo e suposi¢oes de determinada questdo em estudo;
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e Coletar dados a respeito da questdo;

e Diagnosticar a questao a partir dos dados coletados;

e Executar agdes de intervengdo a partir de diagnostico;

e Conhecer melhor o sistema, permitindo maior controle do mesmo;
e Acompanhar as melhorias obtidas no sistema.

O desenvolvimento da dissertagdo sera feito a partir de cinco etapas. Na primeira
etapa, faz-se uma revisdo da literatura sobre os conceitos logisticos e gerenciamento da cadeia
de suprimentos. Na segunda etapa, elabora-se uma revisdo do CPFR. Na terceira parte,
descreve-se 0 modelo da integracdo da cadeia de suprimentos e, na quarta parte, estrutura-se
uma proposta para aplicacdo do modelo da integragdo. Finalmente, com base no referencial

tedrico e nos dados coletados ao longo do estudo, elaboram-se consideracdes finais.

1.4 LIMITES

Devido a normas de confidencialidade, ndo se identifica a montadora e seus

varejistas especializados.

1.5 ESTRUTURA

A dissertacdo esta organizada em seis capitulos. Primeiro, faz-se uma introdugéo
ao tema, justificando a importancia dos processos de integragdo no gerenciamento da cadeia
de suprimentos como um todo, do cliente final aos fornecedores. Esse capitulo também

apresenta os objetivos, o método de trabalho, os limites e a estrutura do estudo.

No segundo capitulo, trata-se a importdncia do gerenciamento da cadeia de
suprimentos e os processos de integragdo e colaboragdo entre fornecedores e clientes. E feita a
revisdo bibliografica, contemplando: (i) os aspectos basicos da logistica integrada; (ii)
evolucao historica da logistica; (iii) fundamentos do gerenciamento da cadeia de suprimentos.
No terceiro capitulo, faz-se uma revisdo e discute-se os conceitos do modelo de integragéo
CPFR. No quarto capitulo, apresenta-se 0 modelo da integracdo da cadeia de suprimentos. No
quinto capitulo, estrutura-se uma proposta para aplicacdo do modelo desenvolvido e, por fim,

no capitulo seis apresentam-se as conclusdes obtidas a partir do trabalho desenvolvido.
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2 GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (SCM)

A revisdo bibliografica detalhard os conceitos da Logistica integrada, evolugdo
histérica da Logistica € os conceitos do gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM —

Supply Chain Management). Apods, revisam-se os conceitos do CPFR.

2.1 ASPECTOS BASICOS DA LOGISTICA INTEGRADA

A logistica integrada ¢ importante para o gerenciamento do servigco aos clientes,
pois a vantagem competitiva, que consiste numa posi¢do de superioridade duradoura sobre os
concorrentes, sera obtida pelo atendimento mais rapido da demanda. Produtos ou servigos
somente terdo valor se estiverem disponiveis aos clientes no momento e lugares certos (Ballou,

2001, Bowersox e Closs, 2001; Christopher, 2001).

A missdo da logistica ¢ criar valor aos clientes com o menor custo possivel. Os
objetivos serdo atingidos através da redugdo do tamanho da cadeia de suprimentos, do
aumento da velocidade e de eficientes operacdes que minimizem erros. As companhias bem
sucedidas serdo aquelas que procuram alcangar uma posi¢do privilegiada, tanto em

produtividade quanto em valor (Bowersox e Closs, 2001; McGuffog, 1997).

Na Figura 2, demonstra-se a matriz da competitividade, as empresas que se
encontram no quadrante inferior esquerdo da matriz, definido por Porter (1991) por “meio-
termo”, a situagdo ¢ desconfortavel, os produtos nao sdo diferenciados dos seus concorrentes ¢
elas ndo t€m a vantagem de custo. Pode-se afirmar que o gerenciamento logistico tem potencial
para auxiliar a organizacdo a alcangar tanto a vantagem em produtividade como a vantagem em
valor. Sdo consideraveis as oportunidades de melhor utilizacdo da capacidade, reducdo dos
estoques e maior integracdo com os fornecedores em nivel de planejamento (Christopher,

2001).
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Figura 2: A logistica e a vantagem competitiva
Fonte: Adaptado de Christopher (2001, p. 7).

Em Novaes (2001), pode-se encontrar o conceito da Logistica adotado pelo

Council of Logistics Management norte-americano:

Logistica é o processo de planejar, implementar e controlar de maneira
eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como os servigos e informagdes
associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o
objetivo de atender aos requisitos do consumidor.

Na Figura 3, apresentam-se os principais elementos conceituais da Logistica.
Todos os elementos do processo Logistico devem ser enfocados com o objetivo principal:
satisfazer as necessidades e preferéncias dos consumidores finais. Entretanto, operando num
mercado eminentemente competitivo, ndo basta adotar solugdes tecnicamente corretas. E
necessario buscar solugdes eficientes, otimizadas em termos de custo, e que sejam eficazes em

relagdo aos objetivos pretendidos (Novaes, 2001).
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Figura 3: Elementos basicos da logistica

Os fluxos logisticos, envolvendo desde a matéria-prima, produtos em processo até
os produtos acabados, percorrem todo o processo, indo desde os fornecedores, passando pela
fabricacdo, seguindo desta ao varejista, para atingir finalmente o consumidor final, o alvo
principal de toda a cadeia de suprimento. Além do fluxo de materiais, existe o fluxo de

dinheiro, no sentido oposto aquele e¢ o fluxo de informac¢des em todo o processo. Na figura 4,

Fonte: Novaes (2001, p. 36).

demonstra-se um esquema explicativo dos fluxos logisticos.

Atinge-se a competéncia logistica pelo gerenciamento coordenado dos fluxos de
produtos e de informagdes. O sucesso estara no gerenciamento orquestrado do nivel de
servico ao cliente, estratégia de estoque, transporte e localizacdo das instalagdes. Essas

estratégias formardo o guarda-chuva de tomada de decisdes logisticas e formardo a cadeia de

valor da empresa (Ballou, 2001; Bowersox e Closs, 2001).

23
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Figura 4: Fluxos logisticos

Fonte: Novaes (2001, p. 38).

2.2 EVOLUCAO HISTORICA DA LOGISTICA

A logistica ¢ uma das mais antigas técnicas de gerenciamento desenvolvidas pelo
homem. Desde que o homem abandonou a economia extrativista e iniciou as atividades
produtivas organizadas, com producdo especializada e troca de excedentes com outros
produtores, surgiram trés das mais importantes fungdes logisticas: estoque, armazenagem e

transporte (Fleury et al., 2000).

No inicio, o conceito foi desenvolvido pela area militar. Os generais necessitavam
ter sob suas ordens oficiais e soldados que providenciassem o deslocamento de viveres,
muni¢des, armamentos, alimentacdo e socorro médico para o campo de batalha. Muitas
batalhas foram vencidas ou perdidas devido ao gerenciamento da logistica. Por exemplo, na
guerra da independéncia dos Estados Unidos, a derrota da Inglaterra foi atribuida a uma falha
logistica. Rommel, o grande general alemao, afirmou que “... antes da luta em si, uma batalha

¢ ganha ou perdida pelos servicos de intendéncia” (Novaes, 2001; Christopher, 2001).

A Logistica somente foi considerada importante para a administracao das
empresas a partir de 1950. Antes desse periodo, a empresa dividia a Logistica por diversas
areas. Nao havia uma visdo estratégica para o gerenciamento Logistico, os processos eram

descentralizados, gerando confusdo: estoques eram responsabilidade de vendas, marketing,
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financas ou producdo; transportes respondiam para a producdo e o gerenciamento de pedidos
era responsabilidade de finangas ou produ¢do (Ching, 2001, Novaes, 2001; Christopher,
2001).

Apesar de ser uma das mais antigas técnicas de gerenciamento, a Logistica ¢ um
dos conceitos mais estudados nos dias atuais. A aplicacdo dos seus conceitos tornou-se um
dos maiores desafios para as empresas. O gerenciamento logistico proporciona uma fonte de
vantagem competitiva. Ele agrega valor de lugar, de tempo, de qualidade e de informacao a
cadeia produtiva e, concomitantemente, procura eliminar processos que ndo agregam valor

(Bowersox e Closs, 2001; Novaes, 2001; Christopher, 2001).

A Logistica pode ser dividida em quatro fases: segmentada, rigida, flexivel e
estratégica. No Quadro 1, baseado em Novaes (2001), sdo apresentadas as principais
caracteristica de cada fase. Nas trés primeiras fases da Logistica, a integracdo entre os varios
agentes da cadeia de suprimento se dava basicamente em termos fisicos e operacionais: fluxo
de informagdes, fluxo de produtos e de dinheiro, negociacio de pregos e de responsabilidades.
Na quarta fase, ocorre um salto qualitativo da maior importancia, as empresas da cadeia de
suprimentos passam a tratar a questdo Logistica de forma estratégica, ou seja, ao invés de
otimizar pontualmente as operacdes, focalizando os procedimentos logisticos como meros
geradores de custos, as empresas passaram a buscar solugdes novas, usando a Logistica para

ganhar competitividade e para induzir novos negocios (Novaes, 2001).

Na quarta fase da Logistica, surgiu uma nova concep¢ao no tratamento dos
problemas logisticos, conhecida por SCM - Supply Chain Management (Gerenciamento da
Cadeia de Suprimento). Nessa nova abordagem, a integragdo continua a ser feita em termos
de fluxo de materiais, de informacdo e de dinheiro; agora os componentes da cadeia de
suprimentos atuam de forma unica e estratégica, procurando os melhores resultados possiveis
em termos de redugdo de custos, de desperdicios e de agregacdo de valor para o consumidor
final (Novaes, 2001).



Quadrol: As quatro fases da Logistica
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Caracteristicas

Primeira Fase

Segunda Fase

Terceira Fase

Quarta Fase

Integracéo Segmentada Rigida Flexivel Estratégica
Produtos Padronizados Inicio da Satisfacdo do Globalizados e
Diferenciac¢ao Cliente Diferenciados
Sistemas de Manuais e Implantagdo de Introdugéo de Integrados e
Informacdes Desintegrados Sistemas de Sistemas ageis
programagao Integrados —
da producdo - ERP
MRP e MRPII
Gerenciamento | Lote econdomico | Realizado pelo Busca da redugdo Reposigdo da
dos estoques de compra Planejamento da dos estoques em demanda ¢
Produgao toda a cadeia de gerenciada pelo
suprimentos fornecedor
Processo de Manual e longo Manual e longo IntercAmbio Utilizagao em

pedidos

tempo de

processamento

tempo de

processamento

Eletronico de

Dados - EDI

larga escala da

tecnologia da

informagéao

Fonte: Adaptado de Novaes (2001).
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Na proxima secdo da revisdo bibliografica, discutem-se os conceitos do

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

2.3 FUNDAMENTOS DO GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (SCM)

O paradigma tradicional das cadeias de suprimentos ¢ atingir o menor prego de
compra possivel nas negociacdes. O modelo desenvolve uma feroz competicdo entre os
componentes da cadeia de suprimentos, normalmente jogando um fornecedor contra o outro.
O objetivo principal desse modelo ¢ a imediata reducdo de custos, mas em longo prazo, os
custos aumentavam, porque os fornecedores que venciam as concorréncias ndo eram

confidveis em termos de qualidade e entrega (Spekman et al., 1998; Lewis, 1997).

Em Lewis (1997, p. 52), encontram-se as principais caracteristicas que resultam

em maus parceiros. As caracteristicas sao as seguintes:
e Negociam somente prego;
e Nao cumprem as promessas;
e T&m uma mentalidade de negociagdo de curto prazo;
e Equipes multifuncionais fracas;
e Usam relacionamentos antagonicos;
e Falhas do fornecedor geram penalidades e ndo a busca conjunta de solugao;
e Usam contratos detalhados com pouco espago para mudanga;
e Pequeno interesse em beneficios para os fornecedores;
e Nao estao abertos a sugestdes dos fornecedores;
e Pouco inclinados a compartilhar informagdes;
e Nenhum processo de administragdo conjunta;
e Nenhum apoio dos executivos superiores;
e Reputagdo de frustrar outros fornecedores.

Entretanto, nos ultimos anos, esse paradigma estd sendo alterado para um novo

modelo que, essencialmente, busca a redugdo dos investimentos sem sacrificar a satisfacdo
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dos clientes (Spekman et al., 1998; Horvath, 2001).

De acordo com Porter (1989), a cadeia de valor apresenta cinco atividades

primarias:

Logistica interna: atividades associadas ao processo de recebimento,

armazenamento ¢ distribui¢do de insumos no produto;

e QOperacoes: atividades relacionadas a transformacdo dos insumos no produto

final;

e Logistica externa: atividades relacionadas a coleta, armazenamento e

distribuicdo fisica do produto aos clientes;

e Marketing e Vendas: atividades associadas a oferecer um meio pelo qual

compradores possam comprar o produto e a induzi-los a fazer isso.

e Servigco: Atividades relacionadas ao fornecimento de servigo para intensificar

ou manter o valor do produto.

Cada uma dessas atividades ¢ vital para a vantagem competitiva. Entdo, ¢ de suma
importancia a andlise integrada de todas as atividades primarias, buscando identificar as
fontes de diferenciacdo. A diferenciacdo permite que a empresa pega um preco-prémio, venda
um maior volume dos produtos por determinado preco ou obtenha beneficios equivalentes,
como uma maior lealdade do comprador durante quedas ciclicas ou sazonais. A diferenciagéo
pode ser intensificada de duas maneiras basicas. Ela pode ser mais singular na execucdo de
suas atividades de valor ou reconfigurar sua cadeia de valor de um modo que a singularidade

seja intensificada (Porter, 1989).

O objetivo principal do SCM ¢ formar uma rede de empresas, cuja meta sera
resolver os problemas comuns da Logistica. As empresas gerenciam coordenadamente os
fluxos de informagdes, materiais, financeiros, operacionais e logisticos. Essa rede visa a
implantar processos que desenvolvam uma vantagem competitiva contra as ameagas do
macro-ambiente: globalizacdo, redugdo do ciclo de vida dos produtos, aumento das
necessidades dos clientes, avancos tecnologicos das comunicagdes e a feroz competi¢do nos

mercados (Tracey e Tan, 2001; Simchi-Levi ef al., 2003).

Em Novaes (2001, p. 41), pode-se encontrar a defini¢do da SCM, que foi adotada

pelo forum de SCM, realizado na Ohio State University. A defini¢do € a seguinte:
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“SCM ¢ a integragdo dos processos industriais e comerciais, partindo do
consumidor final e indo até os fornecedores iniciais, gerando produtos, servigos e

informagoes que agreguem valor para o cliente”.

O ponto que se destaca nessa defini¢do ¢ o processo de integragdo. As empresas
gerenciam seus negocios separadamente no paradigma tradicional. Agora, na nova visdo, o
gerenciamento da cadeia vai além das suas fronteiras. O objetivo ¢ focar as necessidades dos
consumidores e, a partir dessa necessidade, estruturar operagdes ageis com o0 menor custo

total possivel (Christopher, 2001).

Simchi-Levi et al. (2003) definem a gestdo da cadeia de suprimentos em um
conjunto de abordagens utilizadas para integrar eficientemente fornecedores, fabricantes,
depositos e armazéns, de forma que a mercadoria seja produzida e distribuida na quantidade
certa, para a localizacdo certa e no tempo certo, de forma a minimizar os custos globais do

sistema ao mesmo tempo em que se atinge o nivel de servigco desejado.

Em primeiro lugar, a gestdo da cadeia de suprimentos leva em consideragdo todas
as instalacdes que tém impacto nos custos e desempenham um papel na fabricacdo de um
produto de acordo com as exigéncias do cliente. Em segundo lugar, o objetivo ¢ ser eficaz e
eficiente em relagdo aos custos ao longo de todo o sistema. E por fim, o gerenciamento da
cadeia de suprimentos gira em torno de uma eficiente integragdo entre fornecedores,
fabricantes e varejistas, desde os niveis estratégicos, taticos e operacionais. A integragdo dos
diferentes componentes da cadeia de suprimentos ¢ dificil, pelo comportamento de

adversarios e pela falta de um gerenciamento de relacionamentos (Simchi-Levi et al., 2003).

Entdo, para atingir o processo de integracdo na cadeia de suprimentos, as
empresas devem implementar as seguintes transigdes (Neuman e Christopher, 1996; Croxton

etal., 2001):
e Transigdo de servigo ao cliente para gerenciamento de relacionamentos;
e Transi¢do de adversarios para comportamento colaborativo;

e Transicdo de gestdo de demanda separada para gestdo de demanda

colaborativa;
e Transi¢do de informacao escondida para informacao dividida.

Na proxima secao detalham-se os conceitos de cada uma dessas transicoes.
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2.3.1 Transigdo de servigo ao cliente para gerenciamento de relacionamentos

O tradicional servigo ao cliente baseia-se na realizacdo sem erros dos processos-
padrao. O servigo ao cliente ¢ avaliado sob trés aspectos: elementos de pré-transacao,
elementos da transacdo e elementos da pos-transacao (Bowersox et al., 2000; Christopher,

2001; Ballou, 2001).

Entretanto, a tendéncia das empresas de classe mundial ¢ o gerenciamento dos
relacionamentos. Essa estratégia implica no reconhecimento de dois fatores (Bowersox et al.,

2000; Christopher, 2001):

1. Os clientes ndo possuem a mesma expectativa, ndo necessitam do mesmo nivel

de servigo e nem querem ou desejam o mesmo nivel de servigo;

2. As empresas que focam o gerenciamento de relacionamentos devem
desenvolver operagdes capazes de reagir rapidamente as mudancas dos

requerimentos dos clientes.

No Quadro 2, exemplificam-se as alteragdes nos padroes das operagdes da SCM
da industria de computadores pessoais. Esse quadro corrobora com a necessidade do
gerenciamento de relacionamentos, pois os requisitos de marketing vencedores e

qualificadores mudaram quatro vezes num periodo de vinte anos.

O objetivo do gerenciamento de relacionamentos deve ser o estabelecimento de
parcerias mutuamente vantajosas com os clientes. Os compradores ndo poderem relacionar-se
com os vendedores ndo ¢ mais aceitdvel. O novo modelo consiste em construir
relacionamentos mais amplos e voltados para o desenvolvimento dos negocios com um todo

(Christopher, 1999; Harrison e Hoek, 2003).
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Quadro 2: Modelo migratdrio das operagdoes da SCM dos computadores pessoais

Qualificadora

b) Disponibilidade

¢) Lead-time

b) Lead-time

¢) Qualidade

b) Qualidade

c) Custo

SCM fases | 1 1 v
Tempo Inicio 1980 Término 1980 Inicio 1990 Término 1990
Filosofia Focando produto Orientado para Focado no Focado no cliente
Mercado Mercado

Tipo Silos Funcionais e | Supply Chain Agil SCM Agile

enxuta enxuta Customizada SCM
Estratégia Qualidade Custo Disponibilidade | Lead-time
Vencedora
Estratégia a) Custo a) Disponibilidade| a) Lead-time a) Qualidade

b) Custo

c) Disponibilidade

Meétricas

a) Giro de estoque

b) Custo de

Produgao

a)Ganho de tempo

b) Custo de

distribui¢ao

a)Participacdo de

mercado

b) Custo total

a) Satisfagdo do

cliente

b)Adigdo de valor

Fonte: Christopher e Towill, (2000, p. 212).

O melhor exemplo da nova interface ¢ o relacionamento entre varejista e

fornecedores, implantado pelo Wal-Mart. Nos primeiros tempos do Wal-Mart, os

fornecedores poderosos ditavam quanto iriam vender e a que preco. Com o crescimento do

Wal-Mart, as relagdes evoluiram para parcerias, onde o elemento chave era a troca eletronica

de informagdes (Ghemawat, 2000).
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O novo modelo de relacionamento exige a implantacdo dos seguintes passos

(Simchi-Levi et al., 2003):

e Negociar os termos da parceria: responsabilidades, crédito, fluxo de pedidos,

prazos, medidas de controle, tais como nivel de servigo e inventarios;

e Implantar as seguintes tarefas: Sistema de integracdo das informagdes para
ambas partes; técnicas efetivas de previsdo de vendas; ferramentas para

gerenciar inventarios e politicas de transportes.

Na transi¢do seguinte, discutem-se os processos de negociagdo baseada em precos

e o comportamento de adversarios para uma atuagao colaborativa.

2.3.2 Transi¢do de adversarios para atuagao colaborativa

O objetivo do SCM ¢ capacitar os participantes a pensarem e agirem como uma
entidade tinica, a fim de maximizarem a performance de todo o sistema. Os desperdicios que
ocorrem no processo de relacionamento entre clientes e fornecedores sdo gerados pelo

comportamento de adversarios (Towill ez al., 2000; Horvath, 2001).

A for¢a que alavanca a implantagio do SCM ¢é o principio da colaboragdo. E
impossivel otimizar os processos da cadeia de suprimentos sem entender a real demanda do
cliente e as restricdes dos fornecedores. Somente se consegue o conhecimento das forgas que
influenciam o SCM pelo desenvolvimento dos fundamentos da confianca e
comprometimento. Em Lewis (1997), as seguintes praticas foram listadas, para a construgao

de um ambiente de confianga entre os parceiros do SCM:

Necessidade mutua e objetivo dominante compartilhado;

e Escolha do parceiro: assegura que cada empresa tenha os recursos relevantes;
e Regras claras de compromisso;

e Satisfaca os compromissos;

e Ajude fornecedores e evite danos;

e Faca exigéncias justas;

o Satisfaca as necessidades do cliente;



33

. Equilibre beneficios, compartilhe riscos;
° Relacionamentos construtivos;

. Mantenha alinhamento em longo prazo;
. Seja confiavel;

. Seja consistente em toda a empresa;

O desenvolvimento do comportamento colaborativo ndo é bem entendido em
muitas empresas. Os gerentes acreditam que ¢ muito dificil mudar o comportamento para
atingir todos os beneficios do SCM. Freqiientemente, existem consideraveis conflitos entre
fornecedores e clientes, cada parte procura o melhor resultado financeiro. Essa situagdo reduz
a capacidade do SCM alcangar a eficiéncia operacional (Bowersox et al., 2000; Spekman et

al., 1998).

Na Figura 5, demonstra-se a transi¢do da forma tradicional de negociacdo para a
atuacdo colaborativa. A mudanca de um nivel para outro requer mudancas da mentalidade e a
orientacdo estratégica entre os parceiros. No nivel de negociacdo aberta (open-market), as
negociacdes sdo baseadas em preco e os relacionamentos sdo de adversarios. O passo seguinte
da transicdo é o processo de cooperagdo, que consiste no envolvimento de poucos ¢
selecionados fornecedores ¢ o estabelecimento de longos contratos de fornecimento.
Avancando no desenvolvimento do SCM, as empresas evoluem os processos de cooperagao
para coordenacdo, que incluem as informagdes de demanda e processos, inicia-se a utilizagao
do EDI (electronic data interchange). Nos tultimos anos, desenvolveu-se o processo de
colaboragdo, que consiste no efetivo gerenciamento do SCM, desenvolvendo longos e
interativos relacionamentos com os parceiros dividindo as informagdes, trabalhando juntos

para resolver problemas comuns, desenvolvendo novos produtos, elaborando o plano

estratégico do negocio e buscando o sucesso para todos os parceiros (Spekman et al., 1998).
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Open Market Cooperagdo Coordenagao Colaboragdo

Negociagdo

- Negociagdes - Poucos - Troca de informagdes; - Integragdo do SCM;

baseadas em preco; fornecedores; - Link de processos; - Planejamento conjunto;

- Adversarios. - Contratos de - EDI - Divisdo de tecnologias.
longo prazo.

Figura 5: Transi¢ao da forma tradicional de negociacdo para atuagdo colaborativa
Fonte: Spekman et al., (1998, p. 57).

Nem todas as empresas estdo aptas para trabalhar num processo colaborativo. As
empresas relutam em dividir informacdes e conhecimentos. Essas empresas estdo sacrificando
a efetividade dos custos, o crescimento das receitas e a satisfagdo dos clientes porque sao
incapazes de atuar colaborativamente (Spekman et al., 1998; Neuman e Christopher, 1996;

Bowersox et al., 2000).

Na Figura 6, demonstra-se uma matriz que relaciona a complexidade do negdcio
com a importancia estratégica. Relacionamentos que tanto sdo estratégicos quanto complexos
devem ser tratados colaborativamente. Entende-se que a complexidade pode ser financeira,
comercial ou operacional. Caso a complexidade seja baixa e a importancia estratégica seja
alta, aplica-se a coordenagdo. Em caso de importancia estratégica baixa e alta complexidade,
aplica-se a cooperacdo. Entretanto, se tanto a importancia estratégica quanto a complexidade

sejam baixas, nesse caso, aplica-se a negociagao aberta (open-market) (Spekman et al., 1998).

A proxima transicdo € o processo de gestdo de recursos separados e estanques
para um processo de gestdo de recursos integrados, envolvendo tanto o planejamento da
gestdo colaborativa (previsdo de vendas colaborativa, fundamentag@o do processo de previsdo

de vendas e gerenciamento da incerteza) quanto a configuracdo de rede logistica.
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Complexidade
Alta Baixa
Alta
Colaboracgao Coordenacdo
Importancia
Estratégica
Cooperagao Negociagdo
Bai Aberta (open-
arxa market)

Figura 6: Estratégia de SCM

Fonte: Spekman et al., (1998, p. 66).

2.3.3 Transi¢ao de gestao de recursos separados para gestao de recursos integrados

Simchi-Levi et al. (2003) colocam que o objetivo do gerenciamento da cadeia de
suprimentos ¢ integrar eficientemente os recursos — fornecedores, fabricantes, depdsitos — de
forma que a mercadoria seja produzida e distribuida na quantidade certa, para a localizagdo

certa e tempo certo, de forma que os custos globais sejam minimizados.

Conforme definicdo de Simchi-Levi et al. (2003), as empresas devem realizar a
transicdo do modelo de gestdo de recursos separados, onde cada elemento da cadeia de
suprimentos planeja as suas necessidades sem considerar os outros elementos da cadeia de
suprimentos, para o modelo de gestdo de recursos integrados, cujo objetivo ¢ integrar os
recursos criticos de toda a cadeia de suprimentos. A gestdo de recursos integrados incorpora
tanto o planejamento da gestdo de demanda colaborativa (previsdo de demanda,
fundamentacdo do processo de previsdo e gestdo da incerteza), quanto a configuracdo de uma

rede logistica.

2.3.3.1 Planejamento da gestdo de demanda colaborativa

O planejamento da gestdo de demanda colaborativa engloba os processos de
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previsdo de vendas, fundamentos da previsdo de demanda colaborativa e gestdo da incerteza:
estoque de seguranca. As previsoes de vendas sdo o ponto critico para o SCM; elas serdo a
base para o planejamento e controle de todas as operacdes da empresa. Previsdes precisas
equilibram a demanda por recursos € minimizam os picos, tanto de capacidade quanto de

estoque (Bowersox e Closs., 2001; Ballou, 2001; Chopra e Meindl, 2003; Lewis, 1997).

Ha varios métodos para elaboragdo de previsdes de vendas, os quais sdo divididos
em trés grupos: métodos qualitativos, métodos baseados em séries temporais e métodos

causais (Ballou, 2001; Bowersox e Closs, 2001; Chopra e Meindl, 2003).

2.3.3.1.1 Métodos qualitativos

Os métodos qualitativos utilizam a intuigdo, julgamento, pesquisa ou técnicas
comparativas para produzir estimativas quantitativas a respeito do futuro. Baseiam-se
fortemente na experiéncia e conhecimento especializado, e s@o bastante dispendiosas

(Bowersox e Closs, 2001). As caracteristicas do método sdo as seguintes:
e Usados quando os dados historicos sdo inexistentes ou escassos;
e Baseia-se em opinides de experts;

e FExperts analisam situacdes similares e dados existentes para predizer valores

futuros;

e Algumas técnicas: analogia historica, pesquisa de mercado, técnicas de

consenso, etc,

e Uso: predi¢do de vendas de novos produtos.

2.3.3.1.2 Métodos baseados em séries temporais

Sdo técnicas que utilizam métodos estatisticos. Utilizam-se dados historicos de
vendas representativos e tendéncias estaveis. O objetivo de qualquer modelo de previsdo ¢é
prever o componente sistematico da demanda e estimar o componente aleatério. O
componente sistematico mede o valor esperado da demanda e consiste nos seguintes

componentes (Chopra e Meindl, 2003):
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e Nivel: é a demanda atual dessazonalizada;

e Tendéncia: ¢ a taxa de crescimento ou declinio da demanda para o proéximo

periodo;
e Sazonalidade: sdo as flutuagdes sazonais previsiveis na demanda.

Identificados os componentes individuais de previsdo, as técnicas assumem que o
futuro ¢ similar ao passado. Outro ponto a destacar ¢ que os padroes da demanda devem ser
razoavelmente estaveis para que a técnica possa gerar previsoes precisas (Chopra e Meindl,

2003).

As principais técnicas utilizadas nesse método sdo: média movel, suavizacdo
exponencial simples, suavizagdo exponencial de séries com tendéncia (Holt’s Model) e
suavizagio exponencial de séries com tendéncia e com variagio sazonais (Winter’s Model). E
importante destacar que, para cada técnica de previsao utilizada, devem-se avaliar os erros de
previsdo. As técnicas de previsdo e métodos de avaliar os erros de previsdo sdo os seguintes

(Chopra e Meindl, 2003):

a. Média movel: A média moével utiliza médias e vendas de periodos mais
recentes. A média movel é péssima para dados sazonais (Chopra e Meindl, 2003).

A formula de calculo € a seguinte:

L = (Dt +D,71 +K +Dz—N+1)/N

Sendo que:

L Estimativa do nivel ao final do periodo ¢,

t

D Demanda real no periodo ¢;

t

N Numero de pontos no horizonte considerado.

b. Suavizacdo Exponencial Simples: O modelo de suavizagdo exponencial
simples ¢ adequado quando a demanda ndo apresenta tendéncia ou sazonalidade.
A estimativa inicial de nivel L, é feita com a média de todos os dados historicos,
porque supoOs-se que a demanda ndo apresentasse tendéncia ou sazonalidade.

Dadas as informagdes sobre a demanda para os periodos 1 a n, obtém-se o

seguinte (Chopra e Meindl, 2003):



38

=

I |~
)

L, =

A previsdo atual para todos os periodos futuros € igual a estimativa atual do nivel

e ¢ dada dessa maneira (Chopra e Meindl, 2003):

F

t+1

=L

t t+n — Tt

Ap6s a observagdo da demanda, D,,,, para o periodo ¢ + 1, revisa-se a estimativa

t+1°

do nivel assim (Chopra e Meindl, 2003):

L, =aD, +(-a)L,
Sendo que:
t Periodo de tempo atual;
a Constante de ponderagdo exponencial para nivel — (0<a<lI)- um valor

alto de a corresponde a uma previsdo mais responsiva a observagdes mais
recentes, ao passo que um valor baixo de a representa uma previsao mais estavel e

menos responsiva a observagdes recentes.

C. Suavizagdo Exponencial de Séries com Tendéncia (Holt’s Model): Esse
modelo ¢ adequado quando a demanda possui um nivel e uma tendéncia no
componente sistematico, mas ndo apresenta sazonalidade. Nesse caso, tem-se o

seguinte (Chopra e Meindl, 2003).
Componente sistematico = nivel + tendéncia

A estimativa inicial de nivel e tendéncia ¢ obtida executando a regressao linear

entre a D e o periodo de tempo ¢ (Chopra e Meindl, 2003):
D, =a +b,

Nesse caso, a execucdo da regressao linear entre a demanda e periodos de tempo ¢é
aconselhavel, porque se supde que a demanda possui tendéncia, mas ndo apresenta
sazonalidade. A relagdo fundamental entre a demanda e tempo é, assim, linear. A
constante » mede a estimativa de demanda no periodo ¢ = 0 e ¢ uma estimativa do

nivel L;. A inclina¢do a mede a taxa de mudan¢a na demanda por periodo € ¢ a
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estimativa inicial de tendéncia 7. No periodo #, dadas as estimativas de nivel L e

de tendéncia 7, a previsdo para os periodos futuros ¢ expressa assim (Chopra e

Meindl, 2003):

F

t+1

=L, +T, e F,=L+nT

Apo6s a observacdo da demanda para o periodo #, revisam-se as estimativas de

nivel e de tendéncia (Chopra e Meindl, 2003):

L, =aD,, +(1-a)L, +T,)
T

t+1 :ﬂ(l‘nl _Lt)+(1_ﬂ)Tt

t+1

onde o é a constante de suavizacdo para o nivel, 0 < a < 1, e f € a constante de

suavizagdo para a tendéncia, 0 <f < 1.

d. Suavizagdo exponencial de séries com tendéncia e com variacdo de
estacdo (Winter’s Model): Esse modelo ¢ adequado quando o componente
sistematico da demanda possui nivel, tendéncia e fator de sazonalidade. Nesse

caso, temos o seguinte (Chopra e Meindl, 2003):
Componente sistematico da demanda = (nivel + tendéncia) x fator de sazonalidade

Antes de estimar o nivel e a tendéncia, deve-se dessazonalizar os dados de
demanda. A demanda dessazonalizada representa a demanda que teria sido
observada na auséncia de oscilagdes de sazonalidade. A periodicidade p ¢ o
namero de periodos em que o ciclo de sazonalidade se repete. Para garantir que
toda estacdo receba o mesmo peso no momento de dessazonalizagdo da demanda,
tira-se a média dos periodos consecutivos de demanda p. A média de demanda do
periodo [/ + 1 para o [ + p fornece a demanda dessazonalizada para o periodo / + (p
+ 1)/2. Se o p for impar, o modelo fornece a demanda dessazonalizada para um
periodo existente. Se o p for par, o modelo fornece demanda dessazonalizada em
um ponto entre o periodo / + (p/2) e [ + 1 + (p/2). Tirando a média das demandas
dessazonalizadas fornecidas pelos periodos [+ 1 paral/+pel+2paral+p + 1,

obtém-se a demanda dessazonalizada para o periodo / + 1 + (p/2). Esse
procedimento para a obtencdo da demanda dessazonalizada, 5[ , para o periodo ¢,

resumem-se as seguintes formulas (Chopra e Meindl, 2003):
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Quando p for par, utiliza-se a seguinte formula:

. —14(p/2)
D, = th(p/Z) +Dt+(p/2) + ZZDi /2p

i=t+1—(p/2)

Caso p seja impar, utiliza-se a seguinte formula:

o t+(p/2)
D, =| YD |/p

i=t—(p/2)
Uma vez que a demanda ja foi dessazonalizada, ela pode tanto crescer quanto
declinar em uma taxa constante. Assim, ha uma relacdo linear entre a demanda
dessazonalizada D, e o tempo . Essa relagio é descrita desta maneira (Chopra e

Meindl, 2003):
D, =L+tT

Usa-se D, para representar a demanda dessazonalizada no periodo ¢ e ndo a

demanda no periodo ¢, L representa o nivel ou demanda dessazonalizada no
periodo 0 e T representa a taxa de crescimento da demanda dessazonalizada ou a

tendéncia. A estimativa dos valores L e T ¢ realizada utilizando a regressao linear,

sendo que a demanda dessazonalizada 5, como variavel dependente e o tempo ¢
como variavel independente. O nivel inicial L ¢ obtido como o coeficiente de
interceptacdo, a tendéncia 7 ¢ obtida como coeficiente variavel X (Chopra e
Meindl, 2003).

Agora pode-se calcular o fator de sazonalidade (§,) para cada periodo, que ¢

calculado pela relagdo da demanda real D, pela demanda dessazonalizada 5[

(Chopra e Meindl, 2003):

|9%)
Il
s>

Devido a periodicidade p, obtém-se o fator de sazonalidade para um determinado
periodo através da média dos fatores de sazonalidade correspondente a periodos

similares (Chopra e Meindl, 2003). A férmula ¢ a seguinte:
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r=1
S, =( Sjpﬂ.)/r
j=0

No periodo #, dadas as estimativas do nivel L,, tendéncia 7, e fatores de

sazonalidade S,,K,S a previsdo para os periodos futuros é expressa do

t—-p+1°

seguinte modo (Chopra e Meindl, 2003):

EH = (L[ +Tz)S € E+n = (L, +I/lT[)S

t+1 t+n

Na observacdo da demanda para o periodo ¢ + 1, revisam-se as estimativas para

nivel, tendéncia e fatores de sazonalidade desta forma (Chopra e Meindl, 2003):

Lt+l :a(D /St+1)+(1_a)(l’t +Tt)

t+1

Tt+1 zﬂ(l’ﬁ-l _Lz)+(1_ﬂ)Tt
St+p+1 = 7(Dt+1 /Lt+1)+(1_7)S1+1

Onde a ¢é a constante de suaviza¢do para o nivel, 0 < a < 1, § é a constante de

suavizagdo para a tendéncia, 0 < f <1 e y ¢ a constante de suavizagdo para o

fator de sazonalidade, 0 < y <.

e. Medidas de erro das previsdes: Em toda demanda ha um componente
aleatorio e, para obter o melhor modelo de previsdo, deve-se calcular o erro de
previsao — que ¢ a manifestacdo do componente aleatorio. O erro de previsao deve

ser analisado por dois motivos (Chopra e Meindl, 2003):

1. A andlise dos erros permite avaliar se o modelo adotado estd prevendo

detalhadamente o componente sistematico da demanda;

2. Os erros devem ser estimados, porque qualquer plano de contingéncia deve

ser responsavel por tal erro.

Desde que os erros de previsdo estejam de acordo com estimativas histéricas de
erro, pode-se utilizar o modelo atual de previsdo. Agora, se o erro estd muito
acima das estimativas historicas, essa descoberta pode indicar que o modelo

adotado deixou de ser adequado (Chopra e Meindl, 2003).
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O erro de previsdo ( E,) para o periodo ¢ ¢ dado pela seguinte equagao:

No quadro 3, baseado em Chopra ¢ Meindl (2003), descrevem-se as medidas de

erro das previsoes:

2.3.3.1.3 Métodos Causais

Nos modelos causais, as previsdes sdo construidas sobre a premissa basica de que
o nivel da variavel de previsdo origina-se do nivel de outras varidveis relacionadas. Até o
ponto em que os bons relacionamentos de causa-e-efeito podem ser descritos, os modelos
causais podem ser muito bons em antecipar mudangas principais na série de tempo e em
prevé-las acuradamente em periodos de médio e longo alcance. A previsdo causal ou por
regressao funciona bem quando pode ser identificada uma varidvel representativa. No entanto,
essas situagdes ndo sdo muito comuns na Logistica. Se a previsdo de um produto é baseada
numa Unica variavel explicativa, a técnica tem o nome de regressdo simples. O uso de mais de

uma variavel explicativa recebe o nome de regressao multipla (Bowersox e Closs, 2001).
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Quadro 3: Medidas de erro das previsoes

Erro Formula Explicacdo

Erro quadratico Estima a variagdo do erro de previsdo.

EQOM, = lZEf
n o=

médio

Desvio absoluto A4 =E Valor absoluto do erro no periodo .
t t

Desvio absoluto O desvio absoluto médio ¢ usado para

DAM , =lZn:At
n

médio estimar o desvio padrdo do componente
aleatorio.
Desvio-padrao do o =1,25DAM O DAM pode ser usado para estimar o desvio-padrao
Componente aleatdrio do componente aleatorio
Viés n O viés da previsao oscilara em torno de 0 se

vies, = ZE,

t=1 . . o
o erro for verdadeiramente aleatorio e ndo

enviesado de uma forma ou de outra.

Razao de viés vies Se a razdo de viés em qualquer periodo estiver fora da
!

" DAM

razdo =+ 6, isso significa que a previsdo estd enviesada,

sendo que pode estar sub (- 6) ou superestimada (+6).

Fonte: Adaptado de Chopra e Meindl (2003).

Apresentaram-se os principais métodos para elaboracdo das previsoes de vendas.
Esses métodos sdo importantes para o processo de previsdo de vendas, mas somente a
utilizacdo dos mesmos, sem a devida analise da viabilidade, congruéncia com as estratégias,
gestdo da incerteza e a troca de informagdes entre os componentes da cadeia de suprimentos

pode levar a erros que aumentardo os custos ou levardo a um nivel de servi¢o inadequado.
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2.3.3.2 Fundamentos da gestdo da demanda colaborativa

A compreensdo dos métodos para elaboracdo das previsdes de vendas ¢é
fundamental para o SCM. Entretanto, a grande questdo esta na dificuldade em realizar ¢
gerenciar a funcdo previsdo. Essa fungdo é mal compreendida pelas empresas. Elas sabem que
suas previsoes sdo inacuradas e acreditam que ndo ha o que possa ser feito para resolver esse

problema (Helms et al., 2000).

A ineficiéncia na elaboracdo das previsdes de vendas esta relacionada com as
incertezas na percep¢do da demanda, qualidade das informacdes e com atrasos nos fluxos de
materiais ¢ informac¢des. A maneira tradicional de lidar com as incertezas € construir
inventarios por toda a cadeia de suprimentos (Helms et al., 2000; McGuffog, 1999; Towill,
1996; Zhao et al., 2002).

O erro das previsdes dos varejistas sdo passados para os fornecedores através de
pedidos que ndo refletem a real demanda do mercado. O erro amplificara a demanda através
da cadeia de suprimentos. Essa amplificacdo da demanda foi definida como efeito chicote
(bullwhip effect). Os principais fatores responsaveis pelo surgimento desse efeito na cadeia de
suprimentos sdo os seguintes (Zhao et al., 2002; Towill, 1996; Fransoo ¢ Wouters, 2000;

Simchi-Levi et al., 2003):

¢ Previsdo da demanda: previsdes baseadas nos pedidos recebidos podem estar
distorcidas por expectativas de demanda futura de cada elemento da cadeia de

suprimentos;

e Pedidos acumulados: os varejistas acumulam os pedidos, de forma que
possam realizar um pedido e, assim, reduzir custos (lote econdmico de

compra);

e Flutuacdo de precos: As promogdes ¢ descontos fazem com que o preco

flutue e, dessa forma, aumente a variabilidade da demanda;

e Lead-time: a variabilidade da cadeia de suprimentos crescera com a variagdo
no lead-time de entrega dos produtos. Longos lead-times aumentardo o

tamanho dos pedidos e o estoque de seguranca;

e Pedidos inflados: quando a demanda excede o suprimento, os varejistas irdo

inflar suas ordens para obter vantagens.

Para reduzir o efeito chicote na cadeia de suprimentos € necessario estabelecer as
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seguintes acles: reduzir a incerteza e a variabilidade da demanda, diminuir os tempos de

suprimentos e estabelecer estratégias de parcerias com os clientes (Simchi-Levi et al., 2003).

As empresas de classe mundial estdo implantando o modelo de previsdo
colaborativo para reduzir o efeito chicote. A principal caracteristica desse modelo esta na
elaboracdo das previsoes; todo o conhecimento e a informacdo disponiveis, internamente ou
externamente, serdo trazidos para a elaboragdo de um uUnico e mais acurado modelo de
previsdao de vendas, suportando toda a SCM. Ele quebra o modelo tradicional de silos a
informagdes flui em beneficio mituo, onde todos utilizardo seus conhecimentos ¢ habilidades
para a formatacdo das previsdes de vendas. Os métodos de andlises estatisticas, que utilizam
dados historicos, continuardo sendo utilizados, mas suplementados pelo conhecimento sobre
tendéncias, participacdo de mercado, orgamentos e programacdes de producgdes (Helms ez al.,

2000).

O modelo de previsdao de vendas colaborativa devera prover um bom fluxo de
material, que consiste no suave e bem controlado fluxo de produtos através da cadeia de
suprimentos. Para o estabelecimento de um bom fluxo de material, o modelo devera criar
condi¢cdes para o estabelecimento de parcerias colaborativas entre clientes e fornecedores

(Towill et al., 2000; Kurnia e Johnston, 2001).

Em todas as cadeias de suprimentos ha a incerteza e deve-se prever a demanda
futura. Nos processos de puxar (pull), a execugdo ¢ iniciada em resposta aos pedidos dos
clientes ¢ a demanda do cliente é conhecida. Nesse caso, os modelos deverdo prever a
necessidade de capacidade. Nos processos de empurrar (push), os processos sdo executados
em antecipagdo aos pedidos dos clientes e a demanda é desconhecida e incerta. Aqui, se
necessita gerenciar a incerteza e melhorar a disponibilidade do produto diante da variabilidade

do produto (Chopra e Meindl, 2003).

2.3.3.3 Gerenciando a incerteza em uma cadeia de suprimentos: Estoque de seguranca

O estoque de seguranca ¢ o estoque mantido com o propdsito de atender a uma
demanda que excede a quantidade prevista para um determinado periodo. O estoque de
seguranga existe porque as previsoes de demanda sdo inexatas e pode haver falta de produto,

caso a demanda real ultrapasse o volume previsto (Chopra e Meindl, 2003).

O aumento do nivel de estoque de seguranca eleva a disponibilidade do produto e,
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conseqiientemente, a margem obtida das compras dos clientes. Por outro lado, esse aumento
eleva os custos de manutencdo de estoque na cadeia de suprimentos. Além disso, nas
industrias de alta tecnologia, onde os ciclos de vida dos produtos sdo curtos e a demanda ¢
bastante volatil, a manuten¢do de um estoque de seguranca pode diminuir a volatilidade da
demanda, mas pode também ser danosa, se novos produtos surgem no mercado e a demanda
pelo produto antigo deixa de existir. O estoque mantido, nesse caso, se torna inutil (Chopra e

Meindl, 2003).

O nivel adequado de estoque de seguranga ¢ determinado pelos seguintes fatores

(Chopra e Meindl, 2003):
e Incerteza da demanda ou de suprimento;
e Nivel desejado de disponibilidade do produto.

A medida que a incerteza de suprimento ou de demanda cresce, o nivel de estoque
seguranga exigido aumenta. Da mesma forma, quando o nivel de disponibilidade aumenta, o

estoque de seguranca aumenta (Chopra e Meindl, 2003).

Outro ponto importante ¢ a definicdo de uma politica de ressuprimento, que
consiste em decisdes a respeito do momento de refazer um pedido e da quantidade necessaria
nesse pedido. Essas decisoes determinam os estoques ciclicos e de seguranga, além do grau de
atendimento do produto e o nivel de servigo por ciclo. Existem diversas maneiras de criar

politicas de ressuprimento. Apresentam-se dois exemplos (Chopra e Meindl, 2003):

a. Revisdo continua: o estoque ¢ continuamente acompanhado e um pedido
de tamanho de lote Q ¢ feito quando o estoque cai para o ponto de

reposicao ROP (reorder point). As formulas de calculo sdo as seguintes:

a. Demanda média durante o lead-time: R, = RL;

b. Desvio-padrdo da demanda durante o lead-time: o, = JLo 2
c. Estoque de seguranga: ss = F,”' (CSLL,)x o,

d. Ponto de ressuprimento: ROP =R, +ss .

Sendo que:
R: demanda média por periodo;

o, : desvio-padrao de demanda por periodo;
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L: lead-time médio para o ressuprimento;

CSL.: nivel de servigo revisdo continua — Probabilidade (demanda
durante 0 L < R, +s5).
b. Revisdo periodica: a condi¢do do estoque ¢ checada em intervalos

periddicos regulares e um pedido ¢ feito para aumentar o nivel de estoque a

um patamar predeterminado. As formulas sdo as seguintes:
a. Demanda média durante os periodos T + L, R,,, = (T + L)R;

b. Desvio-padrdao de demanda durante os periodos 7 + L,

Os. =NT +Loyg;

c. Nivel de referéncia: OUL =R,,, +ss;
d. Estoque de seguranga: ss = F.,”' (CSLP )x Or.p-

Sendo que:
T: intervalo de revisao;
OUL (order up to level): nivel de referéncia;

CSL,: nivel de servigo revisdo periodica — Probabilidade (demanda

durante L + T< OUL).

Comparando o estoque de seguranca necessario quando se adotam as politicas de
revisdo continua e periddica, observa-se que, com a politica de revisdo continua, o estoque de
seguranga ¢ usado para cobrir a incerteza de demanda ao longo do lead-time L. Com a politica
de revisao periddica, o estoque de segurancga devera cobrir a incerteza da demanda ao longo
do lead-time e o intervalo de revisdo L + 7. Sabendo-se que a incerteza mais alta deve ser
levada em consideracgdo, as politicas de revisdo periddica exigirdo um nivel mais alto de
estoque de seguranca. Entretanto, as politicas de revisdo peridodicas sdo mais faceis de
implantar, porque ndo necessitam rastreamento continuo dos estoques. Devido a ampliagdo do
uso de codigos de barra e de sistemas de ponto de vendas, o rastreamento continuo dos
estoques ficard mais facil de implantar. Sugere-se que produtos com mais alto valor sejam

gerenciados com politicas de revisdo continua (Chopra e Meindl, 2003).

A redugdo do lead-time de ressuprimento pode reduzir a incerteza da demanda
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durante o lead-time. A redugdo do lead-time é especialmente benéfica para itens com
sazonalidade, porque permite que diversos pedidos possam ser feitos na temporada, com um
aumento significativo na precisdo da previsdo. Além disso, uma reducdo no lead-time de
ressuprimento ajuda a amenizar o efeito chicote por meio da redugao da incerteza de demanda

implicita (Chopra e Meindl, 2003).
Towill (1996) sugere as seguintes agdes para a redugdo do lead-time:
e Trabalhar para prover cada elemento da cadeia de suprimentos com a melhor e

mais precisa informac¢do sobre pedidos, novos produtos e necessidades

especiais;

e Trabalhar junto com todos os elementos da cadeia de suprimentos, inclusive
com a propria empresa, na reducdo do ciclo de atividades e remogdo de

obstaculos para a compressao do tempo;

o Sincronizar o lead-time e a capacidade entre todos os niveis da cadeia, a fim de
que os produtos possam fluir coordenadamente através da cadeia de

suprimentos.

2.3.3.4. Configuragdo de uma rede logistica

Uma rede Logistica ¢ formada por fornecedores, depositos, centros de distribuigdo
e pontos de varejo, como também por matérias-primas, estoque em processo e produtos
acabados que fluem entre as instalacdes. A configuracdo de uma rede logistica pode envolver
aspectos relacionados com a localizacdo da planta, do depdsito e do varejista (Simchi-Levi et
al., 2003). As decisdes fundamentais de uma configuragdo de uma rede logistica sdo as

seguintes:
e Determinacdo do numero apropriado de depositos;
e Determinacdo da localizacdo de cada deposito;
e Determinac¢do do tamanho de cada deposito;

e Alocag¢do de espago para os produtos em cada deposito;

Determinacao de quais produtos os clientes receberdo de cada deposito.

O objetivo ¢ projetar ou reconfigurar a rede Logistica, de forma a minimizar os
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custos anuais do sistema, incluindo os custos de producdo e de compras, de manutencdo de
estoques, de operagdo das instalagdes e os custos de transporte, sujeitos a uma variedade de

exigéncias quanto ao nivel de servigo (Simchi-Levi et al., 2003).

Como a localizagdo da planta dos varejistas ndo ¢ alterada, um aumento do

numero de depdsitos resulta geralmente nos seguintes efeitos:

e Uma melhoria no nivel de servico devido a redugdo do tempo médio de

transito até os clientes;

e Um acréscimo nos custos de estocagem devido ao aumento dos estoques de
seguranga necessarios para proteger cada deposito contra incertezas na

demanda do cliente;
e Um aumento dos custos de setup e de despesas gerais;

e Uma reducdo nos custos de transporte de saida (custos para transportar dos

depositos para os clientes);

e Um aumento nos custos de transporte de entrada (custos para transportar dos

fornecedores e/ou fabricantes para os depositos).

A empresa deve equilibrar os custos relacionados a implantacdo de um novo
deposito com a vantagem de estar proxima do cliente. As decisdes sobre localizacdo do
deposito sdo cruciais para indicar se a cadeia de suprimentos ¢ um canal eficiente para a

distribui¢do dos produtos (Simchi-Levi et al., 2003).

O custeio baseado em atividades (ABC, de activity-based costing) ¢ uma maneira
muito racional de analisar os custos da rede logistica. A gestdo baseada em atividades
possibilita que a estrutura de custo de um negocio seja examinada sob uma nova perspectiva,
permitindo que as anomalias sejam resolvidas e as fontes de desperdicios ressaltadas. O ABC
procura decompor o negocio em grandes processos — como fabricacdo, armazenagem e
distribuigcdo — e entdo decompor cada processo em atividades. Por exemplo, o processo de
distribuigdo incluiria atividades como selecdo, carregamento, transporte ¢ entrega. Para cada
uma dessas atividades, tem de haver um gerador de custo: o que gera custo em determinada
atividade? Por exemplo, o gerador de custo para a atividade de armazenagem pode ser o
volume de uma caixa, enquanto o custo de transporte pode ser afetado pelo peso. Uma vez

conhecido o gerador de custo, precisa-se saber quantas unidades desse gerador de custo
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incorrem nessa atividade e o custo por unidade do gerador de custo (Harrison e Hoek, 2003).

Os gerentes de logistica ou da cadeia de suprimentos estdo particularmente bem
posicionados para compreender, analisar e aplicar o ABC. Eles compreendem os processos

dos negocios e as atividades a eles associadas (Harrison e Hoek, 2003).

A préxima transi¢ao focara o processo de informagao escondida para um processo
de informagdo dividida entre os parceiros da cadeia de suprimentos. A troca de informagao,
aliada ao gerenciamento de relacionamento, atuagdo colaborativa e a gestdo de demanda

colaborativa serdo os pilares que suportardo uma vantagem competitiva sustentavel.

2.3.4 Transi¢ao de informacdo escondida para informacao dividida

Os sistemas de informagdes estdo remodelando as empresas e também a natureza
das ligagdes entre as organizagdes. A informagdo é um fator chave cuja importancia cresceu
conforme as empresas passaram a utiliza-la para serem mais eficientes e mais responsivas

(Christopher, 2001; Chopra e Meindl, 2003).

Atualmente verifica-se o surgimento de sistemas logisticos integrados que
conectam as operagdes da companhia, como a producdo e a distribui¢do, com as operagdes

dos fornecedores de um lado e dos clientes de outro (Christopher, 2001).

A divisdo da informagdo enriquecida possibilita a todos conhecer a demanda real
do cliente. Ela é uma das ferramentas que contribuirdo para a redugdo do efeito chicote.
Entretanto, somente com a difusdo da informagéo pela cadeia de suprimentos, 0 maximo que
se conseguiria seria a reducdo dos custos para os varejistas e inventarios para os fornecedores;
agora, aliando a difusdo da informagdo e a reposi¢cdo coordenada da demanda resultaria na
reducdo de custos e inventarios tanto nos varejistas quanto nos fornecedores (Zhao et al.,

2002; Mason-Jones e Towill, 1997; Bhatt, 2001).

Os seguintes beneficios da troca de informagdes foram listados por Simchi-Levi et

al. (2003):
e Ajuda a reduzir a variabilidade da cadeia de suprimentos;

e Ajuda os varejistas na realizacdo de melhores previsdes de vendas, orcamento

de promogdes e propicia a visualizagdo das mudangas no mercado;

e Capacita a coordenacdo dos sistemas de produgao e distribuicdo;
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e Capacita os varejistas a melhorarem o servigo a seus clientes;

e C(Capacita os varejistas a reagirem e a se adaptarem mais rapidamente aos

problemas de suprimento;
e (Capacita reducdes de lead-time.

A troca de informagdes entre os parceiros da cadeia de suprimentos € possivel
pelo desenvolvimento de sistemas de informagdes logisticas. A tecnologia de informagdes €
um importante habilitador da gestdo eficaz das cadeias de suprimentos. Hoje ha muito
interesse pela gestdo de cadeias de suprimentos motivada pelas possibilidades que sdo
introduzidas pela abundancia de dados e pelas economias inerentes as analises sofisticadas
desses dados. Além disso, ha as oportunidades inovadoras, advindas pelo surgimento do

comércio eletrdnico (e-commerce), especialmente com a Internet (Simchi-Levi et al., 2003).

2.3.5 Sistemas de informagdes logisticas

O gerenciamento dos sistemas Logisticos em tempo real ou préoximo do real
somente foi atingido pela revolugdo da tecnologia de informagdo. Hoje se podem coletar
informagdes de uma ponta a outra da cadeia de suprimentos e, dessa forma, reduzir as

necessidades de estoques (Christopher, 2001; Simchi-Levi ef al., 2003).

Na Figura 7, apresentam-se as estruturas basicas de um sistema de informagdes
logisticas e pode-se observar que, a partir de um banco de dados comum, pode-se fornecer

informagdes para gerenciar melhor cada um dos elementos vitais do processo Logistico

(Christopher, 2001).

Para que a informacdo seja util, necessita-se coleta-la, acessa-la e analisa-la. As
metas do sistema de gestdo da cadeia de suprimentos nessas areas sdo (Simchi-Levi et al.,
2003):

e Coletar informacdes de cada produto, do ponto de producdo até a entrega ou

compra, e proporcionar visibilidade completa para todas as partes envolvidas;
e Acessar qualquer dado no sistema a partir de um ponto tnico de contato;

e Analisar, planejar atividades e realizar trade-offs baseados na informagdo da

cadeia de suprimentos como um todo.
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A meta principal de um sistema de informagdes logisticas ¢ vincular o ponto de
producdo com o ponto de entrega ou compra. A idéia € ter um rastro de informagdo que
acompanhe o rastro do fisico do produto. O objetivo é disponibilizar os dados reais aos
componentes da cadeia de suprimentos e, dessa forma: planejar a logistica, rastrear os

embarques e estimar a demanda futura (Simchi-Levi et al., 2003).

A meta seguinte do sistema engloba a capacidade dos varejistas conhecerem a
situacdo de seus pedidos e os fornecedores serem capazes de antecipar um pedido do
fabricante. Isso significa acesso a sistemas de informagdes de outras empresas, bem como
funcdes e localizagdes geograficas distintas dentro de uma mesma empresa. Além disso, deve-
se ter um Unico ponto de contato para toda informacao disponivel, ndo importando o modo de
consulta utilizado (por exemplo, telefone, fax, Internet, quiosque) ou de quem esta realizando

a consulta (Simchi-Levi ef al., 2003).

A terceira meta estd relacionada com a analise dos dados, especialmente no
sentido de considerar a situacdo global da cadeia de suprimentos. Além disso, o sistema de
informagao logistica deve ser utilizado para encontrar as maneiras mais eficientes de produzir,

montar, armazenar e distribuir produtos (Simchi-Levi et al., 2003).

Funcao de Planejamento

. Gerenciamento do estoque (por
produto/cliente localizagéo);

. Previsdo da demanda;

. Planejamento estratégico.

It
Funcao de coordenacdo Banco de Dados Funcao de comunicacgao do
. Programagdo da e Dados externos (Pedidos servigo ao cliente
produf;éo; clientes; ejntradas de e Posigdo do pedido do cliente;
¢ Plancjamento de =) mercadorias); =) o Disponibilidade de estoque (por
mater?a1s; ®  Dados internos produto; localizag¢o);
¢  Plancjamento (.ie (Produgdo; Estoque). ®  Posigdo dos recebimentos.
vendas/marketing. T

Funcéo de Controle

. Niveis de servigo ao cliente;
. Desempenho do fornecedor;
. Desempenho do transporte;
. Desempenho do sistema.

Figura 7: Fungdes de um sistema de informagoes logisticas
Fonte: Christopher (2001, p. 181).

Para atingir essas metas ¢ dominar totalmente as decisdes e problemas que surgem

no desenvolvimento do processo, ¢ imprescindivel compreender os meios utilizados para
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alcancar esses objetivos. Na Figura 8, observa-se a ligagcdo das metas e os meios da gestdo da
cadeia de suprimentos. Os meios da gestdo da cadeia de suprimentos sdo compostos pelos
seguintes elementos: padronizagdo, infra-estrutura de tecnologia de informacao (TI), comércio
eletronico (CE), componentes do sistema da cadeia de suprimentos e aspectos relacionados a

integracao (Simchi-Levi et al., 2003).

Metas Coletar Acessar Analisar
Informacao
A
Integracdo
Padroes
Meios 3
Componentes
Infra-estrutura Comércio da cadeia de
eletronico suprimentos

Figura 8: Metas e meios da gestdo da cadeia de suprimentos

Fonte: Simchi-Levi et al. (2003, p. 240).

2.3.5.1 Padronizacgio

O campo da tecnologia da informacao esta em constante mudanga. A principal
tendéncia que se observa € o impulso em direcdo aos padrdes de TI. As seguintes razdes estao

propiciando a evolugdo da TI para um alto nivel de padronizagdo (Simchi-Levi et al., 2003):

e Forcas do mercado — os usudrios corporativos necessitam de padrdes para

reduzir o custo de manuten¢do do sistema;

e Interconectividade - a necessidade de conectar diversos sistemas e trabalhar

em redes impulsionou o desenvolvimento de padrdes;
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e Custos reduzidos — na compra, desenvolvimento e implantagdo do software;

e Economias de escala — padrdes reduzem o prego de manutengdo, integragao,

desenvolvimento e componentes do sistema.

Essa tendéncia possibilitou a produgdo de hardware e software cada vez mais
baratos e faceis de usar. A Internet permitiu que quase todos se beneficiassem de uma rede
internacional de computadores para uso privado ou comercial. Foram criados padrdes para
comunicacdo e visualizacdo de dados que podem ser utilizados em qualquer rede (Simchi-

Levi et al., 2003).

O exemplo mais simples de comunicacdo padronizada ¢ o correio eletronico (e-
mail). Na Internet, a transferéncia de arquivos e informacdes entre individuos e empresas ¢
consideravelmente simples, podendo incluir desde pedidos de compra on-line até documentos
e pagamentos eletronicos. Outro exemplo das vantagens da padronizacdo ¢ o intercambio
eletronico de dados (EDI), os formatos comuns de transacdo, base do EDI, permitem aos
usudrios transmitir eletronicamente dados, que costumavam estar em formularios de papel

(Simchi-Levi et al., 2003).

Nao obstante as vantagens da padronizacdo, as seguintes desvantagens devem ser

mencionadas (Simchi-Levi et al., 2003):
e Problemas envolvendo o custo para criar um padrdo;

e Poder daqueles que possuem os padrdes, especialmente se esses padroes sdo

proprietarios;

e Os padrdes proprietarios sdo problematicos, especialmente porque eles podem
ndo ser os melhores, apenas pertencem as empresas mais poderosas. Essa
situagdo reduz a concorréncia e, dessa maneira, a selecdo e o avango dos

produtos além do que o dono do padrao esta disposto a oferecer;

e Ha até mesmo questdes de seguranga, que surgem quando todos estdo
utilizando o mesmo sofiware, se alguém encontra um problema ou tira
vantagem de uma falha de seguranga, ele pode acessar ou derrubar qualquer

sistema do mesmo tipo.

O préximo meio para o gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ a criacdo de
uma infra-estrutura da tecnologia de informacgdo, interna ou externa, consistindo num

componente basico das capacidades e habilidades dos sistemas. Sem as capacidades ¢
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habilidades de comunicagdo de dados e bancos de dados, algumas metas esbocadas néo

podem ser alcangadas (Simchi-Levi et al., 2003).

2.3.5.2 Infra-estrutura da tecnologia da informagao

A infra-estrutura da TI é um fator critico no sucesso ou fracasso em qualquer

implementagdo de sistemas. Ela é a base para a coleta de dados, transagdes, acesso ao sistema

e comunicagdes (Simchi-Levi et al., 2003).

Uma infra-estrutura de TI, geralmente, é composta pelos seguintes componentes

(Simchi-Levi et al., 2003):

Dispositivos de interface: Os dispositivos de interface sdo constituidos pelos
computadores pessoais, correio de voz, dispositivos de [nternet, leitores de
codigo de barras e assistentes pessoais (PDA — Personal Digital Assistants). A
tendéncia fundamental ¢ em dire¢do das capacidades de acesso a qualquer hora
e lugar. Além disso, a apresentacdo grafica de dados e informagdes esta se
tornando predominante. Na gestdo da cadeia de suprimentos, o rastreamento ¢
um ponto fundamental. A inclusdo dos codigos de barras em todos os produtos
¢ fundamental, pois possibilitard, aos equipamentos leitores, registrar a
informacdo no ponto de vendas. Outros dispositivos a destacar sdo os
identificadores de RF, utilizados para localizar itens em grandes depdsitos.
Dispositivos de comunicacdo sem fio e equipamentos GPS (Global Positioning

System) possibilitam o rastreamento de cargas.

ComunicagOes: os dispositivos de interface sdo conectados tanto em um
sistema interno como em redes externas, tanto em uma rede privada quanto na
Internet. Existem duas principais tendéncias em comunicagdes: a primeira € a
comunicacdo sem fio; a segunda consiste no ponto Unico de contato para
comunicagdes, isso significa que se pode utilizar um telefone pessoal para ser
chamado em qualquer lugar ou ainda receber mensagens ou outras formas de

comunicagdes. As seguintes aplicacdes foram desenvolvidas:

a. Correio eletronico (e-mail): pode ser interno ou externo. A Internet
proporcionou uma intera¢do simples entre as empresas. O e-mail permite a

comunicacdo entre diferentes fusos horarios e a transferéncia de
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informagdes e dados;

b. Intercambio eletronico de dados (EDI): transagdes eletronicas entre
parceiros comerciais, tais como remessas de fundos, sdo possiveis através
de algum tipo de canal fisico de comunicacdo entre as duas partes ¢ de um
protocolo padrdo. As aplicagdes mais recentes envolvem linhas privadas
seguras; porém, o EDI estd migrando para a Infernet, que oferece uma
maneira simples de comunicagdo entre empresas ou com clientes, exigindo

um investimento relativamente pequeno;

c. Groupware, ou colaboracdo: possibilita o trabalho em grupo, permitindo
acesso compartilhado a informacgédo e através de um software especializado,

de forma que o conhecimento possa ser compartilhado por toda a empresa;

d. Rastreamento da localizagdo: ¢ a habilidade de localizar um caminhdo ou
carga, em qualquer momento durante a distribui¢do. Essa tecnologia requer
uma combinacdo do Sistema de Posicionamento Global (GPS) e da

comunicac¢do sem fio.

Banco de dados: os dados precisam ser organizados de alguma forma em um
banco de dados, incluindo informagdes sobre transacdes, informagdes gerais,
formularios e trabalho em grupo. A organizagdo desses dados ¢ uma atividade
desafiadora e pode necessitar de banco de dados especializados. Descrevem-se

alguns tipos de banco de dados:

a. Banco de dados legados: sistemas normalmente construidos em torno de
um banco de dados hierarquico ou de rede. Esses bancos de dados podem
armazenar grandes quantidades de dados, normalmente dados
transacionais, ¢ executar um processamento demorado e extensivo. Eles
tém, normalmente, componentes para operacdo em lote (batch). Os
programas sdo escritos em COBOL (Common Business Oriented

Language) e as ferramentas de relatorios nao sdo amigaveis;

b. Banco de dados relacionais: permitem o armazenamento de dados
relacionados, de tal maneira que as consultas e relatérios padronizados dos
dados relacionados sdo facilitados. Eles podem ser centralizados em um

servidor ou mainframe, ou podem ser distribuidos através de uma rede de
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computadores;

c. Banco de dados orientados a objeto: esses podem possuir ndo somente
dados numéricos e caracteres, como também objetos mais sofisticados,
como estruturas graficas ou de imagem. Sao utilizados para armazenar
diferentes tipos de informagdes, de forma que os mesmos se inter-

relacionam nas operagdes do banco de dados;

d. Depositos de dados (data warehouse): esses bancos de dados combinam
dados de outros sistemas para permitir consultas através de ferramentas

sofisticadas de analise;

e. Datamarts: sdo versdes menores de depositos de dados, normalmente
armazenam um conjunto menor de dados e sdo, em seu escopo, mais

departamentais;

f. Banco de dados de colaboragdo (groupware databases): esses sdo bancos
de dados especializados, projetados para hospedar fung¢des de grupos, tais
como manter registros de atualizac¢des, permitindo o acesso de multiplos

usudrios e assim por diante.

e Arquitetura do sistema: a arquitetura do sistema é a maneira pela qual os
componentes — bancos de dados, dispositivos de interface e comunicagdes —
estdo configurados. Primeiro surgiram os sistemas legados, que evoluiram
como solugdes departamentais, utilizando mainframes ou minicomputadores.
O computador pessoal (PC) era inicialmente utilizado separado do sistema
principal da empresa, para aplicacdes especiais, tais como processador de texto
e planilhas eletronicas. Por fim, os PCs eram conectados por meio de redes
locais (LAN — Local Area Network), dessa forma, os usuarios podiam
compartilhar arquivos e e-mails. Finalmente, foram desenvolvidos sistemas
novos, para se tirar vantagem do poder computacional e das interfaces graficas
amigaveis dos PCs. Nesses sistemas, o PC ¢ normalmente chamado de
“cliente” e o processador principal é o “servidor”. A computacdo

cliente/servidor ¢ uma forma de processamento distribuido.
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2.3.5.3 Comércio eletronico

O comércio eletronico consiste na substituicdo de processo fisico por processos
eletronicos e o desenvolvimento de modelos de colaboragdo entre os clientes e fornecedores.
Os exemplos sdo compras pela Internet, EDI e e-mail. Ele ja existe ha muitos anos, utilizando
redes privadas de corporagdes e redes publicas em universidades e agéncias do governo

(Simchi-Levi et al., 2003).

A aceitagdo dos padrdes da Internet acelerou a adogdo do comércio eletronico,
especialmente entre compradores individuais e empresas. Inicialmente, as empresas utilizaram
a Internet como ferramenta de marketing; depois se expandiu para possibilitar a consulta
sobre a situacdo, a localizagdo e até a compra de produtos (Simchi-Levi et al., 2003; Novaes,

2001).

Os padroes da Infernet sdo utilizados tanto internamente quanto externamente
pelas empresas. Aplicacdo interna a empresa € conhecida como intranets e nao possuem
restricdes nos acessos. Elas permitem as empresas implementar aplicagdes internas, sem ter
de desenvolver interfaces personalizadas e evitar tipos incompativeis de hardware e
procedimentos especiais de discagem. Nas aplicagdes externas, extranets, a principal
caracteristica é que o acesso a determinadas aplicagdes e dados ¢ restrito a clientes e parceiros

(Simchi-Levi et al., 2003; Novaes, 2001).

Ha quatro niveis de comércio eletronico que, dependendo da sofisticagdo e do tipo
da troca de dados, evidenciam o nivel da colaboragdo entre os parceiros, em paralelo ao uso

da tecnologia (Simchi-Levi ef al., 2003; Ritter, 2003).

¢ Nivel 1 — comunicacao unilateral. Nesse nivel, a comunicagdo ¢ uma via, a
outra parte ndo precisa responder. Os exemplos, nesse caso, sdo as navegagoes
via Web e na transferéncia de arquivos via e-mail. Os dados sdo de uso geral,
através de hipertextos e ndo podem ser acessados em suas bases de origem pela

empresa que esta recebendo os dados.

e Nivel 2 — acesso a banco de dados. Nesse nivel, o usudrio acessa um banco de
dados buscando informagdes relativas a pedidos e acompanhando a situacao

dos mesmos.

e Nivel 3 — troca de dados. Nesse nivel, a transac¢do ¢ entre duas empresas que

utilizam computadores para a troca de dados, geralmente através do EDI. O
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sistema propicia que as empresas enviem informacdes eletronicas, substituindo
papéis na operacdo. Nos ultimos anos, o custo da comunicacdo tem sido
reduzido pela utilizagdo de aplicagdes através da Internet, dispensando o uso

de linhas telefonicos privativas e intermediarios tipo VANS.

e Nivel 4 — processo de compartilhamento. No quarto nivel, as empresas
compartilhardo processos eletronicamente, e nio apenas dados. E fundamental
o acordo sobre os padrdoes que serdo aplicados na comunica¢do entre os
parceiros. Ha varias empresas trabalhando para desenvolver os padroes para o
compartilhamento. A Microsoft estd desenvolvendo VCI (Value Chain
Initiative), cujo objetivo sera oferecer um fluxo de dados dindmicos que
conectem parceiros comercias ao redor do mundo, do menor ao maior, com
dados em tempo real. Outra tentativa de padronizacdo ¢ o Modelo de
Referéncia de Operagdes na Cadeia de Suprimentos (SCOR), o foco € prover
uma linguagem que possa descrever, medir e comparar as operacdes na cadeia
de suprimentos. Um exemplo mais concreto ¢ o CPFR, que consiste num
padrdo baseado na Web que melhora os sistemas de estoque gerenciado pelo
vendedor e o reabastecimento continuo, através da incorporagdo da previsao de
demanda. Com o CPFR, os parceiros trocam, eletronicamente, uma série de
dados de suporte e comentarios escritos, incluindo tendéncias de vendas

passadas, promog¢des programadas e previsoes.

Atingir esse nivel de comércio eletronico ¢ o proximo desafio. As interagdes entre
as empresas envolvem uma variedade de estruturas de dados e processos sofisticados, que

serdo de dificil transformag@o em padrdes universais.

Apresentaram-se os conceitos colhidos na literatura sobre o SCM. Nos conceitos
estudados, verificou-se a existéncia de problemas e lacunas na integragdo das cadeias de

suprimentos.

2.4 PROBLEMAS E LACUNAS NA INTEGRACAO DAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS

O processo de integragdo da cadeia de suprimentos € chave para a redugdo dos
custos e melhoria do nivel de servigo ao cliente. De acordo com Simchi-Levi ef al. (2003), a

integracdo ¢ dificil por duas razdes:



60

1. Ha objetivos conflitantes na cadeia de suprimentos. Normalmente, os
fornecedores desejam que os clientes se comprometam com compras em
grandes volumes estaveis e com flexibilidade na hora da entrega. Ja os clientes

desejam flexibilidade e redugdo de estoques;

2. A cadeia de suprimentos é um sistema dindmico, que evolui ao longo do
tempo. As forgas que influenciam a cadeia de suprimentos podem ser alteradas
conforme o tempo. Por exemplo, se o poder do cliente aumenta, com certeza
crescera a pressao sobre os fabricantes e fornecedores, para produzirem uma
grande quantidade de produtos, aumentarem a qualidade e para que oferecam

produtos personalizados.

A integracdo possibilitard a coordenacdo da cadeia de suprimentos, onde cada
elemento da cadeia levara em consideracdo o impacto que suas agdes exercem sobre 0s outros
elementos. Os obstaculos para a coordenagdo de uma cadeia de suprimentos sdo os seguintes

(Chopra e Meindl, 2003):

e Obstaculos de incentivo: os obstaculos de incentivo referem-se a incentivos
aos elementos da cadeia de suprimentos que levem a um aumento da
variabilidade e reduzam os lucros totais. O incentivo & otimizagdo de apenas
uma fun¢@o da cadeia de suprimentos ndo otimiza o lucro total da cadeia de
suprimentos; incentivo a forca de vendas inadequadamente estruturado

representa um obstaculo a coordenacao;

e Obstaculos de processamento de informagdes: esse obsticulo se refere a
distor¢do da informacdo de demanda, a medida que circula entre diferentes

estagios da cadeia de suprimentos;

e Obstaculos operacionais: pedidos em lotes grandes, longos lead-times de
ressuprimento € 0 jogo entre o racionamento ¢ a escassez nao sio politicas

adequadas ao processo de integragao;

e Obstaculos de preco: desconto por quantidade baseados no tamanho do lote e

oscila¢des na politica de precos;

e Obstaculos comportamentais: esses obstaculos referem-se a problemas de

atitude nas organizagdes.

A gestdo da cadeia de suprimentos ¢ extremamente complexa, ndo ha uma solugéo
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de sistema simples e barata que integre a cadeia de suprimentos. Nao ha um padrdo tnico,
pois o fluxo de informacdo (vide Figura 9) devera circular tanto intra-empresas quanto

interempresa (Simchi-Levi et al., 2003).

Fluxo do produto

Fornecedores Fabricantes Depositos Varejistas

Fluxo de informacdo

Figura 9: Fluxo de informagdo e bens na cadeia de suprimentos

Fonte: Adaptado de Simchi-Levi et al. (2003, p. 237).

Apesar das vantagens da integracdo da cadeia de suprimentos, os fornecedores e
clientes nem sempre estdo dispostos a colaborar. Esse comportamento de algumas
organizagdes surge da incapacidade de estabelecer relacionamentos que atendam aos
objetivos de negocios de ambas as partes. Além disso, esses relacionamentos levam um tempo
consideravel para amadurecer e se nutrir. Outro ponto a destacar como uma grande barreira ao
relacionamento colaborativo, apesar de as organiza¢des buscarem sempre um melhor
desempenho nos negdcios, ¢ que elas evitam compartilhar informagdes e risco (Harrison e

Hoek, 2003).

A lacuna no SCM ¢é como atingir todos os beneficios inerentes ao conceito,
integrar todos os elementos da cadeia de suprimentos visando a atender as necessidades do
consumidor. Os conceitos pesquisados apresentam solucdes de integracdo cujo objetivo €
otimizar os ativos da empresa. Christopher (2001) afirma que os varejistas bem-sucedidos
reconheceram ha tempos que margens de lucro muito pequenas podem proporcionar
excelentes resultados em termos de retorno sobre o investimento, se a produtividade do
capital for alta. O retorno no investimento (ROl — Return on Investment) tem dois
componentes: o numerador — faturamento liquido — e o denominador - investimento, ativos

liquidos ou capital empregado. Prahalad e Hamel (1995) colocam que ¢ muito mais facil para
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as empresas otimizar o denominador do que aumentar o faturamento liquido. Para aumentar o
numerador, as empresas precisam saber onde estdo as novas oportunidades, ser capazes de
prever as necessidades constantemente mutaveis dos clientes e investir na criacdo de novas

competéncias.

No proximo capitulo da revisdo bibliografica, revisa-se um modelo de
Planejamento Logistico Integrado (CPFR), que tem como meta melhorar a colaboragdo entre
os compradores ¢ o fornecedor, de modo que o atendimento ao cliente seja aperfeigoado,

enquanto o gerenciamento do estoque ¢ tornado mais eficiente (Harrison ¢ Hoek, 2003).
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3 PLANEJAMENTO LOGISTICO INTEGRADO

O modelo do CPFR iniciou-se em 1995. Foi desenvolvido pela iniciativa de cinco
empresas: Wal-Mart, Warner-Lambert, Benchmarking Partners, SAP e Manugistics. O
objetivo ¢ desenvolver um modelo de negocio para prever e reabastecer estoques de maneira

colaborativa (Harrison ¢ Hoek, 2003; Barratt ¢ Oliveira, 2001).

O ponto forte do CPFR ¢ a inspiragdo para cobrir as lacunas deixadas pelas
praticas de integracdo desenvolvidas anteriormente, tais como ECR, VMI ¢ CRP. Com o
CPFR, vérias questOes criticas para o gerenciamento da cadeia de suprimentos sdo plenamente

resolvidas (Barratt e Oliveira, 2001):

e A influéncia das promogdes na criacdo das previsdes de vendas e sua

influéncia no gerenciamento da politica de inventarios;

e A influéncia da mudanga nos modelos de demanda na criagdo de previsdes de

vendas e sua influéncia no gerenciamento das politicas de inventarios;

e A pratica comum de manter altos volumes de inventarios para garantir

disponibilidade de produtos nas prateleiras;

e Falta de coordenacdo entre as lojas, processos de compras e logistica dos

varejistas;
o Falta de sincronizacao dos departamentos de produgdo dos fornecedores;
e O desenvolvimento de multiplas previsdes dentro da mesma companhia.

O real poder do CPFR ¢ que, pela primeira vez, o plano de demanda e de
suprimento sera coordenado debaixo do mesmo plano de negodcios. O processo engaja tanto o
produtor quanto o varejista dentro de um processo de troca de informagdes, a fim de
desenvolver um plano especifico de negocio que pode, substancialmente, reduzir inventarios.
Ele provoca a divisdo dos programas de promocdo, dados de vendas das lojas ou centros de
distribuicdo e informacgdes sobre inventarios, capacitando-os a reduzir os lead-times e a
integracdo entre previsdes de vendas e processos de reposi¢do de estoques (Barratt e Oliveira,

2001).

Um dos pilotos iniciais foi desenvolvido pela Wegman's Food e a divisao US

Food Group da Nabisco. Antes da implantacdo do processo de colaboragdo, otimizagdo e
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integracdo havia ma comunicagdo e¢ o atendimento do cliente era ruim (Harrison e Hoek,

2003). Na Figura 10, descreve-se a aplicagdo do modelo utilizado pelas empresas.
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Nabisco Centro
\—/\ Distribuigdo

Colaboragio Da Wegman
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Fabrica da !

Nabisco Otimizagao

- 1ly
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v |

! |
! Internet compartilhada ! ;
i Hospedada pela | LO-] as da
: Manugistics H Wegman
_________________ 1
Antes: Abordagem: Resultados:
- Ma comunicagio; - Determinou-se um plano de - 13% de crescimento da
. Negoclos conjunto; . categoria do piloto;
- Atendimento ao - Criou-se uma previsdo semanal
cliente ruim. unica e compartilhada; - Estoque reduzido em 17%;
- Iniciaram-se pedidos de ’
reabastecimento;

. N - Disponibilidade em estoque
- Monitorou-se a execugdo em de 92,8% para 96,6%.

relagd@o ao plano.

Figura 10: Piloto CPFR da Nabisco e Wegman
Fonte: Adaptado de Harrison e Hoek (2003, p. 270).

Em 1999, o Voluntary Inter-industry Commerce Standards Committee (VICS)
publicou um guia para implementa¢ao do CPFR. O guia esta disponivel no site www.cpfr.org.
O guia ¢ uma forma sistematica para atingir os beneficios do SCM e foi dividido em nove

passos (Ritter, 2003; Harrison e Hoek, 2003):
1. Desenvolve-se um acordo inicial;
2. Cria-se um plano de negocios conjunto;
3. Criam-se as previsoes de vendas;
4. Identificam-se as excecdes a previsdo de vendas;
5. Resolvem-se as excecdes na previsao de vendas;

6. Criam-se as previsoes de pedidos;
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7. ldentificam-se as excegOes na previsao de pedidos;
8. Resolvem-se as excegdes na previsao de pedidos;
9. Geram-se os pedidos.

Os dois primeiros passos tratam da etapa do planejamento colaborativo, sendo que
0s passos trés a cinco compreendem a fase da previsdo colaborativa. Os quatro ultimos passos
sdo relativos a opera¢do em si, que é o processo de pedidos (Ritter, 2003). No Quadro 4,
baseados em Ritter (2003), apresentam-se os passos definidos pela VICS para a
implementagdo do CPFR, com as etapas envolvidas com planejamento, previsdo e

suprimentos entre 0s parceiros, ¢ a freqiiéncia com que essas etapas se sucedem.

O CPFR foca o processo de prever a demanda ¢ o abastecimento por intermédio
do planejamento e projecdo conjuntos tanto do fornecedor quanto do cliente. Ele exige um
suporte extensivo de tecnologia de informacdo e aplicagdes com base na Internet. Uma
pesquisa académica sobre o CPFR (Barratt e Oliveira, 2001) descobriu uma correlagdo entre
empresas com alta capacidade de sistemas de informagdo e o sucesso dos projetos de CPFR.
As empresas que possuem altos niveis de aplicacdes do CPFR utilizam sistemas de
informagdo capazes de fornecer informag¢des convenientes, precisas, amigaveis ¢

interfuncionais em tempo real (Harrison e Hoek, 2003).



66

Quadro 4: Passos do processo do CPFR

Passos Acéo Enfase Frequéncia
1 Desenvolve-se um acordo inicial | Planejamento | Inicio
2 Plano de negocios conjunto Planejamento | Trimestral
3 Cria-se previsdo de vendas Previsao Semanal/Diario
4 Identificam-se as excegoes Previsao Semanal/Diéario
5 Resolvem-se as excecgoes Previsdo Semanal/Diario
6 Cria-se previsdo de pedidos Suprimentos Semanal/Diario
7 Identificam-se as excegdes Suprimentos Semanal/Diario
8 Resolvem-se as excegdes Suprimentos Semanal/Diario
9 Geram-se os pedidos Suprimentos Semanal/Diario

Fonte: Ritter (2003, p. 36).

Na Figura 11, apresentam-se os nove passos descritos anteriormente e as relagdes
entre eles. O processo visa a integrar toda a cadeia de suprimentos em uma entidade unica. A
empresa pode adotar, total ou parcialmente, os passos descritos. Pode-se citar que as empresas
Welch's e Sam’s Club adotaram os passos de um a cinco, a Rite Aid e a Johnson & Johnson

optaram pelos passos de um a cinco mais o passo nove (Ritter, 2003).
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Figura 11: Modelo de negécios do CPFR

Fonte: Ritter (2003).
3.1 ACORDO INICIAL

Nesse passo, o varejista e o fornecedor estabelecem as diretrizes e regras para o
relacionamento colaborativo. O acordo inicial encaminha as expectativas de cada parte e as
acdes e recursos necessarios para o sucesso (VICS, 2003). O acordo inicial compreende a

realizacdo de dez passos:
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Desenvolve-se 0 acordo inicial do CPFR. Documenta a missao, objetivos,

confidencialidade do modelo de colaboragao.

Definem-se as metas e objetivos do CPFR. Nesse passo, estabelecem-se
as metas e objetivos do CPFR. Serdo definidas as oportunidades, métricas
comuns, entendimento do impacto em cada negocio, definicdo do processo
de negdcios e critérios para o tratamento das exce¢des em vendas e

pedidos.

Avaliam-se as competéncias, recursos e sistemas. Avalia a competéncia
de cada parte, recursos, sistemas e suas capacidades para contribuir para o

Processo.

Definem-se os pontos de colaboracéo e responsabilidades das areas
envolvidas no processo. Mapeiam-se os pontos de colaborag@o entre os
parceiros, suas competéncias ¢ estabelecem-se as responsabilidades
funcionais das areas envolvidas no processo, que serdo a chave para a

execugdo dos processos.

Determina-se a troca de informagéo. Nessa agdo, sera determinada a
troca de informagdo necessaria para suportar o processo. Isso inclui a
definicdo das principais caracteristicas da informagdo a ser dividida,
freqliéncia da troca de informagdo, metodologia para realizacdo das
previsdes de vendas, tecnologia, recuperacdo de dados e tempos de

resposta.

Define-se 0 nivel servico e o processo de pedidos. Definem-se os
parametros do nivel de servico e processo de pedidos. Isso inclui a defini¢ao

de periodos congelados.

Determinam-se 0S recursos necessarios. Serdo definidos os recursos
humanos, recursos para o processo de gerenciamento e para iniciativas de

melhorias.

Determina-se como resolver as discordancias no CPFR. Nessa ac¢ao,

serdo definidas as regras para lidar com os pontos de discordancias.

Determina-se o ciclo de revisdo do acordo inicial. Nessa acdo, ¢

estabelecido o prazo para avaliacdo do processo e, se for o caso, modifica-se
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o acordo inicial.

10. Publica-se o acordo inicial. O acordo inicial sera o guia de implantagdo

para todos os participantes do processo.

3.2 CRIA-SE UM PLANO DE NEGOCIOS CONJUNTO

Nesse passo do CPFR, o fabricante e o varejista trocam informagdes sobre suas
estratégias e plano de negocios, a fim de desenvolver um plano de negocios conjunto. Os
parceiros primeiro criam a estratégia da parceria e entdo definem o padrdo de comportamento
das categorias de produto, objetivos e taticos. Além disso, determinam os tipos de interagéo
humana, qual acessibilidade dos dados e como a confidencialidade sera tratada, definindo
oportunidades, identificando métricas comuns, obtendo consenso de qual serd o impacto sobre
0 negocio; quais serdo 0s processos envolvidos e quais serdo 0s compromissos com Servicos e
pedidos entre os parceiros. As principais acdes para implantar esse passo sdo as seguintes

(VICS, 2003; Ritter, 2003):

1. Identificam-se as estratégias da parceria. Dividem-se as informagdes
sobre as metas de negodcios, estratégias e objetivos e, a partir dessas

informagodes, desenvolve-se uma estratégia para a parceria.
2. Definem-se os padroes, objetivos e metas para uma categoria de itens.

3. Desenvolvem-se as estratégias e taticas conjuntas. Identifica-se e
desenvolve-se uma apropriada estratégia para uma categoria de produtos:

localizagdo, eventos promocionais e politica de precos.

4. Desenvolvem-se os perfis de gerenciamento de produtos. Desenvolve-se
um perfil de gerenciamento que suporte agdes taticas. Por exemplo:
pedidos minimos, lead-time, intervalos de ordem, tempo congelado e

regras para o estoque de seguranga.

5. Desenvolvem-se os planos de negocios individuais. Cria-se um plano de

negocio individual baseado nas informagdes trocadas entre os parceiros.

6. Cria-se um plano de negdécios conjunto. Os planos de negbcios serdo

comparados e cria-se um plano de negdcios conjunto.
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3.3 CRIAM-SE AS PREVISOES DE VENDAS

Nesse passo, utiliza-se a demanda no ponto de vendas, informagdes causais € 0

planejamento de eventos para criar as previsdes de vendas que suportem o plano de negdcios
conjunto (VICS, 2003).

1.

Analisa-se 0 plano corrente de neg6cios conjunto. Analisa-se o potencial
efeito do plano corrente de negdcios conjunto no futuro das vendas do

varejista.

Analisa-se a informacéo causal. Analisa-se o potencial efeito dos fatores

causais no futuro das vendas do varejista.

Coleta-se e analisa-se a demanda no ponto de vendas.
Identificam-se os eventos planejados.

Juntam-se as exce¢des na previsdo de vendas.

Gera-se a previsdo de vendas.

3.4 IDENTIFICAM-SE AS EXCECOES A PREVISAO DE VENDAS

As atividades envolvidas nesse passo buscam identificar os gatilhos de excecdes

definidos no primeiro passo. Referem-se ao varejista, como percentual de estoque, precisdo da

previsdo, niveis de estoque de seguranca e prazos de reposi¢do. No caso do fornecedor, a

precisdo da previsdo de vendas e atendimento de pedidos. O fluxograma desse passo €
dividido em 5 agoes (VICS, 2003; Ritter, 2003).

1.

Recuperam-se os critérios de excegdes. Nessa ac¢do, recuperam-se 0s
critérios de excegoes da previsdao de vendas definidos no acordo inicial.
Identificam-se as alteracOes realizadas tanto do varejista quanto do
fornecedor.

Determinam-se os erros da previsao de vendas.

Comparam-se os resultados contra os critérios de excecao.
Identificam-se as excecdes.
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3.5 RESOLVEM-SE AS EXCECOES NA PREVISAO DE VENDAS

Nesse passo, clarificam-se e resolvem-se as exce¢des de uma previsao de vendas
de maneira que, assim que a excegdo for resolvida, uma nova previsdo corrigida é
imediatamente criada. Esse passo sera grandemente beneficiado se a execugdo for em tempo

real, acelerando o processo como um todo (Ritter, 2003).

3.6 CRIA-SE A PREVISAO DE PEDIDOS

Nesse passo, a demanda no ponto de vendas, informagdes causais e estratégias de
inventario sdo combinadas para criar uma previsdo de pedidos que suporte a previsdo de
vendas ¢ o plano de negdcios conjunto. O fluxograma desse passo é dividido em seis etapas

principais (VICS, 2003):

1. Previsdo de vendas; analisam-se as capacidades e recursos disponiveis

(manufatura).

2. Coleta-se a demanda no ponto de vendas, programacao de eventos,
estratégias de inventario e o inventario corrente (em méaos, em pedidos

e em transito).

3. Recupera-se o perfil de gerenciamento dos itens. Recuperam-se os dados
adicionais, tais como: pedido minimo, lead-time, intervalos de pedidos,

periodo congelado e regras para estoque de seguranca.
4. Juntam-se e revisam-se as ordens e 0s embarques.
5. Juntam-se as exceg¢des das ordens.

6. Cria-se uma previsao de pedidos.

3.7 IDENTIFICAM-SE AS EXCECOES NA PREVISAO DE PEDIDOS

Nesse passo, todos os produtos que representam excecdes sdo identificados para
que, de maneira colaborativa, sejam resolvidos e a previsdo seja aceita. O resultado ¢ uma
lista de itens que respeitam os critérios de exce¢do definidos no acordo inicial (VICS, 2003;

Ritter, 2003).
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3.8 RESOLVEM-SE AS EXCECOES NA PREVISAO DE PEDIDOS

As atividades desenvolvidas tém foco na solugdo das excegdes apontadas no passo
sete, viabilizando uma previsdo de vendas corrigida, a qual servira de base a geracdo de

pedidos (Ritter, 2003).

3.9 GERAM-SE OS PEDIDOS

Nesse passo, a previsdo de pedidos transforma-se em pedidos firmes, os quais
serdo considerados para a producdo e para a disponibilidade pelos parceiros de CPFR (Ritter,

2003).

3.10 HABILITADORES PARA IMPLEMENTACAO DO CPFR

A TI sera o habilitador para a implementagdo do CPFR. As informagdes serdo
obtidas, comunicadas ¢ armazenadas, considerando determinada arquitetura de sistema. Os
habilitadores podem ser divididos em especificacdes técnicas, arquitetura de sistema e
interoperabilidade. As empresas com altos niveis de implementacido do CPFR utilizam
sistemas de informacdo capazes de fornecer informagdes precisas, convenientes, amigaveis e

interfuncionais em tempo real (Ritter, 2003; Harrison e Hoek, 2003).

3.11. IMPLEMENTACAO DO CPFR

Os processos de colaboracdo, como o CPFR, introduzem as empresas em uma
nova dimensdo. Ao invés de ter apenas uma fonte de dados, a equipe de implementagdo do
CPFR deve compatibilizar dados entre multiplas organizacdes, alinhando e definindo regras
de relacionamento. Antes do envolvimento de toda a empresa com seus parceiros em uma
operacdo de grande escala, sugere-se o desenvolvimento de um projeto-piloto de menor
abrangéncia. O processo de implementagdo do CPFR envolve as seguintes atividades (Ritter,

2003):
1. Pré-requisitos para a implementacao de um projeto de CPFR;

2. Etapas para implementacdo do modelo genérico sugerido pela VICS:
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avalia¢do da situagdo atual, definicdo do escopo e objetivos, preparativos

para a colaboragdo, execucao, avaliagdo e definicdo dos proximos passos.

3.11.1 Pré-requisitos para a implementacdo de um projeto de CPFR

Um processo colaborativo é desenvolvido com o estabelecimento de parcerias
estratégicas. O processo requer que os parceiros desenvolvam os principios da confianga:
comunicagdo aberta, transparéncia de processos ¢ identificacdo entre os parceiros. Uma das
vantagens € o desenvolvimento de uma cultura de flexibilidade, em um ambiente de mudanca

constante (Ritter, 2003).

As principais caracteristicas dos acordos colaborativos, necessarios para o CPFR,
sd0 a promogdo da troca de conhecimentos entre os parceiros, o fortalecimento da cultura
colaborativa, a criagdo de um clima pré-ativo para a resolu¢do de problemas, o
estabelecimento de um sistema de incentivo a colaboragao, o uso de indicadores para medir os
resultados dos processos e a criagdo de uma parceria baseada em solugdes ganha-ganha

(Ritter, 2003).

As barreiras que impedem a implementacdo de CPFR sdo todos os fatores que
limitam a integracdo dos parceiros de negocios. Por exemplo, se a demanda no ponto de
vendas ndo estd disponivel ou se estd, mas ndo ¢ utilizada, isso € uma barreira ao processo do

CPFR. As seguintes barreiras foram identificadas (Barratt e Oliveira, 2001):
o Ineficaz reposi¢do em resposta a flutuagdo da demanda;
e Ineficaz plano usando a visibilidade da demanda no ponto de venda;
e Naio divisdo dos objetivos;
e Falta de confianca e comportamento de adversarios;
e Dificuldade para gerenciar as excec¢des na previsao de vendas;
e Parceiros de negdcios focados no modelo tradicional;
e Nio planejar conjuntamente as promocoes e lancamentos de produtos;
e Falta de informacao ao processo de previsdo de vendas;

e Nao estabelecer conjuntamente um consistente plano de reposi¢io;



74

Falta de um continuo processo de mudanca no gerenciamento;

Falta de disciplina para executar as fases preliminares do processo de

implementacdo do CPFR.

3.11.2 Avalia-se a situagdo atual

Nessa etapa da implementacdo, sdo identificadas e avaliadas as necessidades, os

valores, a cultura, a estratégia, o relacionamento entre os parceiros de negocios e identifica-se

a necessidade de mudancas internas para implementagdo do CPFR. Somente apos essas

analises, ¢ as mudancgas concluidas, as empresas estardo aptas a iniciar a implementagdo do

CPFR (Andraski apud Ritter 2003).

O produto dessa fase ¢ traduzido na visdo que a empresa possui do CPFR e, para

1880, as perguntas a seguir devem ser respondidas (Andraski apud Ritter 2003):

1.

2.

Quais sdo os objetivos da companhia para o CPFR?
Quais areas da organizag¢do serdo afetadas e como?
Como os resultados serdo medidos?

Qual seré o escopo do negdcio?

Quais linhas de produtos serdo incluidas?

Quantas lojas e centrais de distribui¢do serdo incluidas?

Quantos parceiros serdo envolvidos para ter um impacto significante no

negocio como um todo?

Qual ¢ o nivel de sofisticagdo técnica de sua companhia e de seus

parceiros?

Qual ¢ a posi¢do de lideranga nos segmentos de atuagdo de seus parceiros?

10. Como sera documentada a visao?

Além da visdo da empresa, ¢ necessaria uma analise dos parceiros potenciais.

Nessa analise, devem ser evidenciados os seguintes pontos (Andraski apud Ritter 2003):

1.

Se o relacionamento com o parceiro ¢ aberto e confiavel;
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2. Se as empresas complementam-se em pontos fortes e fracos;

3. Se o parceiro estd comprometido com a infra-estrutura necessaria para a

implementagao;
4. Se o parceiro tem experiéncia em outras implementagoes de CPFR;

5. Se o parceiro pode quantificar seus ganhos internos e externos com o

CPFR.

Apoés a empresa avaliar sua situacdo e ter selecionado os potenciais parceiros,

deve-se iniciar a etapa de defini¢do do escopo e dos objetivos de projeto.

3.11.3 Definem-se o escopo € os objetivos

Nesse ponto, as empresas devem definir os processos que serdo envolvidos no
projeto colaborativo e selecionar os processos e unidades que serdo incluidos. Também se
deve decidir quais dos nove passos do CPFR serdo implementados e quais indicadores serdo

utilizados para medir o desempenho da iniciativa (Ritter, 2003; VICS, 2003).

No Quadro 5, demonstram-se as fungdes, responsabilidades ¢ a posicdo dos

componentes do time de implementagdo, tanto do varejista quanto do fornecedor.

3.11.4 Prepara-se a colaboracio

Nessa etapa, as equipes estudam detalhadamente os processos. Identificam-se as
tecnologias e os recursos requeridos para suportar o processo. As equipes definirdo as regras
para gerenciar as excecoes e mudangas. O time de implementacdo da TI instalard a infra-
estrutura do sistema de informacao — EDI, Internet, e-mails, planilhas de calculos e programas

de previsdes de vendas (VICS, 2003; Ritter, 2003).

A equipe responsavel pela colaboracdo de vendas deverd estudar os dados
disponiveis tanto no fornecedor quanto no varejista. Objetiva-se gerar a melhor previsao de
vendas. Apods a definicdo da previsdo de vendas, a equipe de reposi¢ao definira a previsao de

pedidos (VICS, 2003; Ritter, 2003).



Quadro 5: Fungdes, responsabilidades e time de implementagdo.

76

Funcdo Responsabilidades Varejista Fornecedor
- Previsao de vendas - Gerente de categoria  Representante de vendas
- Plano de promogdes - Gerente de compras + Gerentes de relacionamento
- Vendas realizadas - Analista de reposi¢do
- Recomendar e implementar
Vendas P
alteragOes no sistema de
reposi¢ao
- Previsao de pedidos - Analistas de inventarios L Servico ao cliente
Reposicéo | - Pedidos  Analistas de previsdes
- Inventarios + Analistas de pedidos
- Ambiente da colaboraggo + Coordenador de TI + Coordenador de TI
TI - Monitorar a efetividade da TI - Gerente de projetos  Gerente de projetos
- Avaliar os requerimentos - Gerente de sistemas - Gerente de sistemas
técnicos

Fonte: VICS (2003).

3.11.5 Execugdo

Nessa etapa, as empresas devem comecar a trocar previsdes de vendas,

modificando-as de acordo com as condigdes estabelecidas. O time de TI ganha experiéncia,

gerenciando o ambiente e preparando o sistema para aplicacdes em maior escala apos o

término do projeto-piloto (Ritter, 2003).
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3.11.6 Avaliam-se os resultados e identificam-se 0s proximos passos

Nessa etapa, as empresas efetuam a revisdo dos resultados obtidos e realizam
preparativos para um teste maior, que podera considerar: a expansdo para outros processos
ndo incluidos na etapa piloto, inclusdo de outros produtos, aumento no nivel de detalhamento
das informagoes, automatizacdo do processo; adicdo de outros parceiros, integracdo com
demais areas, por exemplo: financeiro, compras, ressuprimento entre outras eventualmente

ndo participantes da fase inicial (Ritter, 2003).

3.12 PROBLEMAS E LACUNAS NO PROCESSO DO CPFR

A metodologia do CPFR apresenta no seu arcabougo processos que
complementam os tradicionais métodos de integracdo de cadeias de suprimentos. Entretanto,
verificou-se que ha somente a metodologia desenvolvida pela VICS. A metodologia da VICS

apresenta os passos necessarios para a implantagdo do CPFR (Ritter, 2003).

Ha uma énfase excessiva na utilizacdo de infra-estrutura de TI. Conforme
Harrison e Hoek (2003), uma pesquisa académica constatou que ha uma correlacdo entre
empresas com altas capacidades de sistema de informacgéo e o sucesso dos projetos de CPFR.
Ritter (2003) afirma que a tecnologia de informagao € o veiculo para o aumento do nimero de
empresas participantes em um processo de CPFR. Além disso, o sucesso das iniciativas
colaborativas somente sera atingido se as empresas construirem e utilizarem padroes,
desenvolverem, ampliarem e suportarem iniciativas via Internet (Seifert apud Ritter 2003).
Essa restricdo limitara a aplicacdo da metodologia somente a grandes empresas, que podem

investir pesado em tecnologias de informagao.

Ritter (2003) concluiu que os indicadores-chave de performance sdo necessarios
para a mensuragdo ¢ acompanhamento do resultado geral da relagdo entre as empresas
envolvidas. Os indicadores, listados pelo autor, sdo relativos aos estoques, a precisdo das
previsdes, aos prazos envolvidos para entrega (lead-time), aos materiais obsoletos, ao
crescimento das vendas, a precisdo das informagOes (sincronizacdo), as alteragdes ndo
planejadas, ao planejamento das operagdes e promogdes, a distribuicdo dos produtos e ao
nivel de servico. Entende-se que todos os indicadores sdo excelentes para medir a
performance dos processos internos. Entretanto, ndo ha indicadores de performance

financeira, satisfagdo dos clientes, satisfacdo dos funcionarios, aprendizagem dos funcionarios
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e inovagdo de produtos e servigos. Nao ha indicadores porque a metodologia desenvolvida
pela VICS nao contempla essas funcdes. A grande lacuna CPFR ¢ o ndo desenvolvimento de
processos ¢ indicadores que compreendam todos os beneficios do conceito do SCM, que
enfatizem a integracdo dos processos industriais e comerciais, partindo do consumidor final ¢
indo até os fornecedores, desenvolvendo produtos, servigos e informacdes que agreguem
valor para o cliente. As empresas ndo podem mais agir com autonomia, projetando produtos,
desenvolvendo processos de producdo, elaborando mensagens de marketing e controlando
canais, com pouca ou nenhuma interferéncia dos consumidores. Eles querem influenciar todos
os componentes do sistema de negocios. Armados com novas ferramentas e insatisfeitos com
as escolhas disponiveis, os consumidores fazem questio de interagir com as empresas e assim

co-criar valor (Prahalad e Ramaswamy, 2004).

No proximo capitulo, apresenta-se o modelo de integracdo da cadeia de
suprimentos que utiliza a metodologia conhecida por mapa estratégico, consistindo na
representacdo visual das relagdes de causa e efeito entre os componentes da estratégia de uma

empresa (Kaplan e Norton, 2004).
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4 MODELO DA INTEGRACAO ENTRE CADEIAS DE SUPRIMENTOS

A estratégia de uma organizacdo descreve a forma com que ela pretende criar
valor para os acionistas, clientes e cidaddos. A arte da estratégia consiste em identificar e
buscar exceléncia nos poucos processos criticos que mais reforgam a criagdo de valor para os
clientes. Ela ndo € um processo gerencial isolado; faz parte de um processo continuo e l6gico
que movimenta toda a organizagdo, desde a declara¢do de miss@o de alto nivel até o trabalho
executado pelos empregados da linha de frente e de suporte. Existem varias formas de
formular a estratégia, o modelo que possibilita, de uma maneira uniforme e consistente,
descrever, definir e gerenciar os objetivos e indicadores da estratégia sdo os mapas
estratégicos. Os mapas estratégicos representam o elo perdido entre a formulacdo e a

execugdo da estratégia (Kaplan e Norton, 2004).

O mapa estratégico fornece um modelo que mostra como a estratégia liga os
ativos intangiveis a processos que criam valor. Constata-se hd décadas a tendéncia de
substitui¢cdo gradual da economia movida por produtos e baseada em ativos tangiveis pela
economia movida a conhecimento e servi¢os, baseada em ativos intangiveis. Em média, os
ativos tangiveis das empresas — o valor contabil liquido do ativo menos o passivo —

representam menos de 25% do valor de mercado (Kaplan e Norton, 2004).

Na Figura 12, apresenta-se 0 mapa estratégico genérico de uma organizagao que
cria valor. Os mapas estratégicos contém uma lista normativa referente aos componentes ¢ aos

inter-relacionamentos da estratégia.
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Perspectiva financeira

Valor em longo prazo
para os acionistas

Crescimento da
receita

Produtividade

Perspectiva do cliente

Atributos dos produtos e servigos Relacionamentos Imagem

AN Pal

Perspectiva dos processos internos

Gestao Gestao de Gestao da Gestao dos
Operacional clientes Inovagdo Processos
regulatorios e
| ] Bl | sociais

Capital da Capital

informagao

Capital humano .
organizacional

Figura 12: Modelo do mapa estratégico genérico

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 33).
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Se faltam elementos no modelo do mapa estratégico, a estratégia provavelmente
contém falhas. O modelo de mapas estratégicos € composto por quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento. Os objetivos,
nas quatro perspectivas, sdo conectados uns com os outros por relacdes de causa e efeito. A
partir do topo, somente havera resultados financeiros se os clientes estiverem satisfeitos. A
proposicao de valor para os clientes descreve como gerar vendas e aumentar a fidelidade dos
clientes-alvo. Os processos internos criam e cumprem a proposicao de valor para os clientes.
Os ativos intangiveis que respaldam os processos internos sustentam os pilares da estratégia.
O alinhamento dos objetivos nessas quatro perspectivas ¢ a chave para a criacdo de valor

(Kaplan e Norton, 2004).

O modelo propicia a ligagdo dos ativos intangiveis a processos que criam valor. A
perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia em termos financeiros
tradicionais. Medidas como ROI, valor para os acionistas, rentabilidade, crescimento da
receita ¢ custo por unidade sdo indicadores que mostram se a estratégia da organizacdo esta
caminhando para o sucesso ou fracasso. A perspectiva do cliente define a proposicao de valor
para o cliente-alvo. Ela fornece o contexto para que os ativos intangiveis criem valor. Se os
clientes valorizam qualidade consistente e entrega pontual, as habilidades, os sistemas e os
processos que produzem e fornecem produtos e servigos de qualidade sdo altamente valiosos
para a organizagdo. O alinhamento consistente das a¢des ¢ habilidades com a proposig¢do de

valor para os clientes ¢ a esséncia da execugdo da estratégia (Kaplan e Norton, 2004).

A perspectiva dos processos internos identifica os poucos processos criticos que
exercem o maior impacto sobre a estratégia. Por exemplo, alguma empresa pode aumentar
seus investimentos em pesquisa ¢ desenvolvimento e fazer a reengenharia de seus processos
de desenvolvimento de produtos para seus clientes. Outra organizagdo, na tentativa de
fornecer a mesma proposi¢ao de valor, talvez decida desenvolver novos produtos através de

parcerias (Kaplan e Norton, 2004).

A perspectiva de aprendizado e crescimento define os ativos intangiveis mais
importantes para a estratégia. Os objetivos, nessa perspectiva, identificam que cargos (o
capital humano), que sistemas (o capital da informagdo) e que tipo de clima (o capital
organizacional) sdo necessarios para sustentar os processo internos de criagdo de valor. Esses
ativos devem ser conectados coerentemente uns com os outros ¢ alinhados aos processos

internos criticos (Kaplan e Norton, 2004).

A proposicdo de valor do conceito do SCM ¢ a integracdo dos elementos da
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cadeia de suprimento visando a satisfazer as demandas do cliente final. O mapa estratégico
pode ser utilizado para interligar as quatro perspectivas da cadeia de suprimentos, forgando as
organizagoes a esclarecer a logica de como e para quem ela criard valor. Nas proximas segoes,
descreve-se 0 modelo de integracdo do SCM, utilizando o mapa estratégico — perspectiva
financeira, clientes finais, processos internos e alinhamento dos ativos intangiveis com a

estratégia.

4.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

A perspectiva financeira tem como objetivo principal a maximizag¢do do lucro pelas
empresas. Os indicadores de desempenho financeiro mostram se a estratégia da empresa,
inclusive a implementagdo e execugdo estdo contribuindo para a melhoria da tltima linha da
demonstragdo de resultados. Os objetivos tém a ver com a rentabilidade — medida, por
exemplo, pelo lucro operacional e pelo retorno sobre o investimento. Basicamente, as

empresas ganham mais dinheiro vendendo mais ¢ gastando menos (Kaplan ¢ Norton, 2004).

Para melhorar o desempenho financeiro da cadeia de suprimentos, os fornecedores,
fabricantes e varejistas deverdo focar em duas abordagens basicas: crescimento da receita ¢
aumento da produtividade. O crescimento lucrativo da receita ¢ conseguido pelo
aprofundamento dos relacionamentos com os clientes existentes e pela expansdo das
oportunidades de receita através de novos produtos e negdcios (Kaplan e Norton, 2004). Na
Figura 13, demonstra-se o fluxo da perspectiva financeira, fornecendo a defini¢ao tangivel de

valor para o SCM.

Na perspectiva financeira, os componentes da cadeia de suprimentos deverdo
equilibrar as forgas, em geral contraditorias, do crescimento e da produtividade. As agdes para
acelerar o crescimento da receita geralmente demoram mais para criar valor do que acdes
voltadas para o aumento da produtividade. Os gestores sdo pressionados a apresentar
resultados financeiros e a tendéncia é favorecer o curto prazo em detrimento do longo prazo.
O desenvolvimento da primeira camada do mapa estratégico forca as organiza¢des a manejar
essa tensdo. O objetivo maior no SCM ¢ sustentar o crescimento de valor para todos na
cadeia. Dessa forma, o componente financeiro da estratégia abrange as dimensdes tanto de
longo prazo (crescimento) quanto de curto prazo (produtividade). O equilibrio simultaneo

dessas duas forgas estabelece a estrutura do restante do mapa estratégico.
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Estratégia de produtividade

Melhorar a
estrutura
de custo

Aumentar a
utilizagdo
dos ativos

Valor em longo prazo
para os componentes
do SCM

T~

&3

Estratégia de crescimento

A

Expandir
oportunidades
de receita

A

Aumentar o
valor para os
clientes finais

- Reduzir saidas - Aumentar o - Novas fontes - Melhorar
de caixa; giro dos ativos; de receita rentabilidade
- Eliminar - Eficiéncia nos (novos produtos dos clientes
defeitos; Processos; e modelos de existentes.

- Melhorar - Melhorar o negocio).

rendimentos. planejamento.

Figura 13: Fluxo da perspectiva financeira
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 39).

Os indicadores para a perspectiva financeira da cadeia de suprimentos serdo

definidos pelos objetivos listados na Figura 13. Os indicadores sdo os seguintes:

Objetivo financeiro Indicadores

Melhorar estrutura de custos: -Despesas com garantia de produtos e

servigos
-Despesas com o processo de entrega

-Despesas com publicidade

Aumentar a utilizacdo dos ativos: -Giro dos estoques
-Tempo médio de entrega

-Receita oriunda de novos produtos

Expandir oportunidade de receita:
-Receita oriunda de novos negdcios

-Rentabilidade dos clientes existentes

Aumentar o valor para os clientes
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A proxima perspectiva propde como o SCM criard valor diferenciado e

sustentavel para os clientes finais.

4.2 PERSPECTIVA DO CLIENTE FINAL

A estratégia de crescimento da receita exige uma proposta de valor especifica, que
descreva como a organizacdo criara valor diferenciado e sustentdvel para os clientes-alvo
(Kaplan e Norton, 2004). As empresas ndo podem mais agir com autonomia, projetando
produtos, desenvolvendo processos de produgdo, elaborando mensagens de marketing e
controlando canais, com pouca ou nenhuma interferéncia dos consumidores. A mudanca mais
basica decorreu da transformacdo do papel do consumidor — de isolado para conectado, de
desinformado para informado, de passivo para ativo. O impacto do consumidor conectado,

informado e ativo manifesta-se de varias maneiras (Prahalad e Ramaswamy, 2004):

N

e Acesso a informacdo: com acesso a volumes de informagdo sem
precedentes, os consumidores esclarecidos sdo capazes de tomar decisdes

mais informadas;

e Visdo Global: os consumidores também s3o capazes de acessar
informacdes sobre empresas, produtos, tecnologias, desempenho, precos,

assim como ag¢des e reagdes em todo o mundo;

e Redes de contatos: os seres humanos tém a tendéncia natural de aglutinar-
se em torno de interesses e experiéncias comuns. A explosdo da Internet e
os avangos em comunicagdes ¢ telefonia estio fomentando esse anseio,
tornando cada vez mais facil e aberta a comunicagdo entre os

consumidores;

e Experimentacdo: os consumidores também podem usar a Internet para

experimentar e desenvolver produtos, sobretudo os digitais;

e Ativismo: a medida que aprendem, as pessoas tornam-se capazes de
melhor fazer suas escolhas; e, a medida que se unem em redes, encorajam
uma as outras a agir e a gritar. Os consumidores cada vez mais tomam a

iniciativa de fornecer feedback as empresas e uns aos outros.

A conseqiiéncia ¢ a necessidade de engajar os consumidores na criacdo de valor.

Eles querem influenciar todos os componentes dos sistemas de negocios. Armados com novas
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ferramentas e insatisfeitos com as escolhas disponiveis, os consumidores fazem questio de

interagir com as empresas € assim co-criar valor (Prahalad ¢ Ramaswamy, 2004).

Na perspectiva do cliente, as empresas deverdo desenvolver uma proposta de
valor para os clientes que possibilite a co-criagdo de valor. Os elementos bésicos para a co-
criagdo de valor sdo: didlogo, acesso, avaliagdo do risco e transparéncia (Prahalad e

Ramaswamy, 2004).

e Dialogo: significa interatividade, envolvimento profundo e propensdo a
agir — por ambas as partes. Didlogo ¢ mais do que ouvir os clientes: gera
compreensdo empatica resultante da experimentacdo da experiéncia dos
consumidores e promove o reconhecimento do contexto emocional, social
e cultural de cada experiéncia. Implica o compartilhamento do aprendizado
e da comunicacdo entre duas partes em igualdade de condi¢des, que

buscam a solugdo de problemas. O didlogo sustenta uma comunidade fiel;

e Acesso: o objetivo dos consumidores € o acesso a experiéncias desejaveis —
ndo necessariamente a propriedade do produto. Ndo se precisa possuir algo
para acessar uma experiéncia. O acesso comec¢a com informagdo e

ferramentas;

e Avaliagdo do risco: risco aqui se refere a probabilidade de dano ao
consumidor. Tradicionalmente, os gestores presumem que a empresa ¢é
mais capaz do que os consumidores de avaliar e gerenciar os riscos. O
gerenciamento de riscos oferece novas oportunidades para que as empresas
se diferenciem entre si. O didlogo ativo sobre os riscos e beneficios
associados ao uso dos produtos e servigos talvez resulte em novo nivel de

confianga entre os consumidores e a empresa;

e Transparéncia: Tradicionalmente, os negocios beneficiaram-se da
assimetria de informacgdes entre consumidores e as empresas. Mas essa
assimetria esta desaparecendo com rapidez. As empresas ndo podem mais
pressupor a opacidade dos pregos, custos ¢ margem de lucro. A medida que
as informagdes sobre produtos, tecnologias e sistemas de negdcios ficam
mais acessiveis, o desenvolvimento de novos niveis de transparéncia torna-

se cada vez mais desejavel.
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Na Figura 14, elabora-se a proposta de valor do mapa estratégico da cadeia de
suprimentos integrada para a perspectiva dos clientes. A proposta engloba os elementos

basicos da co-cria¢do de valor e as medidas essenciais dos clientes.

Perspectiva dos Clientes Finais

Avaliagao

Dialogo dos riscos Transparéncia
A
Medidas Essenciais dos Clientes
A A
e Pesquisade | e Participagiode | e Captacdo de e Retengdo de
satisfacao mercado novos clientes novos clientes

Figura 14: Mapa estratégico da perspectiva do cliente final
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004).

O modelo de integragdo da cadeia de suprimentos devera desenvolver o novo
espaco competitivo. A transformacgdo da base de valor, que se desloca dos produtos para
experiéncias personalizadas, ¢ um processo continuo. Trata-se de uma migragdo que envolve
varias etapas: do tradicional espaco dos produtos, passando pelo espaco das solucdes, até
chegar ao espago das experiéncias (vide figura 15). Os componentes da cadeia de suprimentos
precisam construir 0 novo capital estratégico — uma nova teoria sobre como competir com
base em experiéncias e desenvolver novas capacidades compativeis com a teoria. A
constru¢do do novo capital estratégico acarreta uma nova maneira de pensar sobre
oportunidades, acesso a competéncia, alavancagem e reconfiguragdo dos recursos,
engajamento de toda a organizacdo e competicao para co-criar valor baseado em experiéncias

(Prahalad e Ramaswamy, 2004).
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Rede ampliada
de competéncias, N
Inclusive Redes de
comunidade de experiéncias
consumidores

Personalizagdo das
experiéncias

Empresa Rede de
estendida Lg fornecimento

Locus das
competéncias

Integracao das
experiéncias

Integragao de
sistemas

Cadeias de

A empresa e fornecimento
sua base de L
fornecimento

Inovagéo de Inovagdo das Inovagdo das
produtos solugdes experiéncias
) ) )
Espaco dos Espaco das Espago das
produtos solugdes experiéncias

| Locus das inovacgdes |

Figura 15: O novo espago competitivo
Fonte: Prahalad ¢ Ramaswamy (2004, p. 180).

Nas proximas secdes, discutem-se as perspectivas dos processos internos, de
aprendizagem e crescimento dos componentes da cadeia de suprimento. Os objetivos dos
processos internos, da aprendizagem e do crescimento descrevem como executar a estratégia.
A organizagdo gerencia seus processos internos € o desenvolvimento de seu capital humano,
da informacao e organizacional, para cumprir a proposic¢do diferenciada da estratégia (Kaplan

e Norton, 2004).

4.3 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Os processos internos cumprem dois componentes vitais da estratégia da
organizagdo: produzem e fornecem a proposicao de valor para os clientes e melhoram os
processos, reduzindo os custos para a dimensdo produtividade da perspectiva financeira
(Kaplan e Norton, 2004). Os processos internos do modelo integrado da cadeia de

suprimentos podem ser divididos em dois agrupamentos:

e Planejamento logistico integrado (CPFR): conjunto de procedimentos
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cujo objetivo ¢ aumentar a eficiéncia da cadeia de suprimentos.

Responsaveis pela dimensao produtividade;

e Processos de gestdo de clientes: processos que aumentam valor para os

clientes finais.
4.3.1 Planejamento logistico integrado (CPFR)

O planejamento logistico integrado do modelo da cadeia de suprimentos tem o
objetivo de construir operagdes excelentes. Sem operacdes excelentes, as empresas terdo
dificuldades em executar as estratégias (Kaplan e Norton, 2004). O CPFR ¢ um modelo de
integracdo da cadeia de suprimentos cujo objetivo ¢ melhorar a parceria entre varejista e a
industria através de processos e troca de informagdes de maneira colaborativa. O objetivo do
CPFR ¢ coordenar o plano de demanda e de suprimento debaixo do mesmo plano de negdcio

e os principais pontos do modelo sdo os seguintes (Barratt e Oliveira, 2001):

1. Compartilhamento de dados: dados de demanda ao nivel do consumidor

final para toda a cadeia de suprimentos;

2. Colaboracéo: planejamento de negocios conjunto e processos de trabalho

definidos;
3. Sincronizagdo: realimentagdo da informacao;
4. Auditoria: analise continua dos resultados.

O guia desenvolvido pela VICS (nove passos para implementacdo do CPFR)
sistematiza a forma que as empresas podem atingir os beneficios do gerenciamento da cadeia

de suprimentos.

4.3.2 Processos de gestdo de clientes

A gestdo de clientes reflete boa parte do que ¢ novo na moderna estratégia de
negocios. Na era industrial, as estratégias eram orientadas a produtos; o foco era no espaco
dos produtos — cadeias de fornecimento eficientes e inovagdo de produtos. O novo espacgo
competitivo realgcou a importancia dos relacionamentos e a experiéncia com os clientes.
Embora os processos de gestdo da inovag¢do e operacionais continuem importantes para o

sucesso estratégico, a evolucdo do computador e da tecnologia das comunicagdes, em especial
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a Internet e os aplicativos de bancos de dados, deslocaram o equilibrio do poder dos
produtores para os clientes (Kaplan e Norton, 2004; Prahalad e Ramaswamy, 2004). Os
processos da gestdo de clientes do modelo de integragdo da cadeia de suprimentos sdo os

seguintes:
1. Ambientes de inovacdo da experiéncia;
2. Redes de experiéncias;

O primeiro passo para o desenvolvimento de um processo de gestdo de clientes ¢ a

criacdo de ambientes de inovacdo da experiéncia.

4.3.2.1 Ambientes de inovacao da experiéncia

Os ambientes de inovagdo da experiéncia facilitam a experiéncia total dos
consumidores. Abrangem os produtos e servigos, assim como as varias interfaces para as
interagdes dos individuos com as empresas, inclusive multiplicidade de canais, modalidades,
empregados e comunidades. Os gestores devem deslocar o foco da inovagao, afastando-o dos
produtos e servigos e concentrando-o nos ambientes de experiéncia vigorosos, capazes de

facilitar experiéncias de co-criagdo cativantes (Prahalad e Ramaswamy, 2004).

Os ambientes de experiéncia inovadores diferem dos tradicionais ambientes
focados em produtos e servicos. As ferramentas basicas para que as empresas se transformem
em inovadoras qualificadas dos ambientes de experiéncias sdo os seguintes (Prahalad e

Ramaswamy, 2004):

e Granularidade: consiste na capacidade de dar ao consumidor a
possibilidade de interagir com ambientes de experiéncias em qualquer nivel
almejado de especificidade, imergindo em sucessivas experiéncias ao longo
do tempo, da maneira escolhida. Sob a perspectiva da empresa, ¢ a
capacidade de projetar um ambiente de experiéncia baseado em eventos, de
modo que as interagdes do consumidor possam ocorrer em diferentes niveis
de agregagdo e riqueza. Para alcancar alta granularidade, os gestores
precisam compreender em profundidade os consumidores — na verdade, ter
empatia com eles -, submetendo-se continuamente a novas experiéncias
com os clientes. Também significa engajar os consumidores em dialogos,

para gerar novos insights e aprender com as comunidades tematicas;
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e Extensibilidade: consiste na exploragdo de como as tecnologias, os canais
ou os modos de entrega criam condicdes para que os consumidores
experimentem as fun¢des convencionais de novas maneiras, além de criar

fungdes inteiramente novas;

e Conectividade: consiste no reconhecimento de que os eventos interligam-
se de varias maneiras, sob o ponto de vista do consumidor. Portanto, um
conjunto de eventos interligados, em vez de apenas em evento isolado,

afeta a qualidade da experiéncia de co-criacao;

e Evolutividade: consiste na capacidade de captar o aprendizado decorrente
das experiéncias de co-criagdo ¢ utiliza-lo para desenvolver ambientes de
experiéncias que se modelem a si mesmos, com vistas a atender as

necessidades e preferéncias dos consumidores.

O desafio da inovacdo da experiéncia consiste em combinar os elementos basicos
da co-criagdo de valor para o cliente — didlogo, acesso, avaliagdo do risco e transparéncia —
com as ferramentas bésicas para a inovagdo da experiéncia, de modo a criar um novo espago

fecundo para experiéncia.

4.3.2.2 Rede de experiéncias

A rede de experiéncias ¢ a infra-estrutura para a co-criacdo eficaz de valor por
meio de experiéncias personalizadas. Ela capacita os gestores a competir com base em
experiéncias. No passado, as empresas viam-se a si mesmas como inovadoras de produtos,
ndo de ambientes de experiéncias. O novo paradigma insere o individuo no centro do processo
de criacdo de valor, com os empregados ¢ a tecnologia desempenhando papéis de apoio. Os
processos continuos de interacdo e co-criagdo de valor, utilizando o didlogo, acesso a
informacdes, avaliacdo de risco e transparéncias, em conjunto com uma infra-estrutura
inteligente, orientada para experiéncias, sdo capazes de estimular insights sobre novas
oportunidades para a criagdo de valor. As principais implicagdes dessa transformacdo basica

estdo demonstradas na Figura 16 (Prahalad e Ramaswamy, 2004).

A mudang¢a de uma so6 tacada da cadeia de valor e dos sistemas de atendimento
convencionais para uma rede de experiéncias eficazes € quase impossivel. A criacdo de uma

rede experiéncias acarreta os seguintes efeitos:
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Um ambiente de experiéncias cativante, dotado de capacitadores de
experiéncias bem integrados, com os quais o individuo pode interagir, além
de acesso a uma rede de empresas e comunidades de consumidores, para

co-construir uma experiéncia personalizada unica.

Capacidade de ativar seletivamente as competéncias necessarias para a co-

criagdo de experiéncias personalizadas.

Orientagdo em torno de pontos de interacdo consumidor-empresa, em
funcdo da heterogeneidade de experiéncias. As empresas devem ser
capazes de facilitar a constru¢do de diferentes experiéncias por diferentes
consumidores individuais, para os quais sejam realizadoras nos respectivos

contextos de espaco e tempo.

Capacidade de adaptar-se e de reconfigurar rapidamente os recursos,
acompanhando amplas variagdes nas demandas dos consumidores nos

espacos de experiéncias.



De: Perspectiva de oferta e demanda centrada na empresa

Fornecedores

Gestdo empresarial
integrada (ERP)
Gestao da cadeia de
suprimentos (SCM)
Gestdo do
relacionamento com
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nodal

Consumidor
Individual

Valor exclusivo para o consumidor individual, por meio

de experiéncias personalizadas de co-criagdo:

e A interagdo consumidor-empresa ¢ local da criagdo
de valor.

e A experiéncia de co-criagdo individual é a base do
valor.

e  Os varios canais s2o portais de experiéncias;

e A infra-estrutura deve suportar experiéncias de co-
criagdo heterogéneas.

e  Asredes ampliadas, inclusive comunidades de
consumidores, sdo o local da competéncia essencial.

Comunidade de
consumidores

Figura 16: A transformagao basica na co-criagdo de valor

Fonte: Adaptado de Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 123).
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e A tarefa da empresa ¢ construir uma rede de experiéncias, de modo que os
consumidores possam facilmente interagir com ambientes de experiéncia
para co-construir experiéncias. A nova diferenciagdo competitiva talvez se
situe na qualidade da rede de experiéncias a que t€ém acesso tanto os

consumidores quanto a empresa;

e As empresas nodais podem criar capacitadores de experiéncias, abrangendo
dimensdes técnicas e sociais. Tais capacitadores sdo o &mago de uma rede

de experiéncias eficazes;

e O novo paradigma de criacdo de valor tem a ver com gerenciar os elos

consumidor-empresa-consumidor;

e As experiéncias de co-criagdo iniciadas pelo consumidor podem ativar
seletivamente todo o processo de fornecimento gerenciado por uma

empresa nodal, que oferece lideranca e influéncia intelectual.

Nessa secdo, discutiu-se a perspectiva dos processos internos. Na proxima se¢ao,
discute-se o alinhamento dos ativos intangiveis essenciais para a sustentacdo do modelo de

integracdo da cadeia de suprimentos.

4.4 ALINHAMENTO E INTEGRACAO DOS ATIVOS INTANGIVEIS

Os ativos intangiveis foram definidos como “conhecimento existente na
organizagdo para criar vantagem diferencial”. Os ativos intangiveis abrangem itens diversos
como: patentes, direitos autorais, conhecimento da forca de trabalho, lideranca, sistema de
informagao e processos de trabalho. Eles devem ser alinhados e integrados com a estratégia, a
fim de criar valor (Kaplan e Norton, 2004). No modelo de integracdo da cadeia de
suprimentos, os ativos intangiveis devem focar nos objetivos delineados nas perspectivas dos
processos internos e dos clientes finais, para que se consiga atingir as metas tanto de
produtividade quanto de crescimento. Eles podem ser organizados da seguinte forma (Kaplan

e Norton, 2004):
e Capital humano;
e Capital da informacao;

e Capital organizacional.
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Nas proximas segoes, discutem-se cada um dos ativos intangiveis aplicados ao

modelo de integragdo da cadeia de suprimentos.

4.4.1 Capital humano

O processo para identificar o grau de prontiddo do capital humano comeca com a

identificacdo das fungdes estratégicas no processo de integracdo da cadeia de suprimentos.

Embora se reconheca a importancia de desenvolver o potencial de todos os empregados,

algumas fungdes exercem impacto mais intenso do que outras sobre o processo de integracdo

da cadeia de suprimento. O processo seguinte consiste na identificacdo das competéncias

necessarias para que se execute cada um dos processos criticos do mapa estratégico (Kaplan e

Norton, 2004). O perfil de competéncias pode ser dividido em trés componentes:

conhecimentos, habilidades e valores.

a.

Conhecimentos: sdo as bases necessarias para o exercicio do cargo. Nesse
ponto, incluem conhecimentos especificos: previsdio de vendas,
gerenciamento da incerteza, processos logisticos; assim como
conhecimentos dos clientes finais. Os gestores devem tornar-se tdo
centrados em eventos, em tempo real, quanto possivel, no que respeita as
experiéncias dos consumidores. Além disso, devem compreender e intervir
seletivamente nos eventos dos consumidores individuais, mesmo enquanto

gerenciam as operagoes gerais.

Habilidades: sdo aquelas necessarias para suplementar as bases de
conhecimentos gerais, como habilidade em negociac¢do, habilidade de
reagir com rapidez, mobilizando e reconfigurando recursos na medida das

necessidades.

Valores: consiste no conjunto de caracteristicas ou comportamentos que
possibilitam o alcance do desempenho requerido em cada fungdo. Algumas
fungdes, por exemplo, exigem trabalho em equipe, enquanto outras se

desenvolvem em torno do foco nos clientes.
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4.4.2 Capital da informagao

O capital da informacdo consiste na disponibilidade de sistemas de informagao, de

infra-estrutura ¢ de aplicativos de gestdo do conhecimento necessario para suportar a

estratégia.

Sistemas de informagéo: O sistema de informagdo para a integracdo da
cadeia de suprimentos deve proporcionar conhecimentos sobre as
preferéncias e comportamento dos clientes, facilitando a rede de
experiéncias e os ambientes de inovagdo das experiéncias. Alem disso, o
sistema de informacdo deve ser capaz de analisar ¢ melhorar os processos
de gestdo operacional (Kaplan ¢ Norton, 2004; Prahalad ¢ Ramaswany,

2004).

Infra-estrutura: A infra-estrutura abrange ndo so a tecnologia em si, como
padrdes, planejamento de desastres e seguranca, de capital da informacao.
Essas aplicagdes sdo pacotes de informacdo, conhecimento e tecnologia,
desenvolvidos com base na infra-estrutura de informagao, que sustentam os
principais processos internos da organizacdo, gestdo de clientes e gestdo
operacionais (Kaplan e Norton, 2004). A informagdo deve estar disponivel
em tempo real e que todos os bancos de dados sejam atualizados a0 mesmo
tempo. Ela deve ser orientada para um evento, a quebra de uma maquina, a
consulta de um cliente ou a mudanca nos niveis de estoque, ¢ o gatilho de
uma experiéncia. O sistema deve facilitar interagdes com os dados,
baseadas em eventos ou em experiéncias, a fim de gerar insights que
sirvam de base para a acdo gerencial. A visdo deve ser unificada, as
informagdes devem ser indexadas de maneira uniforme e serem acessiveis
com base nos eventos aos quais estdo conectadas. Dessa forma, se cria uma
infra-estrutura técnica do ambiente de conhecimento (Prahalad e

Ramaswamy, 2004).

Aplicativos de capital da informacgéo: Esses aplicativos sdo pacotes de
informagao, conhecimento e tecnologia, desenvolvidos com base na infra-
estrutura de informagdo, que sustentam os principais processos internos da
organizagdo para inovagdo, gestdo de clientes e gestdo operacional.

Identificam-se trés categorias: os sistemas transacionais automatizam as
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transacdes repetitivas basicas da empresa, tipo os sistemas de ERP; as
aplicacdes analiticas promovem a andlise, a interpretacdo e
compartilhamento de informacdo e conhecimento; as aplicagdes
transformacionais mudam o modelo de negocio predominante na empresa

(Kaplan e Norton, 2004).

4.4.3 Capital organizacional

O capital organizacional ¢ definido como a capacidade da organizagdo de

mobilizar e sustentar o processo de mudanca necessario para executar a estratégia. Ele

potencializa a integracdo, de modo que cada ativo intangivel humano e da informagdo, assim

como os ativos tangiveis fisicos e financeiros, ndo s6 se alinhem com a estratégia, mas

também se integrem e atuem juntos, para alcangarem o0s objetivos estratégicos das

organizagdes que integram a cadeia de suprimentos. O capital organizacional quase sempre ¢é

constituido por trés componentes: cultura, lideranga e alinhamento organizacional (Kaplan e

Norton, 2004):

Cultura: A cultura reflete as atitudes e os comportamentos predominantes
que caracterizam o funcionamento de um grupo ou organizacdo. A cultura
pode ser um fator de inibicdo ou um habilitador da aplicacdo da estratégia.
A equipe de lideranca deve incutir novas atitudes e comportamento em
todos os empregados para que a nova estratégia seja bem-sucedida.

(Kaplan e Norton, 2004; Prahalad e Ramaswamy, 2004):

Capacidade de lideranca: A capacidade de lideranga ¢é requisito
fundamental para converter-se em uma organizagdo orientada para a
estratégia. A mobilizacdo e o foco de toda a forga de trabalho sdo
imprescindiveis para a mudang¢a bem-sucedida. O modelo de competéncias
de lideranga concentra-se nas competéncias especificas almejadas para os
lideres. Podem-se classificar as competéncias em trés categorias gerais

(Kaplan e Norton, 2004):

1. Criagdo de valor: o lider produz resultados que afetam o

desempenho financeiro da empresa;

2. Execucdo da estratégia: o lider mobiliza e orienta o processo
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de mudanga;

3. Desenvolvimento do capital humano: o lider constroi

competéncias e define altos padrdes para a organizagao.

Alinhamento organizacional: O alinhamento organizacional do modelo
da integracdo da cadeia de suprimentos consiste na situacdo em que todos
os membros da cadeia tenham propoésitos comuns, visdo compartilhada e
compreensdo de como suas fungdes suportam a estratégia geral. O

alinhamento geralmente exige duas etapas seqiienciais (Kaplan e Norton,

1. Promover a conscientizagdo: os lideres devem divulgar os

objetivos de alto nivel para todos os empregados -
fornecedores, produtores e varejistas. A conscientizagdo
estratégica ¢ promovida por meio de programas de comunicagdo
multifacetados, envolvendo ampla gama de mecanismo:
folhetos, boletins informativos, reunides coletivas, programas
de orientacdo e treinamento, reunido entre executivos e

intranets/extranets,

Instituir incentivos: os lideres devem garantir que o0s
individuos e equipes se empenhem na busca de objetivos e
recompensas locais que, se atingidos, contribuam para a

realizagdo de metas vinculadas aos objetivos de alto nivel.

4.5 CONCLUSOES SOBRE O MODELO DA INTEGRACAO

O gerenciamento da cadeia de suprimento consiste num conjunto de abordagens
utilizadas para integrar eficientemente fornecedores, fabricantes, depdsitos, armazéns,
varejistas e o cliente final, de forma que a mercadoria seja produzida e distribuida na
quantidade certa e no tempo certo e, assim, minimizar os custos globais do sistema ao mesmo
tempo em que se atinge o nivel de servigo desejado pelo cliente (Simchi-Levi ef al., 2003). O
conceito do gerenciamento da cadeia de suprimentos destaca a necessidade das empresas
focarem as necessidades dos consumidores finais e, a partir dessa necessidade, estruturar

operacdes ageis com o menor custo total possivel.



98

O modelo da integragdo desenvolvido nesta dissertacdo utiliza o mapa estratégico
para de uma maneira uniforme e consistente, descrever, definir e gerenciar os objetivos e
indicadores da estratégia. Ele mostra como as estratégias ligam os ativos intangiveis a

processo que criam valor para o gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Na Figura 17, demonstra-se o mapa estratégico do modelo de integracdo da cadeia
de suprimentos. Ele estrutura-se em quatro perspectivas: a perspectiva financeira, perspectiva
do cliente final, perspectiva dos processos internos e o alinhamento ¢ integragdo dos ativos
intangiveis. As duas primeiras perspectivas sdo estratégicas ¢ de alto nivel. A perspectiva
financeira define os indicadores tanto de produtividade quanto de crescimento da receita e a
perspectiva dos clientes finais desenvolve uma proposta de valor especifico, que descreve

como a organizagao criara valor diferenciado e sustentavel para o cliente final.

A perspectiva dos processos internos cumpre dos componentes vitais para a

estratégia:

1. O gerenciamento operacional dos processos que fabricam e distribuem
produtos aos clientes. O modelo insere o conceito do planejamento

logistico integrado (CPFR) no mapa estratégico;

2. Desenvolvimento de processos para gestdo de clientes que produzem e

fornecem valor aos clientes finais.

A ultima perspectiva consiste no alinhamento e integracdo dos ativos intangiveis.
O modelo propicia a ligacdo dos ativos intangiveis a processos que criam valor. Eles
suportardo 0s processos internos para que se consiga atingir as metas tanto de produtividade
quanto de crescimento. Os ativos intangiveis sdo organizados da seguinte forma: capital

humano, da informacao e organizacional.

O modelo da integracdo entre cadeias de suprimentos desenvolve o conceito do
mapa estratégico para estruturar as estratégias de alto nivel — financeiras e cliente final — cujos
objetivos sdo orientar e fornecer as metas para os processos logisticos integrados (CPFR) e de
gestdo de clientes finais. No proximo capitulo, estrutura-se uma proposta para aplicagdo do
modelo da integracdo da cadeia de suprimentos de produtos eletro-eletronicos aplicados ao

conforto térmico.
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Valor em longo prazo
para os componentes do
SCM

Estratégia de produtividade Estratégia de crescimento

A A A

Aumentar o
valor para os
clientes finais

Aumentar a
utilizagao
dos ativos

Melhorar a
estrutura de
custo

Expandir
oportunidades
de receita

- Reduzir saidas - Aumentar o giro dos - Novas fontes de - Melhorar
de caixa; ativos; receita (novos rentabilidade dos
- Eliminar -Eficiéncia nos processos; produtos e clientes
defeitos; modelos de existentes.
- Melhorar - Melhorar o planejamento. negdcio).
rendimentos. 7y )y x
Perspectiva dos Clientes Finais
Dial Avaliagdo Transparéncia
1alogo dos riscos
Perspectiva dos Processos Internos
/ \ v
*| Planejamento logistico Integrado - CPFR Processos gestdo de cliente

A A A A

Alinhamento e integracdo dos ativos intangiveis

Capital
Organizacional

Capital da
Informacio

Capital
Humano

Figura 17: Mapa estratégico do modelo da integracdo da cadeia de suprimentos

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).
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5 ESTRUTURA DA PROPOSTA PARA APLICACAO DO MODELO DA
INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DE UMA MONTADORA DE
PRODUTOS PARA CONFORTO TERMICO E SEUS VAREJISTAS
ESPECIALIZADOS

A montadora de produtos para conforto térmico possui participagdo em todos os
continentes ¢ seus produtos sdo avaliados pelos clientes como inovadores e de alta qualidade.
Ela desenvolve praticas de just-in-time com seus fornecedores: kanban, supply on-line ¢

politicas de qualificacdo de fornecedores. A empresa utiliza dois canais de distribuigao:

e Varejo: empresas varejistas cujo produto principal ndo € para conforto
térmico — segmento focado somente na venda do produto. Nesse canal,

estdo os grandes varejistas brasileiro;

e Varejo Especializado: empresas varejistas cujo produto principal é para
conforto térmico. Esse canal é constituido por pequenas e médias empresas
especializadas, que vende e instala produtos para conforto térmico. Ha duas
formas de atuagdo: 1) Dealer: empresas credenciadas que utilizam a marca
propria; 2) Franquia: varejos especializados que utilizam a marca da

montadora.

A venda dos produtos aos varejistas é feita por representantes comerciais
auténomos. Nao ha praticas colaborativas e de gerenciamento de relacionamentos. O objetivo
dos representantes ¢ empurrar produtos para o ponto de vendas. Pode-se enquadrar essa
cadeia de suprimentos dentro dos espacgos dos produtos — foco em inovagdo dos produtos e

cadeias de fornecimento.

Esse modelo cria varios problemas para o gerenciamento da montadora — o prazo
de entrega no prazo (OTD — on time delivery) ¢ menor que 60% e a inadimpléncia ¢ maior
que 25%. Além disso, hd novos entrantes asidticos que estdo atacando a posi¢do da
montadora. Na Figura 18, mostram-se os desafios da montadora. Os produtos sdo seriados,
produzidos baseados numa previsdo de vendas. A previsdo de vendas ¢ realizada utilizando os
dados da empresa, ndo ha previsdo de venda colaborativa com os varejistas. Outro ponto a

destacar é o comportamento sazonal dos produtos, a demanda é concentrada no verao.
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Demanda Inventario > 18 On Time Delivery <
Desconhecida Milhdes de reais 60%

<

Desafios da Montadora

Novos entrantes asiaticos
Inadimpléncia > 25% assediando os varejistas
especializados

Figura 18: Desafios da montadora
Fonte: Dados internos da montadora.

O modelo da integracdo da cadeia de suprimentos propde desenhar um mapa
estratégico para otimizar os recursos das empresas e alavancar o crescimento de toda a cadeia
de suprimentos. O objetivo dessa proposta serd estruturar o mapa estratégico da integracao da
cadeia de suprimentos da montadora de produtos para conforto térmico e seus varejistas
especializados que utilizam a marca da montadora (franquia) para enfrentarem os desafios do
mercado. Esse canal ¢ estratégico para a montadora, pela especializagdo e pela capacidade de
atender o pacote completo aos clientes. A aplicagdo do modelo possibilita aos componentes
dessa cadeia de suprimentos, de uma maneira uniforme e consistente, descrever, definir e
gerenciar os objetivos e indicadores da estratégia de integracdo da cadeia de suprimentos. O
modelo da integracdo ¢ composto pela perspectiva financeira, dos clientes finais, processos
internos e alinhamento dos ativos intangiveis. As proximas se¢des apresentam a proposta para
aplicacdo do modelo para integragdo da cadeia de suprimentos da montadora e seus varejistas

especializados.

5.1 PROPOSTA PARA APLICACAO DO MODELO DA INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS DE UMA MONTADORA DE PRODUTOS PARA CONFORTO
TERMICO E SEUS VAREJISTAS ESPECIALIZADOS

A proposta apresenta a utilizagdo do mapa estratégico para integrar a cadeia de

suprimentos de produtos para conforto térmico. O objetivo ¢ aumentar o volume vendido da
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montadora ¢ dos varejistas especializados para os clientes finais e, concomitantemente,
aumentar a produtividade dos ativos. A proposta propde uma mudanga na forma de fazer
negocios, o objetivo sera a busca tanto da produtividade dos processos internos quanto do
crescimento dos volumes vendidos. O foco tradicional do espago dos produtos passa para o
espaco do relacionamento colaborativo entre as empresas, visando a satisfazer os acionistas e

os clientes. Sugerem-se as seguintes etapas para implementagdo do modelo:
1. Cria-se um acordo inicial;
2. Cria-se um plano de negocios conjunto;
3. Alinham-se e integram-se os ativos intangiveis;
4. Estrutura-se o Planejamento Logistico Integrado (CPFR);
5. Estruturam-se os Processos de Gestdo de Clientes.

As etapas sdo discutidas na seqiiéncia.

5.1.1 Cria-se um acordo inicial

O segmento de varejistas especializados da montadora gira em torno de duzentas
empresas. Nesse universo, hd grandes e médios instaladores. Todas as empresas sdo
credenciadas para instalar ¢ comercializar os produtos. Nesse grupo, ha em torno de 30
empresas que compdem um projeto de lojas com a marca da montadora (franquia). Sdo
empresas varejistas que somente podem comercializar os produtos da montadora. O projeto
abrange desde o apoio de marketing ¢ produtos exclusivos até o formato das lojas. Entretanto,
salienta-se que ndo ha o desenvolvimento da integracdo da cadeia de suprimentos — o foco e
na gestdo de produtos. Por essas caracteristicas, esse segmento ¢ o melhor para a
implementagdo do piloto da integracdo da cadeia de suprimentos. Nessa etapa as empresas

estruturam um acordo inicial estabelecendo os seguintes pontos:
e Elaboram-se projetos de ganho mutuo e solu¢des com foco no cliente final;

e Elabora-se um plano de negocios: fundamentado em estudos da cadeia de

valor e focado no crescimento lucrativo dos negocios;

e Estabelece-se a forma de lidar com os dados confidenciais de modo

profissional;
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e Estabelece-se um plano de revisao anual.

Essa atividade corresponde ao passo um do modelo de implantagdo do CPFR.

5.1.2 Cria-se um plano de negdcios conjunto

O plano de negbcios conjunto abrange a perspectiva financeira e dos clientes
finais. A perspectiva financeira compreendera a defini¢do dos objetivos financeiros que
norteardo o modelo de integragdo da cadeia de suprimentos. A montadora e os varejistas
especializados definirdo os objetivos tanto de produtividade quanto de crescimento. O

equilibrio das duas estratégias sera a chave na busca de valor superior em longo prazo.

Na perspectiva dos clientes finais o plano de negocios da montadora e os
varejistas especializados projetardo ambientes para que se possibilite a co-criacao de valor —
dialogo e acesso. Os componentes da cadeia de suprimentos devem romper a linha divisoria
entre as empresas ¢ o consumidor final. Esses ambientes devem possibilitar acesso e dialogo
entre as empresas e os consumidores. Associacdo de acesso e dialogo aumentam a capacidade
de desenvolver produtos e servigos junto com os clientes finais. Nessa atividade realiza-se o

passo dois do modelo do CPFR.

Na figura 19, demonstra-se o fluxograma da criagdo de um plano negbcio

conjunto.
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Plano de Negdcio Conjunto
Perspectiva Financeira e Clientes

Plano de Negocios Plano de Negdcios
da Montadora do Varejista
V\ /V

Estudos da cadeia de valor e crescimento
lucrativo dos negdcios — Valor superior em longo
prazo

Estratégia de Produtividade Estratégia de Crescimento
5 3
Planejamento Logistico Integrado Processos de Gestdo de clientes

i f

Alinhamento e Integracdo dos Ativos Intangiveis

Medidas Chave: Medidas Chave:

Precisdo da previsao de vendas — X% de Crescimento das vendas — X% de
reducéo reducéo

Giros de estoque — X% de aumento Crescimento da participacéo de
Economias na cadeia — Total $$ mercado — X% de aumento

Falta de estoques — Total $$

Responsavel Montadora: Responsavel Varejista:
Superintendente Comercial Superintendente Comercial
Diretoria Comercial Diretoria Comercial

Figura 19: Fluxo da criagdo de um plano negdcio conjunto

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2004.
5.1.3 Alinham-se e integram-se os ativos intangiveis

O alinhamento ¢ a integragdo dos ativos intangiveis em varias empresas S0
dificeis, pois cada empresa possui suas particularidades. O alinhamento dos ativos intangiveis
do modelo da integracdo da cadeia de suprimentos sera organizado da seguinte forma: capital

humano, da informacdo e organizacional:
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1. Capital humano: em primeiro lugar, identificam-se as fungdes estratégicas
para atender a esses processos: planejamento da demanda, gestdo da
demanda, gestdo logistica, gestdo dos ambientes de experiéncias e
coordenacdo da rede de experiéncias. No segundo passo, identificam-se
quais as competéncias necessdrias para desenvolver ou recrutar. As
competéncias podem ser divididas pelos conhecimentos especificos
necessarios para executar a fungdo com eficacia, habilidades especificas
dos cargos, valores e comportamentos gerais necessarios. Na figura 20,
estrutura-se o mapa de prontiddo do capital humano para o modelo de

integracdo da cadeia de suprimentos.

Planejamento Logistico
Integrado - CPFR

Processos de gestao de
clientes

Capital Humano

Fungdes estratégicas: Fungdes estratégicas:
- Planejamento da demanda; - Gestdo de ambientes de experiéncias;
- Gestdo da demanda; - Coordenagdo de rede de
- Gestao da logistica; experiéncias.
- Conhecimentos: previséo de vendas, gestdo - Conhecimentos: produtos, comportamento
de estoque, custeio ABC, logistica e dos clientes, tecnologia da informacéo e
tecnologia da informacéo. negociagéo.
- Habilidades: negociag&o, reacédo rapida e - Habilidades: compreender o negdcio como
gestdo de conflitos. se fossem consumidores.
- Valores: colaboracéo, integracéo, objetivo - Valores: colaboracéo, integracéo, empatia
conjunto, trabalho em equipe. com o cliente e trabalho em equipe.
A
Quantidade necessaria de pessoas para atender as fung¢des
estratégicas?

Figura 20: Mapa estratégico do capital humano
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2004.

2. Capital da informagéo: o capital da informacdo do modelo da integragdo
da cadeia de suprimentos deve prover os sistemas de informagdo, infra-
estrutura de tecnologia e aplicativos de gestdo de conhecimento. Na figura
21, apresenta-se o portfolio estratégico do capital informacional do

Planejamento Logistico Integrado (CPFR).



106

Planejamento Logistico Integrado - CPFR

gf EEEEEEEEEER
n
- |
n . ~ ~ ~
" Sistemasde = Colabor'a?ao Colabvoragao no Gerggao do
" informagdo . na previsdo de Planejamento Pedido
. . vendas de pedidos
- | |
:llllllllllll.
Aplicagdes EDI — Troca de dados eletronica Roteiros, ERP —
transacionais controle de estoques, Controle de pedidos, emissao de
notas e faturas, embarque, entregas
Aplicagdes Previsdo de demanda; calculo de estoque de
analiticas Seguranga
Aplicagdes Reposi¢ao just-in-time, Custeio ABC Gestdo
Transformacionais relacionamento com clientes — CRM, datamarts
- Gestdo de comunicagdes: redes de banda larga, intranet/extranets.
- Gestao de dados: bancos de dados orientados a objetos.
Infra-estrutura - Seguranga e risco: politicas de seguranga, planejamento de desastres e
fisica Sfirewalls.
- Gestao de canais: sites na WEB, call center.
- Gestao de instalagdes: sala de servidores, LANS, desktop, notebook,
palmtops, mainframes
- Gestao de TI: planejamento de sistemas de informagao, acordos em
nivel de servigo, negociagdes com fornecedores.
Infra-estrutura de - Arquitetura e padrdes: para dados, comunicagdes, tecnologia.
aplicacdes - Educagdo em TI: treinamento e educagdo gerencial.
- P&d em TI: tecnologia emergentes

Figura 21: Capital informacional dos processos de gestdo operacional
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2004.

O foco dos processos de gestdo de clientes s3o os relacionamentos dos
componentes da cadeia de suprimentos com os clientes finais. Na figura 22, demonstra-se o

portfolio dos sistemas de informacao para os processos de gestdo de clientes.



107

Processos de gestdo de clientes

. . Ambientes de Rede d
) . . x ede de
s Sistemasde 3 O fle experiéncias
* informagdo : experiéncias
FemsmemmEEnEm
Aplicagdes EDI — Troca de dados eletronica: pedidos e estoques; informagdes
transacionais financeiras; programacao da forga de trabalho;

- Informagdes oriundas de bancos de dados multiplos, heterogéneos —
Aplicagdes todos partes de empresas estabelecidas — devem estar prontamente
analiticas disponiveis, de forma completa e ininterrupta.

- Sistemas de gestao de projetos;

- Analise da qualidade dos servigos;

- Varios tipos de dados — audio, videos, imagens, textos, estatisticas —
também devem estar disponiveis de maneira completa e ininterrupta.

Aplicagdes - A navegacdo deve ser suficientemente facil para que os gerentes de
Transformacionais linha possam explorar os bancos de dados.
- Datamarts;

- Gerenciamento de relacionamentos - CRM

- Gestdo de comunicagdes: redes de banda larga, intranet/extranets,
multimidias (audio, video, imagens).

Infra-estrutura de - Gestdo de dados: data-warehousing

fisica - Gestdo de canais: sites na WEB, call center.
- Gestao de instalagodes: sala de servidores, LANS, desktop, notebook,
palmtops

- Gestao de TI: planejamento de sistemas de informagao, acordos em
nivel de servigo, negociagdes com fornecedores.

Infra-estrutura de - Arquitetura e padrdes: para dados, comunicagdes, tecnologia.
aplicagdes - Educagdo em TI: treinamento e educagdo gerencial.

- P&d em TI: tecnologia emergentes

- A infra-estrutura deve facilitar o compartilhamento de informagdes
oriundas de varias fontes.

- Deve ser possivel rever os dados, adicionar novas informagdes e gerar
continuamente novos insights.

- A interface dos dados deve ser facil e intuitiva.

Figura 22: Capital informacional dos processos de gestao de clientes
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2004.

3. Capital organizacional: o capital organizacional é a capacidade da cadeia
de suprimentos implementar e sustentar a estratégia. Ele ¢ composto por

tr€s componentes: cultura, lideranca e alinhamento organizacional. Na
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Figura 23, exemplifica-se o programa estratégico de desenvolvimento da

prontiddo do capital organizacional.

Programa Estratégico de Desenvolvimento do Capital Organizacional
Atributo Indicador Objetivos Meta
(amostra)

- Foco no cliente Promover a conscientizagdo ¢ a
- Valores essenciais internalizagdo dos valores

Cultura - Empatia com o K— | essenciais necessarios a X%
cliente execugao da estratégia. °
- Criagdo de valor - Desenvolver a disponibilidade

. - Execugio da de lideres em todos os niveis,

Lideranga estrategia — para impulsionar toda a cadeia %
- Desepvolwmento de suprimentos em busca da
do capital humano estratégia.
- Promover a - Garantir o alinhamento de

) conscientizagdo metas e incentivos com a

Alinhamento — estratégia, em todos os niveis x%

- Instituir incentivos da cadeia de suprimentos.

Figura 23: Programa estratégico do capital organizacional
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2004.

Nas proximas segdes, apresentam-se 0s processos responsaveis diretos pela
estratégia produtividade. Eles produzem e fornecem produtos e servigos aos clientes finais. O
objetivo do planejamento logistico integrado é gerenciar o relacionamento, o processo de

previsao de pedidos e o processo de entregas.

5.1.4 Estrutura-se o planejamento logistico integrado (CPFR)

O planejamento logistico integrado (CPFR) ¢ responsavel direto pela estratégia de
produtividade. Ele fundamenta a gestdo operacional: gestdo de relacionamentos, previsao de
vendas integrada, gerenciamento das ordens e a entrega dos produtos. A montadora e os

varejistas especializados deverao alterar o comportamento e o modelo de relacionamento. No
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modelo de integracdo, o foco devera passar de relacionamentos distantes, competitivos e
focados em produtos para relagcdes colaborativas, de confianca e voltadas para a otimizacao
dos processos da cadeia de suprimentos. Os elementos da cadeia de suprimentos devem

trabalhar juntos para atingir os objetivos definidos na estratégia de produtividade.

O planejamento logistico integrado pode ser dividido em trés grupos: colabora¢do
na previsdo de vendas, colaboragdo no planejamento de pedidos e geragdo dos pedidos. O

modelo utiliza o fluxograma de implementagdo do CPFR para descrever as atividades:

1. Colaboragédo na previsédo de vendas: a previsao de vendas para toda a
cadeia de suprimentos ¢ realizada num unico ponto e todo o conhecimento
disponivel nos canais sera utilizado para formatar a melhor previsdo de
demanda. Além da utiliza¢do das ferramentas estatisticas, os elementos da
cadeia de suprimentos devem trabalhar juntos para atingir os objetivos
definidos na estratégia de produtividade. Na Figura 24, apresenta-se o
fluxograma da colaboracdo na previsdo de vendas, a previsdo de vendas ¢é
realizada utilizando os dados de demanda real do varejista (POS Data) e o
plano de negocios conjunto. Os fatores causais (Produto Interno Bruto —
PIB — renda, clima, etc) serdo acompanhados para fornecer subsidios as
analises de demanda. Nessa atividade realizam-se os passos trés, quatro ¢

cinco do modelo do CPFR.
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Plano de Negécio Conjunto

[
Fatores Causais — PIB, Renda,

Planejamento

Clima, etc
Elabora-se Previsdo de Vendas \
POS Data ——pp]
Itens com problemas
A 4
Gatilhos de Identificam-se Excegdes na Previsdo Gatilhos de
Excegdes » €& Excecdes —
Varejista Montadora
Previsdo de
v vendas
Dados de Resolvem-se Colaborativamente as Dados de
suporte a Excecdes na Previsdo de Vendas suporte a
decis&o - deciséo -
Varejista > <4 Montadora
POS /
Data <
Responsabilidade:
Varejista: Montadora:
Planejador de Demanda Analista de vendas

Figura 24: Fluxograma da colaborag@o na previsao de pedidos
Fonte: Adaptado de VICS (2003).

2. Colaboracdo no planejamento de pedidos: Nessa atividade elabora-se
uma previsdo de pedidos para atender a previsdo de vendas. Utiliza-se a
previsdao de vendas, elaborada no passo anterior, ¢ a demanda no ponto de
vendas (POS Data) e, a partir desses dados inseridos no Manufacturer
Material & Production Planning (MRP), geram-se os pedidos de
reposicdo. Na Figura 25, apresenta-se o fluxograma da atividade. Nessa

atividade realizam-se os passos seis, sete e oito do modelo do CPFR.
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Cria-se a Previsdo de Vendas <
POS Data
Previsédo de Pedidos
A 4
Identificam-se ExcecGes na Previsdo | Restricdes
de Pedidos =
Dados de Resolvem-se Colaborativamente as Dados de
suporte a Excegdes na Previsdo de Vendas suporte a
decisdo - decisdo —
Varejista < < Montadora
Exceges ndo
Longo Prazo resolvidas
Curto Prazo
Previsdo
Congelada

Varejista: Montadora:
Planejador de Estoques Analista de vendas

Figura 25: Fluxograma da colabora¢ao no planejamento de pedidos

Fonte: Adaptado de VICS (2003).

3. Geracdo do Pedido: Utilizando uma previsao de pedidos congelada com
base em periodo de tempo pré-determinado realiza-se a producdo, o
embarque e a entrega dos produtos no centro de distribui¢do do cliente. Na
Figura 26, demonstra-se o fluxograma dessa atividade. Nessa atividade se

realiza o passo nove do modelo do CPFR.
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POS ba -

Previsao
Congelada

\ 4

Feedback

Pedido

Feedback
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Figura 26: Fluxograma da geragdo de pedidos

Fonte: Adaptado de VICS (2003).

5.1.5 Estruturam-se os processos de gestdo de clientes

A montadora e os varejistas especializados devem criar processos de atendimento

que facilitem o

relacionamento e a experiéncia. Os seguintes processos devem ser

desenvolvidos: ambientes de inovagdo da experiéncia e a configuragdo de rede de

experiéncias.

a.

Ambientes de inovacdo da experiéncia: os componentes da cadeia de
suprimentos devem desenvolver ambientes que possibilitem a integracdo
completa e ininterrupta de imaginacdo, idéias dos clientes e tecnologia
avancada. Os ambientes devem combinar os elementos basicos da
perspectiva do cliente — acesso e didlogo — com as ferramentas basicas da
inovacdo da experiéncia: granularidade, extensibilidade, conectividade e

evolutividade. Os clientes finais podem acessar e discutir todas as
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possibilidades de conforto térmico; utilizar a tecnologia da informacao para
criar condigdes de acesso a informacgdes completas on-line ou
conectividade via telefone — call center, engenharia de desenvolvimento;
oferecer solugdes completas — do produto, instalagdo e servigo; captar o
aprendizado decorrente das experiéncias e utilizd-lo para desenvolver

ambientes que modelem as necessidades dos clientes finais.

b. Configuracdo de uma rede de experiéncias: a rede de experiéncia do
modelo de integracdo da cadeia de suprimento consiste na infra-estrutura
para atender a perspectiva do cliente — acesso e didlogo. O modelo propde
a integracdo da informacdo e planejamento colaborativo dos recursos
internos. O modelo também promove a formagdo de comunidades, ao
conectar fornecedores, montadora, varejistas especializados, arquitetos e
instaladores com os consumidores. A montadora, pela sua capacidade e
magnitude, deve contribuir com lideranca intelectual para forjar a
integracdo e desenvolver redes de experiéncias onde o consumidor possa
interagir com qualidade, desenvolver a capacidade de ativar seletivamente
as competéncias necessarias para propiciar o acesso e o didlogo e criar

capacitadores de experiéncias, abrangendo dimensdes técnicas e sociais.

5.2 CONCLUSOES SOBRE A PROPOSTA PARA A APLICACAO DO MODELO DA
INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DE UMA MONTADORA DE
PRODUTOS PARA CONFORTO TERMICO E SEUS VAREJISTAS ESPECIALIZADOS

A proposta para integrag@o da cadeia de suprimentos desenvolve os conceitos para
aumentar a competitividade tanto da montadora quanto dos varejistas especializados. O
modelo desenvolve a criacdo de um plano de negdcios conjunto. Neste plano estruturam-se as
estratégias de produtividade e crescimento. Para executar a proposta, em primeiro lugar,
alinham-se e integram-se os ativos intangiveis: recursos humanos, informacional e
organizacional. Os ativos intangiveis suportardo a implantacdo do Planejamento Logistico

Integrado (CPFR) e dos Processos de Gestdo de Clientes.

Entende-se que o modelo desenvolve de uma forma conjunta as vantagens

competitivas de marketing:
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e Vantagem para o usuario final: na perspectiva dos clientes finais,
desenvolvem-se os ambientes de inovacdo e de uma rede de experiéncias.
Onde, através do acesso e o didlogo, aumenta-se a capacidade para

desenvolver produtos e servicos;

e Vantagem para o intermediario: os varejistas especializados beneficiam-
se pelo desenvolvimento de eficientes e integrados processos internos.
Integram-se as previsdes de vendas, o gerenciamento dos estoques,
estabelece-se uma rede logistica e um sistema de informagdes. A aplicagdo
desses conceitos possibilita aos varejistas especializados aumentar a
produtividade dos recursos. Além disso, desenvolvem-se ambientes para o

desenvolvimento da experiéncia com os clientes finais;

o Eficiente cadeia de suprimentos: o modelo apresentado nesta dissertagao
aplica o conceito do mapa estratégico para integrar eficientemente a cadeia
de suprimentos de uma montadora de produtos para conforto térmico e seus
varejistas especializados. O mapa estratégico utiliza o Planejamento
Logistico Integrado (CPFR) para gerenciar a estratégia de produtividade. O
CPFR desenvolve processos para resolver os seguintes desafios da
montadora: inventario, inadimpléncia e a entrega dos produtos no prazo.
Os Processos de Gestdo de Cliente desenvolvem a estratégia de
crescimento. Eles criam uma barreira contra o assédio da concorréncia. E
para suportar toda a operagdo alinham-se e integram-se o0s ativos
intangiveis: recursos humanos, informacional e organizacional. O objetivo
¢ desenvolver uma eficiente cadeia de suprimentos e, assim, desenvolver

vantagens competitivas sustentaveis.

O verdadeiro teste de uma estratégia ¢ verificar se ela produz resultados no mundo
real das empresas. O modelo desenvolve conceitos para a montadora enfrentar os desafios e
diferenciar sua oferta. Nao foi possivel executar uma aplicagdo do modelo e, desta forma,

avaliar resultados e elaborar agdes corretivas. Sugere-se, no futuro, a aplicacdo do modelo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Nao ha fim para o processo de integragdo da cadeia de suprimentos. O foco do
gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ a capacidade de integrar os processos industriais e
comerciais, partindo do consumidor final indo at¢ os fornecedores e, dessa forma,
desenvolvendo produtos, processos e servicos. Nas ultimas décadas, desenvolveram-se muitos
modelos para integragdo da cadeia de suprimentos, por exemplo: ECR, VMI, CPR e o0 nos
ultimos anos o CPFR. O CPFR surgiu para cobrir as lacunas dos outros modelos e consiste na
capacidade de gerenciar tanto o plano de demanda quanto o plano de suprimento debaixo do

mesmo plano de negdcios.

Prahalad e Hamel (1995) afirmam que os gerentes focam somente o aumento do
giro dos ativos, pela facilidade e rapidez do resultado, esquecendo o numerador da féormula do
retorno do investimento, o crescimento do faturamento liquido. Constataram-se, nos modelos
estudados, inclusive no CPFR, o foco excessivo no desenvolvimento de processos
operacionais: planejamento de vendas, previsdo de vendas, EDI e reposi¢do coordenada da
demanda do ponto de vendas. Entende-se que esses processos sdo importantes para a
integracao da cadeia de suprimentos e devem ser implantados. Mas, fundamentalmente, para a
cadeia de suprimentos alavancar o resultado, deve-se buscar o equilibrio tanto do aumento da
produtividade dos ativos quanto do crescimento do faturamento liquido de todos os

componentes da cadeia de suprimentos.

O modelo desenvolvido nessa dissertagdo utiliza o mapa estratégico para ligar as
estratégias das empresas com os ativos intangiveis e processos que criam valor. O modelo ¢é
dividido em quatro perspectivas: perspectiva financeira, clientes finais, processos internos e
alinhamento dos ativos intangiveis. O foco principal do modelo ¢ a criagdo de valor para os

acionistas das empresas da cadeia de suprimentos.

A perspectiva financeira objetiva demonstrar através de indicadores se a estratégia
do modelo da integragdo é capaz de gerar o resultado esperado pelos acionistas. O foco dessa
perspectiva deve ser duas abordagens: produtividade e crescimento das vendas. Na
abordagem da produtividade, o foco principal sdo os ativos tangiveis e, na de crescimento do
faturamento, os processos ligados aos clientes finais. Os gestores devem tomar o cuidado de
equilibrar tanto os processos de curto prazo (produtividade) quanto os de longo prazo

(crescimento do faturamento).
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A abordagem de crescimento do faturamento exige o desenvolvimento de
processos especificos, que demonstrem a forma como a empresa criara valor para o cliente
final. O comportamento dos consumidores mudou radicalmente nos ultimos anos. Nesse novo
ambiente, ndo bastam simplesmente desenvolver produtos, elaborando processos de produgao,
mensagens de marketing e controlando canais com pouca ou nenhuma influéncia do
consumidor final. Os consumidores conectados, ativos e globalizados ¢ o grande desafio para
as empresas. A conseqiiéncia dessa realidade ¢ a necessidade das empresas engajarem os
consumidores no processo de criagdo de valor. Na perspectiva do cliente final da cadeia de
suprimentos, o objetivo é desenvolver uma proposta que possibilite a co-criagdo de valor. Os
elementos basicos da co-criagdo de valor sdo os seguintes: dialogo, acesso, avaliagdo do risco

e transparéncia.

A perspectiva dos processos internos e o alinhamento dos ativos intangiveis sdo os
pilares que suportam a estratégia. Os processos internos cumprem dois processos
fundamentais para as empresas: processos de gestdo operacional e gestdo de clientes. Os
processos de gestdo operacional compreendem os processos que fabricam e distribuem
produtos e servicos. O modelo insere o conceito do planejamento logistico integrado (CPFR)
cujo objetivo ¢ aumentar a eficiéncia da cadeia de suprimentos. Os processos de gestdo de
clientes, responsaveis diretamente pela criacdo de valor e pelo crescimento do faturamento.
Nessa dimensdo, esta o que ha de mais moderno na gestdo de negocios. O foco passa do
espaco dos produtos para o espago do relacionamento ¢ a experiéncia dos clientes finais. A
evolucdo dos computadores e da tecnologia de comunicagdes deslocou o poder dos produtores

para os consumidores.

O alinhamento dos ativos intangiveis engloba o conhecimento existente na
organizagdo para criar a vantagem competitiva. Eles devem focar os objetivos delineados nas
perspectivas dos processos internos e dos clientes finais, para que se consiga atingir as metas
tanto de produtividade quanto de crescimento do faturamento. Os ativos intangiveis podem
ser organizados da seguinte forma: capital humano, capital informacional e capital

organizacional.

Estruturou-se uma proposta para aplicacdo do modelo numa montadora e seus
varejistas especializados de produtos para conforto térmico. A forma de atuacdo dessa cadeia
de suprimentos ¢ caracterizada pelo espago dos produtos, ndo ha colaboragio e o
relacionamento ¢ distante. Em primeiro lugar cria-se um acordo inicial e desenvolve-se um

plano de negdcios conjunto. Nesse plano estrutura-se o mapa estratégico para que essa cadeia
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de suprimentos consiga equilibrar a estratégia de produtividade e de crescimento das vendas.
Os principais pontos do mapa estratégico para essa cadeia de suprimentos s30 0s processos
internos: planejamento logistico integrado (CPFR) e processos de gestdo de clientes. O
planejamento logistico integrado é responsavel direto pela estratégia de produtividade e ¢
dividido em trés grupos: colaboracdo na previsdo de vendas, colaboragcdo no planejamento de
pedidos e geracdo dos pedidos de reposicdo. Os processos de gestdo de clientes sdo

responsaveis pela estratégia de crescimento.

Para suportar todo o processo, alinham-se e integram-se os ativos intangiveis:
desenvolvem-se os recursos humanos capazes de gerenciar o modelo da integragdo;
desenvolvem-se sistemas de informag¢des com capacidades analiticas, transformacionais e
transacionais; desenvolve-se o capital organizacional fortalecendo a cultura, desenvolvendo
liderancgas e desenvolvendo o alinhamento das organizagdes, para que todos tenham a mesma

visdo, propdsitos comuns e compreensdo das fungdes estratégicas.

6.1 SUGESTOES PARA FUTUROS DESENVOLVIMENTOS

O modelo da integragdo da cadeia de suprimentos é complexo e dindmico. Ha
varios modelos que podem auxiliar a montadora e os varejistas especializados na execugao
das estratégias de produtividade e crescimento. Listam-se alguns modelos para o estudo e

desenvolvimento de trabalhos futuros:
e Desenvolvimento da gestdo de relacionamento com os clientes;
e Gestao de qualidade six sigma: 3,4 problemas por milhdo de oportunidades;

o Sugere-se a aplicagio do modelo desenvolvido nesta dissertacao.
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