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RESUMO

Nos ultimos anos tem crescido o nivel de importratribuida aos processos sob a
responsabilidade dBupply ChainPara muitas empresassapply Chairtem se tornado um fator
critico para ganhar vantagem competitiva nos mescalum relevante alvo para a estratégia.
Esta dissertacdo de mestrado teve por objetivotifban a proposicdo estratégica e o
delineamento da estrutura de processos utilizaa@emducdo de um modelo integrado de gestéo
de Supply Chaire analisar as contribuicbes do modelo SCOR acextmtla empresa estudada.
A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudocas® de carater exploratério em uma empresa
gue oportunizasse a geracdo de evidéncias a partteu modelo de gestdo. Inicialmente foi
realizada a pesquisa documental, a fim de ideatifcc contexto organizacional, elencando os
eventos ocorridos, a organizagdo dos processosupetam o modelo integrado de gestéo, e a
motivacdo organizacional e estratégica que levadagriacdo da funcdo dSupply Chain.
Através da anadlise de conteldo em categorias quedaam temas como estratégia,
desempenho e modelo integrado 8apply Chain identificou-se o alinhamento entre as
estratégias e iniciativas ®upply Chainas proposi¢cdes de desempenho e o conceito déaria
de valor do negdcio, e o realinhamento da estrutungional num conceito integrado de
processos suportados por préaticas e uma visdadettame atuacdo. Tendo como base a pesquisa
documental e analise de contetudo, foram recomeadamtaribuicdes com base no SCOR ao
modelo atual de gestdo &eipply Chairda empresa estudada, visando colaborar na evotiacdo
modelo integrado atual de gestdo Sopply Chain A utilizagdo do SCOR para andlise das
operacOes d8upply Chaire modelo integrado de gestéo se justifica pomeleteque néo seria
possivel realizar os posicionamentos e contribgigerca das operacfesSigpply Chairsem a
utilizacdo de um modelo conceitual e de processosocreferéncia. Com o estudo de caso
realizado foi possivel identificar que Qupply Chainpassou a ser visto de forma estratégica
guando ocorreu o alinhamento da gesta&upply Chaircom os objetivos do negécio e a partir
da definicdo dd&Supply Chaincomo uma competéncia essencial a competitividadentpresa,
desenvolvendo uma organizagao de processos euestquie suportasse a estratégia proposta.

Palavras-Chave Modelo integradoSupply Chain Estratégia. Gestdo e desempenho.
Estrutura de processos. Visao estendida. ModeloR6CO



ABSTRACT

The level of importance given to processes und@pluChain responsibility has
increased in the last few years. For many compatie Supply Chain has become a critical
factor when it comes to achieving competitive athg® in the markets and a rather relevant
target for strategy. This master’s dissertation h#te objective to identify the strategy
proposition and the outline of the structure of ggsses used to build a Supply Chain integrated
model of management as well as to analyze the ibatitns of the SCOR model towards the
context of the researched company. The researaltegy used herewith was an exploratory
case study within a company that would providertteans for evidence from its management
model. A documentary research was firstly carriad so as to identify the organizational
context, listing the events that took place, thgaaization of the processes that support the
integrated management model and the organizatiamal strategic motivation that led to the
setup of the Supply Chain footprint. It was pogstol identify the strategies and Supply Chain
initiatives alignment through the analysis of coniten categories that covered issues such as
strategy, performance and integrated supply chaodeh performance propositions and the
concept of business value, and the realignmenheffinctional structure within an integrated
concept of processes supported by practices arekamded vision of performance. Based on the
documentary research and content analysis someaibahbns were recommended having the
SCOR model applied to the current supply chain rganeent model of the company analyzed,
with the intention of collaborating with the impeament of the current integrated supply chain
management model. The SCOR model analysis of S@din operations and integrated
management model is justified because it wouldbeopossible to defend a position and offer
contributions to Supply Chain operations withoutngsa conceptual model or processes as
reference. This case study allowed for the obsemahat Supply Chain started to be viewed in
a strategic way when the Supply Chain managemedtbarsiness objectives alignment took
place and from the definition of Supply Chain asemsential competence to the company’s
market competition, developing an organization obcpsses and structure to support the
proposed strategy

Key words. Integrated model. Supply chain. Strategy. Managena@d performance.
Structure of processes. Roadmap. SCOR model.
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1.INTRODUCAO

Nos ultimos anos tem-se evidenciado uma mudaneaae no nivel de competicao e
importancia que as empresas tém atribuido aos gsosesob a responsabilidade dp@y Chain
(MEDINI e BOUREY, 2012). Alteracdes no cenario miahdle producdo e entrega de bens e
servigos, impactos oriundos da volatilidade de ggemmcommoditiese custos de pessoal tém
forcado empresas a repensar suas ideias quanteuagesfil de manufatura e redes de
distribuicdo. Nao obstante, novos mercados e codsues mais exigentes, facilidades de acesso
e transporte, e a0 mesmo tempo restricdes alfaridega protecionismo em alguns paises, tém
contribuido para fazer dSupply Chainum importante alvo para a estratégia e o suceaso d
empresas (COHEN e ROUSSEL, 2013).

Para Gibsoret. al.(2013), apesar da crescente exposi¢do do t8upply Chaire este ter
se tornado bem conhecido, ainda ndo h& um clarenéimento quanto Sseus processos e
responsabilidade na estratégica dos negdcios. $/elitgpresas permanecem com sua organizacao
operacional desagregada, como grupos separadazederfuncdes taticas e independentes, ndo
ocupando plenamente um espaco de lideranca naégeds; valor e sem entender o papel
estratégico na criacdo de diferencial competitWa. conforme abordado por Cohen e Roussel
(2013), muitas empresas pensam Sopply Chainquando alguma coisa estd mostrando
problemas, como inventarios altos, insatisfacdo dentes ou problemas com fornecedores,
como exemplo.

Entretanto, em oposicdo a estes pontos, empresashecidas como Amazon.com,
McDonalds e Unilever (GIBSONt. al., 2013) identificam e tornam visivel a importancea d
gestdo do @pply Chain fazendo disso uma prioridade no modelo de neg@stas empresas
entendem que é praticamente impossivel competierfemente quando isolados de seus
fornecedores e clientes, e sem alinhar todos as@egessos e gerar valor ao longo da cadeia de
suprimentos.

De acordo com Cohen e Roussel (2013), o conceit&ugply Chainconsidera os
principais processos que abrangem todas as atesdae informacdo, movimentacao fisica de
material e fluxos financeiros necessarios parayzio@ entregar produtos e servi¢os, envolvendo
interacbes com consumidores, clientes comerciaiéries niveis de fornecedores. Contudo, a
abordagem do conceito daupply Chainnuma visdo integrada de estratégia e operacdo tras

oportunidades até entdo pouco exploradas paraxdeggraaioria das empresas.
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Segundo Sehgal (2011), a criacdo de@y Chainefetivo, que esteja alinhado com os
objetivos do negécio e atue de forma estratégicabtencdo de resultados, € essencial para a
competitividade das empresas. Porém, os benefieiosna visdo integrada, os potenciais ganhos
de desempenho e abordagem competitiva somentesawgs se 0S processos que envolvem o
Supply Chairsao entendidos e integrados dentro de um congestg@romova o delineamento da
estrutura com o correto alinhamento estratégico.

Porter (1989) em seu livro Vantagem Competitiviarga o conceito de integracao e
necessidade de fazer com que um grupo de atividsesncaixe, com o reforco conjunto das
escolhas definidas na estratégia escolhida.

O Supply Chaindesenvolvido de forma integrada e visto de forstaaggica tem um
papel relevante na criagao de valor, suportandects de operacdes e atingimento de resultados
(COHEN e ROUSSEL, 2013). Desenvolvido em 1996 &lpply Chain Counci(SCC) nos
Estados Unidos, o modelo SCORupply Chain Operations Referep&iporta e fornece uma
metodologia que padroniza e trata os principaicgssos de forma integrada, permitindo as
organizacdes examinar a sua arquitetur&uleply Chairatravés de parametros consistentes de
gestdo para assegurar que atinjam seus resultados.

Para Bolstoff e Rosenbaum (2003), o SCOR € um modelreferéncia que ajuda as
empresas a configurar a situagdo atual dos pragess@lia e projeta a situacdo futura
considerando melhores desempentmn¢hmarkiny e praticas. O modelo SCOR contém um
frameworkde processos com secfes que abordam elementosatepdmho e esta organizado a
partir de seis principais processos de gerenciameitdnejar, suprir, fazer, entregar, devolver e
capacitar. Outro aspecto a destacar é que estevidbs® uma abrangéncia de atuacdo estendida
do fornecedor ao cliente, também denominada comootépa ponta” na cadeia de valor. Ao
longo deste trabalho foram utilizados os termosetwédframeworkao se referir ao SCOR.

De acordo com Poluha (2007), a forma pela quahgsesas executam suas atividades de
planejar, comprar, produzir e vender seus produtfisencia sua posi¢cdo no mercado. A
eficiente gestdo dos processos é vista como vdalasempresa precisa de desempenho
competitivo. Segundo Cohen e Roussel (2013), adagem integrada alinha os elementos
estratégicos e as funcgbes de planejamento, execeicérceléncia operacional, organiza e
aprimora as formas de gestdo e complexidadeupply Chairem sua vantagem, fazendo de sua
execucdo um verdadeiro diferencial competitivo.
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Por entender que a traducédo do termppBy Chainpara portugués, definido como cadeia
de suprimentos, limita a abrangéncia do significadnduz a um entendimento ambiguo, neste
trabalho foi utilizado o termo Upply Chain em inglés quando referido a ele como um
departamento ou area funcional no decorrer destetprde pesquisa. Quando abordado as
atividades desempenhadas na gestdo da area ow fde§&pply Chainsera utilizada a sigla
SCM Supply Chain Management

1.1JUSTIFICATIVA

O conceito de gestdo @®&upply Chaintem crescido em popularidade e importancia nas
décadas recentes. Pesquisas e publicacbes tém tadmeignificativamente sobre o tema, ao
mesmo tempo em que executivos definem como crigoéenimportante e relatam que seus
investimentos tém expandido consideravelmente nM 3©s ultimos anos (NASLUND e
WILLIAMSON, 2010). Para muitas empresas, a gestaSupply Chairtem se tornado um fator
critico para ganhar vantagem nos mercados que ¢empeentregar valor ao cliente.

Tais exigéncias forcam as empresas a buscaremessée estratégico e formas mais
eficientes de coordenar os processo$Sdpply Chainfluxo de material e informagGes dentro e
fora da companhia, ao perceberem que néo podenfinamisompetindo de forma independente,
mas buscar sinergias internas e envolvendo todo®otros da cadeia (ERKAN e BAC, 2011).

Apesar de casos de sucessos apontados no SCM mrasas) como Intel, GE, Airbus,
Du Pont, e IBM (ZHOUet. al., 2011),que identificam o impacto positivo nos resultades
organizacao, ainda sdo poucos os estudos empiieosomprovem os seus beneficios, apesar de
todos confirmarem a importancia e potenciais beiwafi aplicados ao SCM (NASLUND e
WILLIAMSON, 2010). Somado a isso, varios autoreAMBERT, 2008, MENTZER,et.al.
2001, SOTCK e BOYER, 2009) relatam problemas quartrminologia, um amplo namero de
definicbes e a falta de conceitos universalmentsta de SCM, o que tem se refletido na
dificuldade das empresas em conciliar a teoria asmaplicacdes praticas do SCM. Foi propdsito
deste trabalho utilizar o modelo SCOR, desenvolpielo SCC, como base conceitual e técnica
nas definicdes do SCM. Isto se justifica por enterpie ndo seria possivel realizar as andlises e
posicionamentos acerca das estratégias e opemdg8epply Chairsem um modelo conceitual e

de processos como referéncia. Isto é coerente camgidthdet. al. (2004), ao avaliarem que o
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modelo SCOR tem sido utilizado como uma tendénicibad) para alinhar as metas estratégicas
do negdlcio com 0Ss processos, pois permite as eagopasironizar sua terminologia e abordagem
de processos, examinar o Supply Chainidentificar como fazer as melhorias de desempenho
melhor comunicar as decisdesSigpply Chairpara toda a empresa, fornecedores e clientes.

A relevancia deste trabalho est4 ligada a compéeea ao entendimento dos temas que
levam oSupply Chaira ser visto de forma estratégica e ao desenvolvord®m uma estrutura
integrada de gestédo que assuma seu papel na adiegé@bor e diferencial competitivo. Na forma
COmo 0S processos sao organizados numa arquitelpaz de entregar resultados que
ultrapassam as barreiras funcionais da organizét@alefinicdo de praticas e métricas capazes
de suportar o desempenho superior e possam cosctdnjetivos e resultados do negocio num
sistema de desempenho. E no claro entendimentogjoiencipios e métodos aplicados na gestao
integrada deSupply Chainsdo decisivos na obtencdo de resultados e gedegd@lor para
clientes e acionistas.

Ter uma estratégia e ser visto de forma estratégfcaposicionamentos diferentes e
impactam na forma como 8upply Chaincontribui na geracdo de valor para o negocio. &lool
(2005) destaca a necessidade de haver na gest@umdy Chaino elo entre as metas
estratégicas do negocio e os elementos chavesamespos, a fim de aumentar o desempenho da
organizacdo, reduzir a complexidade num contextegiado e entregar valor esperado a
companhia.

Finalizando, do ponto de vista conceitual, apeaagrdnde existéncia de literatura na area
de estratégia corporativa, ainda ha pouco refeaktibliografico que trata como o modelo
integrado deSupply Chainpode suportar a estratégia e ajudar a atingirbgetioos do negécio
(SEHGAL, 2007). Neste enfoque, o desenvolvimengiaed&abalho e estudo de caso abordando
os temas de estratégia e gesta®dpply Chainprocessos que sustentam o conceito integrado e
0 modelo SCOR, visa também contribuir na construgdoconhecimento empirico e dar
exemplos da prética aplicada, principalmente quasttkervada a diminuta disponibilidade de
literatura e projetos de pesquisa em lingua poeasg@uma abordagem conjunta do SCM integrado
e modelo SCOR.
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1.2PROBLEMA DE PESQUISA

Ha& um novo contexto e exigéncia para as operagd&ujoply Chain A exposicado dos
temas ligados ao SCM nos anos recentes e a crespapvvancia dos processos sob sua
responsabilidade tem exigido que as empresas @vasida sua importancia ao nivel estratégico
de atuacdo como forma de manter e buscar vantagerzetitivas nos mercados que atuam.

Apesar de ser uma disciplina recente (GIBS@MNal, 2013), que mostra problemas
guanto a conceitos e terminologias, e busca maonpmovacdo dos resultados empiricos
relativos a seus atributos (NASLUND e WILLIAMSONQID), é essencial reconhecer que
empresas que atuam e fazem 8opply Chainuma prioridade conseguem desempenhos
superiores em varios aspectos de seus negocios.

De forma a obter diferenciais competitivos no cetttatual, Lambert (2008) avalia que
as empresas ndo podem mais ficar isoladas e dev@preender seu relacionamento e modelo
de operacao, como conceito de gestdo e modelo tiinge

Considerar o SCM como vantagem competitiva e agltevna criacdo de valor passa por
alinhar seu vinculo estratégico aos objetivos dgocie, entender como 0S processos Ssao
realizados e a forma como estdo organizados nuimdwga integrada que ultrapasse as barreiras
funcionais e seja capaz de gerar sinergias e emtcegesempenho requerido.

Entendendo a importancia e conceitos de um mode&dgrado de SCM e sabendo que as
operacdes que abrangerSgpply Chaimum contexto de processos e alinhamento estratdgic
atuacdo sao suportados pelo modelo SCOR, o trabedifinado tendo como base o estudo caso

desenvolvido na empresa Alfa, buscou elementogxpieguem a seguinte questao problema:

Como estabelecer o alinhamento aos objetivos docieg uma estrutura de processos de
operacdo que suportem a abordagem estratégica deodelo integrado de gestdo 8apply

Chain? E como o modelo SCOR suporta esta proposta?
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1.30BJETIVOS

O objetivo geral e os objetivos especificos dogmtsstrabalho sdo apresentados a seguir.

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Identificar a proposi¢éo estratégica e o delineamda estrutura de processos utilizados
na condugao de um modelo integrado de gest&udply Chain

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Dentre os principais objetivos especificos destasam

» Contextualizar a proposicdo estratégica e o modtlal de gestéo integrada do
Supply Chaima empresa Alfa;

» Identificar o alinhamento aos objetivos do neg@&lementos de desempenho do
modelo de gestdo do SCM da empresa Alfa;

» Compreender a estrutura de processos e pratitiaadds no modelo integrado de
SCM da empresa Alfa;

e Analisar as contribuicbes do modelo SCOR ao mod#lal deSupply Chain
integrado utilizado na empresa Alfa.

1.4DELIMITACOES DO ESTUDO

De acordo com Marconi e Lakatos (2011), delimiwtimites do estudo significa deixar
claro a sua extensao. No desenvolvimento destaipesfpi abordado o objetivo de identificar a
proposicao estratégica e o delineamento da esdrdiiprocessos que conduziram a um modelo
integrado de gestao &ipply Chaima empresa Alfa.

A partir do desenvolvimento do contetdo deste thabhdoi abordada a analise critica de
como o modelo SCOR suportava oportunidades no madedgrado atual de gestédo 8S8apply
Chain na empresa estudada. N&o foi objetivo deste traldgdscrever as etapas de implantagéo
gue conduziram ao modelo integradoSipply Chainnem avaliar a efetividade ou resultados do
modelo implantado na empresa pesquisada.
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2.REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo foi abordado o desenvolvimento ¢eddos temas que suportam este
trabalho. Inicialmente sdo tratados os conceitsisatégia e desempenho &uapply ChainEm
seguida sdo abordados os processos e estrutursugagam o modelo integrado de atuacéao,
abrangendo seu delineamento e maturidade. E ppséird descrito o escopo e caracteristicas do

modelo SCOR, abrangendo sua hierarquia de utikizagiributos de desempenho.

2.1CONCEITOS E ESTRATEGIA EMSUPPLY CHAIN

Para construir um entendimento da definicdo ulgpy Chainforam utilizados diferentes
autores e entidades profissionais, numa abordagendesenvolve a evolugdo do conceito e sua
gestao, objetivando o entendimento da funcad&ulgply Chaire ndo apenas a escolha de uma
definicdo supostamente mais completa entre as demai

2.1.1 DEFINICAO DESUPPLY CHAIN

Segundo Lambert (2008, p.2);

H& uma grande confuséo sobre o que exatament&goSupply Chairenvolve. Na
verdade, muitas pessoas usam o teBupply Chaincomo sindnimo de logistica ou
como logistica, que inclui clientes e fornecedof@stros veem o SCM como 0 novo
nome para compras ou operacdes, ou a combinacéonugras, operagdes e logistica.
No entanto, cada vez mais 0 SCM esta sendo reddaheamo a gestéo das rela¢des em
toda a cadeia de abastecimento. Estritamente falandadeia de abastecimento nédo é
uma cadeia de atividades, mas uma rede de atiddadeslacionamentos. O SCM
oferece a oportunidade para capturar todo o paterioterno de integragdo e
gerenciamento entre empresas. Nesse sentido, o BiaMom exceléncia de processos
de negdcios, representa uma nova forma de ger@gdaio e as relagbes com outros

membros da cadeia de abastecimento.

O exposto por Lambert (2008) é coerente ao deguit@sibsoret. al. (2013) ao tratarem
o Supply Chaincomo uma disciplina recente, consolidada no inthds anos 2000. Pela

perspectiva de negécios, o SCM advém de uma valkkedmpla de atividades relacionadas. A
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Figura 1 mostra o caminho das diferentes atividaggglo desempenhas independentemente,
evoluindo para um fluxo mais coordenado das ergrddamateriais, da distribuicao fisica e para
a logistica. O conceito d8upply Chainemerge posteriormente quando mudltiplas empresas
sincronizam seus processos e adotam uma filosoéis imolistica, incluindo consideragdes

estratégicas de areas relacionadas como finanegaketimg, planejamento e tecnologia.

Figura 1: A Génesis doupply Chain Management
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Fonte: Gibsoret. al, 2013

Um dos principais desafios do SCM é a lacuna de lingpagem comum a ser utilizada
nas organizacoes e entre as industrias. A defirdgamnceito de SCM deveria ser algo simples,
entretanto, se torna dificil pelo nUmero de altiévaa apresentadas por diferentes profissionais,
consultores, entidades profissionais com suaspir@tacoes e areas de énfase. Segundo Naslund
e Willianson (2010, p. 11), “.. um dos problemamgpais do SCM é a falta de definices
universalmente aceitas do SCM”. O autor ainda hasgae as questdes envolvendo as definicbes
do SCM vem sendo destacada durante a Ultima dgmadalguns dos principais estudiosos da

area, entre eles Mentzer jA em 2001. Stock e B@@39) argumentam da dificuldade de se
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desenvolver uma teoria de SCM até que constru@asis/alidas e definicbes de termos sejam.

Isto é coerente com Naslund e Willianson (2010)aarescentarem sobre a necessidade de
reconhecimento de urirameworkcomum no SCM, e da melhor definicdo de termos como
colaboracao e integracéo, popularmente utilizadosbeemente definidos.

A sequir algumas definicbes mais relevantes (GIB®OMNI, 2013):

-Conselho de Profissionais d&upply ChainManagement(2011) — O planejamento e
gerenciamento de todas as atividades envolviddsrnecimento e aquisicao, conversao, e todas
as atividades de gestdo de logistica. Inclui admwacéo e colaboragcdo com parceiros de canal,
gue podem ser fornecedores, intermediarios, presadie servicos de terceiros e clientes. Em
esséncia, 0 SCM integra o fornecimento e a demaleddro e entre as empresas.

-Gartner (2013) - Os processos de criagcao e atemdonmde demandas de bens e servicos.
Abrange uma comunidade de parceiros comerciaishadas no objetivo comum de satisfazer
clientes finais.

- La Londe (1997) - A entrega aprimorada a clientealor econdmico, através de uma
gestdo sincronizada do fluxo de bens fisicos enmigdes associadas de abastecimento para o
consumo.

-Stock e Boyer (2009) - A gestdo de uma rede @eimlamentos dentro de uma empresa
e entre organizacdes interdependentes e unidadesgdeios, que consistem de fornecedores de
materiais, compras, instalacées de producéo, lcgjstarketing, e sistemas que facilitem o
fluxo direto e reverso de materiais, servicos,rfgas e informacao do produtor original para o
cliente final com os beneficios da agregagéo deryvabaximizando a rentabilidade através de
ganhos de eficiéncia e alcancando a satisfacabenbec

Mesmo que as definicbes variem na abrangéncia elegidade, eles coletivamente
focam trés aspectos em comum: atividades, pantitggae beneficios (STOCK e BOYER, 2009).

Este trabalho, reforcando a posicdo de modelo riatiegde atuacdo e abrangéncia de
ponta a ponta no modelo de gestéo, tomara a didiniesenvolvida por Cohen e Roussel (2013),
onde o conceito d&upply Chainconsidera os principais processos que abrangess tad
atividades de informag&o, movimentacao fisica deenad e fluxos financeiros necessérios para
produzir e entregar produtos e servigos. Envolveimeracbes com consumidores, clientes

comerciais e varios niveis de fornecedores.
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2.1.2 CADEIA DE VALOR

O conceito de cadeia de valor foi desenvolvido camomodelo de andlise e estratégia
competitiva. Ela suporta diversas atividades dissigue uma empresa executa, 0 modo pelo qual
executa, considerando sua histéria, estratégia,nstodo de implantacdo da estratégia e a
economia basica das proprias atividades (PORTE$8)19

De acordo com Porter (1989), a cadeia de valoranempresa se baseia nas atividades
relevantes desempenhadas pela empresa em deteanmdadtria. Embora a cadeia de valor de
algumas empresas da mesma industria possa searsignitre concorrentes geralmente elas
diferem, estas diferencas na forma como as atieglado desempenhadas podem se constituir
em uma fonte de vantagem competitiva.

A cadeia de valor, conforme mostra a Figura 2,mpasta por atividades primarias como
logistica de entrada, operacdes, logistica de ,saiakketing e vendas, e de servicos, e atividades
de apoio como infraestrutura, gestdao de recursasahas, desenvolvimento de tecnologia e

aquisicao, que trabalham juntos para fornecer \&srclientes e gerar lucros para a organizagao.

Figura 2: A Cadeia de Valores Genérica
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Fonte: Porter, 1989, p.35
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Em termos competitivos, segundo Porter (1989, p.34)o valor € o montante que os
compradores estdo dispostos a pagar por aquilaiop@eempresa oferece”. Desta forma, uma
empresa se torna rentavel se o valor que ela impS@rodutos ultrapassa o custo envolvido na
criacdo deste produto. Criar valor para os compesg@ue exceda o custo do bem, é a meta de
qualquer estratégia genérica.

Kluyver e Pearce Il (2011, p.97) consideram que:

...a cadeia de valor € um modelo dos processosdoécio. Ela retrata o processo de
criagdo de valor como uma série de atividades, cant® com o processamento das
matérias-primas e terminando com a venda e sereigesusudrios finais. A andlise da
cadeia de valor envolve o estudo dos custos e ateséde diferenciagdo do produto ou
servigo através das atividades e conexdes, pagantdetr a presente e potencial fonte

de vantagem competitiva.

Porter (1989) considera que embora as atividadesdisia de valores sejam separadas e
independentes, para diagnosticar e criar vantagenpetitiva € necessario que as atividades de
valor estejam conectadas por meio de elos dentroadaia de valor, sendo a coordenacéo e
otimizagao destes elos fundamentais na obtengc@iardagem competitiva.

A cadeia de valor e &upply Chainsdo visbes complementares de uma empresa
estendida, com os processos Sopply Chainintegrados permitindo o fluxo de produtos e
servicos em uma dire¢cdo, suportada pela visdoc#caia cadeia de valor gerando demanda e
fluxo de caixa dos clientes (GIBSQGd#\ al, 2013).

2.1.3 CRIACAO DE VALOR NOSUPPLY CHAIN

Para Mentzer (2001, p.15), ao considerar a cadeieatbr de Porter, a motivacdo para
formar uma combinagdo dBupply Chainestd no aumento da vantagem competitiva para a
empresa e para os membros da cadeia, ao consgierat...que a implementacdo do SCM
aumenta o valor e satisfacdo do cliente, que parv&z leva a um aumento da vantagem
competitiva para a cadeia de abastecimento, bero cada firma-membro”.

Mentzer (2001, p.18) visualizava o0 SCM envolvenddtiplas empresas, atividades e a

necessidade de coordenacéao entre os membros aodarggdeia, definindo o SCM como:
“...a coordenacao sistémica, estratégica das feritédicionais de negdcios e as taticas

através dessas funcdes de negécios dentro de utmantheda empresa e todos o0s



22

negécios dentro da cadeia de suprimentos, parmef@e melhoria do desempenho de

longo prazo das empresas individuais e da cadegaphiémentos como um todo”.

A partir deste conceito de SCM e visando uma algemlamais gerencial, Mentzer
desenvolveu o modelo conceitual, Figura 3, ondgupply Chainpode ser retratado como um
“pipelin€ mostrando a direcéo das cadeias dos fluxos d#upws, servicos, recursos financeiros,
de demanda e previsbes. As funcdes de negdciaitradis de marketing, vendas, pesquisa e
desenvolvimento, planejamento, previsdo, producaquisicdo, logistica, tecnologia da
informacéo, financas e servico ao cliente, geremcé realizam estes fluxos num contexto
estendido, dos fornecedores do fornecedor atéi@stes do cliente, para finalmente dar valor e
satisfazer o cliente. No final, a figura mostraapgl critico do valor e satisfacdo do cliente como
forma de alcancar uma vantagem competitiva e liwatatle para as empresas envolvidas na

cadeia como um todo.

Figura 3: Modelo d&upply ChairManagementie Mentzer
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De acordo com Gibsoet. al.(2013), a construcao de valor p&8opply Chairconsidera o
desempenho voltado ao cliente e a construcdo ddtadss internos. Desta forma, o SCM
entrega a proposicdo de valor através do concedtoutdidade aos clientes, atingindo o
desempenho das metas e gerando valor ao acioBGetia. uma destas proposicdes € detalhada
abaixo:

- Utilidade ao cliente: alterando as caracteristieavalor dos componentes e pec¢as por
montagem em produtos finais usaveis. Gerenciacal,ltempo e quantidade cria valor para o0s
clientes. (Gibsoret. al. 2013 p.19) “... para satisfazer e manter cliemeSupply Chaindeve
entregar as sete atribuicdbes do desempenho: fernepeoduto certo, para o cliente certo, no
tempo certo, no lugar certo, na condicédo certguaatidade certa e no custo certo”.

- Desempenho com sucesso: atingir as sete atrémIigd desempenho sé é possivel se
uma empresa estabelece habilidadesSopply Chainpara atender a demanda melhor, mais
rapido e mais barato que a concorréncia. Atendes émbilidades ndo € uma proposicao facil.
Normalmente empresas lideres trabalham para entdeges a trés metas nas areas definidas.
Desempenho com sucesso requer que a organizacBorengkeus processos internos e reforce
suas interacdes, elimine etapas e racionalize xo.flh proposicdo de valor e retorno por
conseguir ser melhor, mais rapido e mais baratesempenho das metas, é significativa.

- Valor ao acionista: muitas empresas consideraontrole e redugéo de gastos na cadeia
de suprimentos como uma iniciativa de valor. Eatret, (GIBSONet. al. 2013 p.20) “... muitos
estudos tém mostrado que estratégiaSugply Chairbem executadas podem aumentar a receita,
melhorar a eficiéncia do capital fixo, controlacapital de giro e limitar gastos com impostos”.
Considerando os elos existentes nas deciso&upply Chaircom a performance financeira da
empresa, € imperativo que os gerenteSdpply Chainrentendam como suas acgfes e utilizagédo
de recursos afetam as demonstracdes financeirgapilelade e valor ao acionista (WISNER
apudGibsonet. al, 2011).

A proposicao de valor aos acionistas € coerenteSlomeet. al (2010), pois avalia que a
geracao de valor se da através do lucro econdrnceito que considera o lucro das operacoes
de venda da empresa e subtrai o custo de cap#ataorma, uma eficiente gestéo Slapply
Chain envolveria a entrega de produtos a uma alta dispidade e posicdo otimizada de
inventério, transporte e armazenagem, a fim de atan® lucro econémico aos acionistas. A

Figura 4 mostra o fluxo na geracéo de lucro ecooémivalor ao acionista.
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Figura 4: Fluxo na geracao do lucro econémico ene acionista
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Fonte: Slonet. al, 2010

2.1.4 ESTRATEGIA NOSUPPLY CHAIN

O tema de como desenvolver estratégias e tor@mpply Chairrelevante e inserido no
contexto de competitividade das empresas, tematidcdado por diferentes autores nesta ultima
década. De acordo com Dittmann e Slone (2010), gesédo efetiva d&upply Chainpode
aumentar a receita da empresa, gerar lucro econ@racvalor ao acionista. Para Mentzer (2001,
p.19), o SCM deve “... ficar focado nos objetivom@pais de gerenciamento da cadeia: reduzir
0s custos, aumentar o valor e satisfagdo do clientem Ultima andlise, gerar vantagem
competitiva.

Segundo Cohen e Roussel (2013), empresas comesiémpenho nas funcbesSigply
Chain entendem que sua estratégia deve estar forteraénteada com a estratégia geral da
empresa. Elas buscam desenvolver novas formasaneageia de suprimentos para adicionarem
valor e ultrapassar os limites de desempenho camoaf de se manterem a frente de seus

concorrentes. Isto é coerente com Hoole (2005, go3pvaliar que “...com a aceleracao da
competicdo global na década passada, o desemper8upgly Chairtem se tornado uma fonte
critica de vantagem sustentavel em muitas ind8strisinda segundo o autor, as empresa com
praticas deSupply Chainmais maduras, tem mostrado mais eficiéncia emznedwstos,

possibilitando alcancar melhores margens de lucom@smo tempo em que ajudam no
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crescimento do mercado por superar seus concarentedesempenho. Para Hoole (2005), a
vantagem competitiva pode ser alcancada atravésinde pontos criticos alavancadores de
desempenho, que devem ser considerados no SCM:

a. Configuragéo: considera ativos fisicos e flugamhterial - o que é feito e onde - foco
em ativos fixos);

b. Praticas de gestdo: comaSapply Chainé gerenciado - foco em 0 que as pessoas
fazem;

c. Relacionamentos: como a empresa desenvolveel@ias capacidades de seus clientes
e fornecedores ao seu desempenho — foco em aurasrdampeténcias de parcerias;

d. Organizacdo: quem é responsavel pelo o que ¢ &u alinhar os objetivos de
desempenho;

e. Sistema de informacdo: obter informacfes em depapa tomar decisbes — foco em

novas praticas e novas informacdes.

Hugos (2011, p. 242) avalia que o desenvolvimeat@siratégia e criacdo de vantagem
competitiva depende de varios aspectos, como delsemento de produtos para o mercado,
servigo a clientes, flexibilidade de demanda, chdpibdade de inventario e considera que “... a
empresa precisa entender onde isto encaix8upply Chaindos mercados que ela serve. Em
seguida, € necesséario decidir em que atividadés $ecadas para entregar o valor”.

A definicdo da estratégica ®upply Chaindetermina decisdes que impactam a forma
como a empresa se organiza, define seus procdesoms de colaboracdo, gerenciamento e
mensuracdo de desempenho. No Quadro 1 é posserilfithr as proposicdes estratégicas
principais de competicdo das empresas, como inoyagferiéncia do consumidor, qualidade e
custo. Para Cohen e Roussel (2013), as empresaredidiefinem sua forma principal de
competicdo em um mercado e utilizam as demaisqugrarte da posicdo competitiva. Porém, o
principal é exceder o desempenho naquilo que reddmenporta ao cliente e tras forte
diferenciacdo versus a concorréncia. Para as ditseabordagens de competicdo, ha diferentes

formas como &upply Chairpode contribuir na diferenciacéo e suporte a tegfia
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Quadro 1: Utilizando &upply Chaircomo uma habilidade estratégica

Base Principal de Atributos de Produtos e
Competicao Servigos Principal Contribui¢ao da Cadeia de Suprimentos
Inovagao Produtos de Ponta Tempo para mercado e tempo para volume

A Feitos para encontrar n . .
Experiéncia do p Interacdo da cadeia de suprimentos desenhada pela
necessidades de

Consumidor . perspectiva do consumidor
consumidores

Qualidade Desempenho confiavel Exceléncia em compras, manufatura e qualidade

Eficiéncia, processos e configura¢do de estrutura de

Custo Menor preco .
pres baixo custo.

Fonte: Cohen e Roussel, 2013, p.4

Para Dittmann e Slone (2010, p.1), “a estrategi&wgly Chainconsidera que clientes
atender, entender o que eles consideram valorndaser produtos e servigos, e escolher
parceiros na cadeia de suprimentos”.

A definicdo da estratégia deupply Chainpermite a empresa identificar as principais
contribuicbes, entendo que ndo é possivel serpado todos, e avaliar as escolhasade offs
gue impactam a forma de se organizar, os tempossgestas, niveis de servigo, capital de giro e
custos, por exemplo, na decisdo de escolher o glf®nse ajusta na sua estratégia geral.

Como forma de exemplificar as diferentes contgbes da estratégia @&ipply Chain
toma-se de referéncia empresas que competem emcimvonde tempo para mercado é critico
para aproveitar janelas de oportunidades de negities que empresas seguidoras passem a
entrar no mercado, ou contribuindo eficazmente comtempo para volume produzindo nas
guantidades necessarias a tempo que possam reagentregas e servico a grandes demandas
geradas por novos produtos.

Cohen e Roussel (2013) avaliam que as empresasefizcagzes no SCM colocam um
executivo sénior no comando estratégico de todgsarsessos chaves e com objetivos sobre um
conjunto integrado de métricas de desempenho. Quamdexecutivo responsavel p&apply
Chain € membro da lideranga executiva e estd em contatoas decisdes estratégicas, mais
provavel que a empresa esteja apta a desenvolhaeestmatégia diferenciada de SCM.

Entretanto, para que o SCM entregue o desempentess@&io, atue ao longo das

atividades funcionais com visdo estendida e ulssgpas barreiras de execucdo, as empresas
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devem ter uma estratégia 8epply Chain Embora a exceléncia daupply Chaindependa de
uma estratégia deupply Chainsomente em torno de 15% das empresas possuemstnaiggia
documentada d8upply Chai(SLONE e DITTMANN, 2010).

2.2GESTAO E DESEMPENHO ENSUPPLY CHAIN

De acordo com Gibsoet. al (2013), as empresas de elevado desempenho nedbtdas
os dias atividades relacionadas a compras de wmategroducdo e entrega de milhares de
produtos, enquanto atingem altos padrdes de caidede e servico a clientes, destacando que
as atividades deSupply Chainacontecem em situagbes complexas, que envolvenasnui
organizacdes trabalhando juntas para o alcancebgdivos, e onde o ambiente se modifica
rapido e constantemente. Desta forma, determimpraato efetivo € o SCM no atingimento das

metas € o papel da gestdo e das métricas de degwmpe

2.2.1 ELEMENTOS DE GERENCIAMENTO DGSUPPLY CHAIN

O desenvolvimento de uma estratégia 8apply Chainenvolve a forma como séo
definidas as atividades, a estrutura e como dexisée tomadas. Porter (1989) considera que o
sucesso de uma estratégia depende do conceitandaiXe”, como o todo é entendido e de que
forma as atividades reforcam umas as outras pgrartan uma competitividade escolhida,
avaliando que h& uma diferenca importante entrenceaito de estratégia e as praticas que sao
aprendidas ou implantadas, e que conduzem a urmges@o superior.

Perez (2013, p.17) avalia que a estrategiumoply Chaimao termina com a definicdo
do posicionamento estratégico, ao considerar quelades e funcdes internas da organizacao
precisam ser articuladas por meios de encaixeso ‘encaixe define a maneira que atividades
conectam, complementam e se reforcam entre elasc@ixe é, em poucas palavras, a garantia
do alinhamento de cima a baixo, incluindo os limiéxternos da organizacado, trabalhando de
maneira colaborativa com fornecedores e clientes”.

Para garantir o alinhamento d®upply Chaina estratégia, Cohen e Roussel (2013)
destacam cinco elementos a serem considerados athassca serem feitas como parte

fundamental de sua gestao:
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- Servico ao cliente: qual sdo seus objetivos ermds de velocidade de entrega,
acuracidade e flexibilidade?

- Canal de vendas: como os seus clientes cologmdidos e receberdo sua mercadoria e
servicos?

- Sistema de valor: que atividades da cadeia denseiptos serdo desempenhadas pela
sua organizacgao e quais pelos seus parceiros?

- Modelo de operacdo: Como sera organizado o @ar@jto, colocacdo de pedidos,
producéo e processo de entrega para fornecer sawicliente, ainda mantendo seu capital de
giro e objetivos de custo?

- Organizacao de ativos e habilidades: onde estacatizados seus recursos da cadeia de
suprimentos e qual é seu escopo de acdo?

J& para Slonet. al.(2010), o desenvolvimento das estratégiaSulgply Chairconsidera
cinco pilares de exceléncia, avaliando que orggigs que as implementam possuem grandes
oportunidades de impulsionar seus resultados edonéra valor aos acionistas:

- Contratando o talento certo: executivosSigply Chainpossuem fungdes que exigem
proficiéncia técnica, coordenando processos quelesw todas as partes internas e extensao
para outras partes fora da empresa, e capazessteuiioe executar as estratégias apropriadas.

- Selecionar a tecnologia apropriada: envolve quatategorias chaves: software,
tecnologias de e-business, ferramentas de visabiéide produtividade, e processos avancados,
onde constam iniciativas comd_ean SixSigmae planejamento e previsao colaborativo.

- Colaboracéo interna: acbes que busquem elimigasilos e as barreiras funcionais
internas na organizacdo que impedem o fluxo e \dedde da cadeia de suprimentos.

- Colaboracao externa: como o desenvolvimento decas;0es com fornecedores e
clientes, numa viséao estendida, podem trazer gatddssempenho, confianca e poder.

- Gerenciando a mudanca 8Bapply Chaincomo implementar um processo disciplinado
de projetos e mudanca de gestéo.

Segundo Kluyver e Pearce Il (2011), as empresases&Em mais operando uma unica
cadeia de abastecimento, mas uma complexa redesldeionamentos. O crescimento da
demanda por entregas rapidas e produtos confideeis imposto varios desafios para o

desenvolvimento de melhores praticasSupply ChainPara os autores, h& seis abordagens que
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empresas de alto desempenho empregam para entneganéabilidade e agilidade na gestdo do
Supply Chain

- Parte externa em foco: as organiza¢des sao impatias pelo mercado e demanda,;

- Inovagdo intrinseca: uma mentalidade de projétasjetada na operacdo e ha uma
colaboracao préxima entre compras, manufatursstiogie pesquisa e desenvolvimento;

- Cadeia de fornecimento estendida: os elos daiaxesi® alinhados com base em
objetivos comuns junto a fornecedores, subcontoatagterceiros em logistica;

- Métricas equilibradas: fornecem dados e permite 0s agentes tenham conversas

equilibradas, objetivas e com credibilidade;

- Atitude: considera &upply Chaincom uma disciplina horizontal e que ultrapassa as
barreiras funcionais,

- Talento noSupply Chaincapacidade de ter as pessoas certas, com hdb8igera as

tarefas.

2.2.2 METRICAS DE DESEMPENHO

A proposta de um sistema de gestdo de metas n&mn®dyer exceléncia em todas as
dimensdes, mas promover comportamentos que melipmrtem a estratégia de negdécio. De
acordo com Cohen e Roussel (2013), mesmo emprasagefinem sua base de competicdo tém
dificuldades em definir onde o desempenho é crititale responsabilidade do SCM definir
conjunto de meétricas dSupply Chainque considerem as perspectivas financeiras e nao
financeiras, internas e externas, funcionais eattag, bem como encorajar a melhoria continua.
O Quadro 2 aborda as quatro perspectivas e detaéimplos de métricas.

Este é um ponto comum a Dittmann (2012), que cersique as métricas devem estar
ligadas as metas abrangentes da empresa atrauvésfolemeworklégico, evitando o que chama
de indicadores como “lista de lavanderia”, na quiad ha uma conexdo no desdobramento claro

onde a empresa possa ver tudo que é relevantepsigdo competitiva ou resultado principal.
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Quadro 2Balanced Scorecardjuatro perspectivas

Pespectiva Exemplos de métricas do Supply Chain

Finangas - Custo dos produtos vendidos

- Taxas de mdo de obra

- Custo de transporte por milha

- Valor adicionado por produtividade
- Giro de ativos

Clientes - Entregas on time no contratado

- Tempo de ciclo de atendimento dos pedidos
- Taxas de entrega completa de pedidos

- Atingimento de ordens perfeitas

Processos - Acuracidade de inventario
internos - Qualidade de produc¢do

- Flexibilidade da produgao
- Tempos de ciclos internos

Aprendizado e - Numero de empregados com certificagdo profissional em
crescimento supply chain

daforca de - Numero de empregados que tem completado o treinamento
trabalho de seis sigma

Fonte: Cohen e Roussel, 2013

Gibsonet. al (2013) consideram que as empresas utilizam uraadgrvariedade de
métricas. Desta forma, para a definicdo de um cdojbalanceado e compreensivel de métricas,
faria mais sentido definir um esquema de categgizgpara descrever 0s principais tipos de
métricas utilizadas pelas empresas. Os tipos dé;desdmais utilizadas pelas empresas no SCM
consideram: desempenho em custo; produtividadengesnho em qualidade, desempenho em
gerenciamento de ativos e desempenho em servigdeate.

Hugos (2011, p.181) apresenta a necessidade deagdidb de métricas que suportem a
premissa de uma visdo estendida de ponto a pon&CM ao considerar que a integracéo de

dados e de métricas esta na raiz da vantagem dtingoab avaliar que

“... empresas que trabalharem juntas para criaBupply Chaireficiente serdo aquelas
gue melhor desempenho terdo no longo prazo. Engpesamelhor resolverem como
trocar dados efetivamente serdo as que vao crianais competitivosSupply Chains

Clientes sd@o atraidos por eficient8sipply Chainse eles ganham participacdo de

mercado as custas 8epply Chainsnenos eficientes”.
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Segundo ERKAN e BAC (2011), vérios indicadores desethpenho tém sido
desenvolvidos para medir, avaliar e monitorar ceaggenho doSupply Chain A definicdo
correta das métricas de desempenho pode ser uselav@liar a probabilidade de sucesso em
alcancar um objetivo ou tomar uma acao corretivanganizacdo na avaliacdo executada pelo
gestor. No entanto, se as métricas dentro do SGktem de consisténcia, € dificil para os
gestores tomar as acOes apropriadas com base lig@vale desempenho demonstrado. Neste
contexto, Gulledge e Chavusholu (2008), consideaamportancia da utilizacado de ferramentas
de tecnologia da informacgao, e consideram que absngque a base de coleta de dados esteja
automatizada, é dificil institucionalizar a mens@@e benchmarking dos processos de SCM.

Segundo Cohen e Roussel (2013), muitas empresaggroscorecardspara servigos a
clientes, compras e manufatura. Mas poucas empaiesagpanham meétricas funcionais cruzadas
do Supply Chaincomo ciclo de temp@ead time)para cumprir uma ordem ou ciclo de pagar e
receber, numa base regular. E em muitos casos,esagprgue acompanham as métricas
funcionais cruzadas ndo sabem como as usar pareonaelo desempenho de ponta a ponta
internamente ou na cadeia estendida.

Dittmann (2012) considera a necessidade de se tdesenvolvimento de meétricas
funcionais cruzadas para criagcdo de uma respoitsatsl quanto ao resultado, tendo como
exemplo a responsabilidade por inventérios, acdadel deforecast e disponibilidade de
produtos, como uma responsabilidade compartilhadiie eas areas de demanda e de

planejamento na empresa. Porém, destaca que pempassas compartilham desta posicéo.

2.2.3 LIGANDO METRICAS A ESTRATEGIA DO NEGOCIO

De acordo com Cohen e Roussel (2013, p. 175), &awde métricas isoladas é comum,
mas nao necessariamente eficiente. Mais efetivd sempreender as metas estratégicas da
empresa e ir ao inverso para identificar como gapof... as métricas dsupply Chaindevem
ser consistentes com as metas chave do negéciogtasa. Isto é essencial para ver o quanto o
SCM esta suportando a estratégia do negdécio etparar acdes necessarias para melhorar o
desempenho”.

As empresas definem suas estratégias para guiar deeEsdes e assegurar que a

organizagao tem uma clara abordagem para competime mercado. De acordo com Gibsin
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al. (2013), o SCM precisa definir métricas e produesultados financeiros e de servigo a
clientes que estejam alinhados ao direcionamentengaresa, abordando desempenho em trés
areas:

» Eficiéncia doSupply Chain desempenho em eficiéncia mede o quédo bem os
recursos sao gastos e utilizados. SCM orientad@sgfiéncia empenham-se em
manter o custo.

» Efetividade doSupply Chain desempenho em efetividade é uma medida da
diferenca entre a expectativa de desempenho peltdek percepcdo da qualidade
atual dos servicos entregues;

* Adaptabilidade dd&supply Chainabrange a rapidez de se ajustar a mudancas no
ambiente.

Para Gibsoret. al (2013), todas as gestdes 8apply Chaindevem construir seus
objetivos e métricas estratégicas que abranjars &€ elementos, cabendo defintrade offe
onde mais se focar para definir o conjunto de wedrique reforce a maior parcela de
caracteristicas de valor da operacéo.

Isto é coerente com o que afirma Dittann (2012,8%) ao considerar que “...as métricas
de desempenho nBupply Chainquando alinhadas com a responsabilidade estratégita,
ajudam a empresa a lidar mais eficazmente conraake offse proativamente resolver os

problemas inevitaveis que atacam as empresas esegeento de competicdo”.

2.2.4 ENTREGANDO DESEMPENHO ECONOMICO

Para Hugos (2012), a eficiéncia de toddupply Chairafeta grandemente a possibilidade
de cada empresa prosperar. Desta forma, os padeddesempenho dSupply Chaindevem
evoluir ao longo do tempo. As empresas que entreganmelhor valor para seus clientes e
usuarios finais geram demanda para os seus produtagreiras para novos entrantes, que nao
conseguem entrar sem ao menos atingir os padréiesids.

Cohen e Roussel (2013) abordam, através de umalipasda PMG(Performance
Measurement Groyp que empresas que desempenham de forma supeSE£M também
realizam resultados financeiros melhores quandgecedos com outras empresas do seu ramo

de industria. Entre métricas de melhor desempeitamdeiro estdo: i) menor custo total do
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gerenciamento d&upply Chainque considera menores gastos para gerir cusaiyas sem
perder flexibilidade e nivel de servico, ii) memaventario total, considerando os investimentos
em estoques, iii) ciclos menores de dinheiro pamga¢ na correlagdo com dias de inventario e
ciclos de pagamento.

Para Giboret. al (2013) a proposicao de valor fornecido pelo SCié dorma definitiva
medida através da avaliacdo do desempenho econdamymesas com elevado nivel Slepply
Chain entregam grandes rentabilidades e desempenharhcespe&l ao combinar caracteristicas
que levam ao lucro através do desempenho do seavigdiente, pela efetividade dgupply
Chain, com baixos custos de operacéo, através da efi@i@ionSupply Chain.

O gerenciamento e desempenho financeiro podem lsancados por iniciativas que
aumentam o resultado de vendas, por melhor gestgastos e produtividade em projetos de
custos, e por uma melhor administracdo do cap#ajitb e imobilizados da empresa. A forma
como o desempenho financeiro esta ligado as iniagtde Supply Chainsédo elencados na
Figura 5.

Figura 5: Estratégia deupply Chain Ligagdo com desempenho econdmico

Aumento do JAumento de entrega on-time /completa
resultadode [€ |Reducdo da amplitude e variabilidade
vendas —]Aumento Acuracidade da Previsdo
__| Resultado
Redugdo do [ |Aumento da capacidade de resposta ao cliente
custos de < |Aumento disponibilidade de estoque
vendas '—[Reducio do mal funcionamento do Supply Chain
perdidas
—| Lucro
< —|Redugdo do custo de transporte
Redugdo do Custo armazengem
Redugdo dos Redugdo do custo de manutengdo de estoques
| custos < Redugdo dos custos de manufatura
varidveis ~
Redugdo custos de frete urgente
Redugdo dos custos de transferéncia
Retorno L custos | ¢
sobre | —|Redugdo do custos de aquisigdo
patrimonio
Liquido —{Reducio d de i .
Reducio dos educ¢do dos custos de inventario
custos fixos < Redugdo do custo dos ativos de Logistica
— |Aumento do custo de tecnologia do Supply Chain
Redugdo do .
) ¢ ) < Aumento dos giros de inventdrio
capital de giro
Investimento Acelerarciclo de dinheiro para caixa
Redugdo dos
_ aticvos %lRedugéo dos ativos de Logistica

Fonte: Gibsoret. al.2013
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Isto € coerente com Slor. al (2010) que considera em suas premissas a crégao
valor pelo SCM através do lucro econébmico, e comsetg valor aos acionistas através de uma
eficiente gestdo sobre itens que impactam nos $usto ativo e operagcdo, como posicao
otimizada de inventario, transporte e armazenageag0es que promovam o desempenho de
servicos a clientes aumentando os resultados dasen

Rudzki (2005) complementa que as iniciativas relailas a reducdo do custo total de
compras através do departamento de suprimentgest@ estratégica das praticas de aquisicao,
como compras diretas, compras indiretas, aquisdggorodutos prontos e iniciativas para
melhorar o capital de giro através de prazos enitdvi®s com fornecedores, sdo fontes
importantes de ganhos financeiros, capaz de melhresaultados mesmo em momentos de
reducdo de mercado e precos de vendas, e melh@sticdmente o retorno sobre o capital
investido.

2.3VISAO INTEGRADA DE SUPPLY CHAIN

O foco principal do SCM é a administracdo dos p@sos funcionais e como a gestao de
relacionamento com o cliente e fornecedores forraartigacdes para as empresas integrarem a

cadeia d&supply Chaimuma visdo estendida de ponta a ponta (LAMBERT8R0

2.3.1 VISAO INTEGRADA DA FUNCAOSUPPLY CHAIN

Lambert (2008, p.1) destaca ja no inicio de saw lque “... no novo cenario competitivo
emergente, definitivamente o sucesso dos negé@osiepender da habilidade gerencial de
integrar a intrincada rede de relacionamento ddciely Sendo esta rede, que requer integracao
funcional na empresa e além das barreiras inteasaatjividades relacionadas a gestaSueply
Chain

Para Cohen e Roussel (2013), uma vez que estgadatd qual a estratégia Sepply
Chain a proxima etapa € identificar quais sdo os psmseque vao permitir a empresa realizar a
estratégia. A tarefa de desenvolver um processgriado ndo parece ser uma tarefa facil, por
esta raz&o é critico o desenvolvimento de umatatgua deSupply Caircomo forma de detalhar
0s processos e informacdes necessarias para®uapty Chairfuncione bem e que os processos

estejam integrados.
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Segundo Kluyver e Pearce Il (2011), para o enteewlion dos processos e plano
integrado, oSupply ChainOperational ReferencdSCOR) € o modelo mais comunmente
utilizado para organizar e padronizar os procedsdSupply Chain O frameworkde processos
do SCOR descreve e classifica os seis principaisegsos de gerenciamento: planejar, suprir,
fazer, entregar, devolver e capacitar. Cada procdefine interacdes de entrada e saida com
outros dois niveis, com outras funcdes dentro daresa ou com Supply Chairde fornecedores
ou clientes.

Este é um ponto em comum para Lambert (2008) gosidera que muitos executivos
despedem muitos esforcos para desenvolver a ig@granecessaria e, entendendo o
gerenciamento dos processos Slgply Chaine como eles devem ser implantados, vao estar
aptos a criar mais integracdo na cadeia de supasieque levardo a maiores receitas e
aumentardo a rentabilidade para todos na empresa.

Segundo Cohen e Roussel (2013), a arquitetura d@ashelo integrado d8upply Chain
consiste e depende de uma ligacdo entre todosoaggsos internos ao longo da cadeia de
fornecimento. O escopo de arquitetura de pontardapconsidera a integracdo estendida com
fornecedores e clientes, e isto € chave no plamgjiime na funcionalidade da cadeia de
fornecimento. A Figura 6 mostra um modelo pontartg na arquitetura de processosSupply
Chain

Figura 6: Planejamento colaborativo na empresadiske

Fornecedores SUA ORGANIZACAO Clientes
T x \A T

________

R
-,
.............
___________
......
e,

------

Comras Produ ao L | Ve fd2
.................... :Supm S— Fazer > Entregar .................. ...................

Fonte: Cohen e Roussel, 2013, p.63

O Supply Chainpossui varias interacdes criticas internas conmosyirocessos chaves,

incluindo Marketing, servico ao cliente, desenvolento de produto, entre outros. Torna-se
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critico que ndo somente 0s seis processos priscgsiejam integrados, mas haja elos robustos
com outras funcgdes internas, a fim de criar um reoeléciente e produzir resultados. Processos
de integracdo ao longo da empresa requerem queopcede cada processo esteja bem claro, e
entradas e saidas de informacfes estejam bemdiefifCOHEN e ROUSSEL, 2013).

Segundo Gibsost. al (1999, p.16) “...0s obstaculos para o a integragfSupply Chain
encontrados na organizacdo sao de longe maisidifiaea superar dos que os desafios externos”.
Este € um ponto comum entre varios autores (COHROBSSEL, 2013, LAMBERT, 2008,
DITTMANN e SLONE, 2010, MENTZER, 2001), a dificulda das barreiras internas e a
necessidade das empresas eliminar os silos e olostapie reduzem o desempenho e potencial
da gestéao integrada &upply Chain

De acordo com Lambert (2008, p.4), “... os exeodtiacreditam que a competitividade e
lucratividade podem aumentar se as atividadesnasefundamentais e processos de negdécios
estdo ligados e gerenciados através de varias sagpr&ssim, 0 sucesso empresarial requer uma

mudanca de gestdo nas fungdes individuais pargrartas atividades nos processos do SCM”.

2.3.2 PROCESSOS CHAVES NA INTEGRAGCAO DSUPPLY CHAIN

Para Lambert (2008), a criacdo de um modelo intiegcansiste na inter-relagdo proxima
de trés elementos: a rede de empresas e suasbgacdestao dos processos que produzem uma
entrega de valor ao cliente e os componentes déoggsie sdo compostos pelos métodos e
praticas que 0s processos sao integrados e gates@#raves da cadeia de fornecimento. Estes
pontos sédo coerentes e alinhados aos pressupes@svalvidos pel&upply ChainCouncil no
modelo SCOR.

Para Cohen e Roussel (2013), a primeira etapadesenhar a arquitetura de um modelo
integrado é identificar que processos precisamirsguidos. Atendendo a necessidade de
padronizar os termos a serem utilizados, a debnpgElo modelo SCOR permite classificar os
seis processos principais em trés categorias: jplaeato, execucdo e capacitacdo. Para um
resultado eficaz, a cadeia de suprimentos requarastnutura de processos que contenha os seis
principais processos: planejar, suprir, fazer, egar, devolver e capacitar. Entretanto, os
processos sao independentes nas suas funcbesgbaveacessidade que eles sejam integrados e

coordenados, inclusive com outros processos daesapcomo por exemplo, marketing, vendas
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e desenvolvimento de produtos. No Quadro 3 estseritiess 0os processos chaves para uma visédo
‘ponta a ponta” no SCM.

Quadro 3: Processos Chave para uma gestao poatdaanmSupply Chain

Processo Descricéo

Mantém o equilibrio entre demanda e fornecimenta p
Planejamento| Planejar | execucéo de planos de execucdo em linha com a&lpdes
gerais do negécio

Adquiri produtos e servigos externamente em acpada
atender pedidos de clientes e demandas futuras
Transforma recursos em produtos e servigos versléva
acordo para atender pedidos de clientes e demértdess
Tomam os pedidos e entregam 0s produtos e se®os
clientes

Gerencia o retorno de mercadorias para manuteng
Devolver |reparo, devido a questdes relativas ao meio oest@ges de
gualidade

Da apoio o planejamento e execucao através de regr
gerenciamento do negdécio, dados master e de psyduto
medicdes de desempenho, e observancia a leis, si@rma
riscos

Fonte: Cohen e Roussel, 2013

Suprir

Execucao Fazer

Entregar

Capacitacao |Capacitar

Ainda segundo Cohen e Roussel (2013), além daifidegfio dos processos chave, uma
arquitetura robusta dgupply Chairdeve considerar: i) 0 escopo de ponta a pontaiderando
as interacdes entre as funcdes internas e tambénteaacbes com fornecedores e clientes, ii)
alinhamento estratégico, ter processos que apsgseptaticas que realmente suportem a
estratégia dSupply Chainiii) confiavel, ter processos integrados, docutagos, suportados por
alta qualidade de dados e tecnologia da informaigdcadaptavel, processos sdo ajustados e
refletem o aprendizado organizacional e mudancastnategia.

Analisar a contribuicdo e entender como as pratmasniciativas sdo suportadas no
modelo integrado evita a armadilha de esforcos ssikees para ganhos marginais. E
recomendavel analisar a contribuicdo que cada piteca pode trazer, identificando as métricas
gue serdo afetadas e o impacto no nivel de sextigto e capital de giro. O Quadro 4 explicita o
alinhamento entre as bases priméarias de competioao diferentes praticas rBupply Chaing

quais os processos chaves gque as suportam.



38

Quadro 4: Alinhando processo 8apply Chaircom a base de competigédo

Base Principal

e Diferentes praticas noSupply Chain Processos Criticos
de Competicao

Inovacao - Designpara cadeia de suprimentos -Suprir, Fazer, Entregar

- Inovacéo colaborativa e planejamento com
fornecedores

- Introducédo dedicada de novo produto na ca
de suprimentos

-Planejar, Suprir

-Suprir, Fazer

SEFISNERIED | Visibilidade do status de pedidos para cliente§ - Entregar

Consumidor
- Monitoramento de prazos / adiamento -Suprir, Fazer, Entregar
- Planejamento colaborativo com clientes - Planejar
Qualidade - Rastreabilidade a nivel de produtos e lotes -Suprir, Fazer. Retornar
- Acompanhamento do ciclo de vida completo ¢
produto vendido - Fazer, Entregar, Retornar
Custo - Planejamento e programacéo integrada da - Planejar, Suprir, Fazer,
manufatura Entregar
- Processos padronizados de matérias-primas ¢ :
- Suprir, Fazer
manufatura
- Desenvolvimento para manufatura - Suprir, Fazer

Fonte: Cohen e Roussel, 2013

2.3.3 ESTRUTURA DESUPPLY CHAIN

Considerando as mudancas no panorama externo,enalesafios globais e a relevancia
gue as empresas tém atribuido aos processos gamsabilidade d&upply Chaino papel do
SCM tem se tornado mais critico do que nunca, abdg as empresas a repensarem a sua
organizacdo d&upply Chain Cohen e Roussel (2013) consideram que um desfelivo de
Supply Chaindeve conter os seis principais processos definidée modelo SCOR, além de
politicas, procedimentos, sistemas de informac@&bog que suportem uma visdo estendida de
ponta a ponta.

Para Gibsoret. al. (2013), um verdadeiro SCM abrange uma rede de esaprque
fornece um fluxo consistente através de procedstisas. Quando as habilidades e estrutura que
suportam nao estdo presentesSupply Chainé o somente um nome. A estrutura Sigoply
Chain deve coordenar o movimento ao longo da cadeiajngbralo trés tipos de fluxos: i)

produtos e servicos, onde o foco da logistica naoatisendo um elemento importante, ii)
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informacdes, um fator essencial para a efetividadaportante na habilidade de tomar decisdes
estratégicas rapidas, iii) pagamentos, atuando aevimento de pagamentos e impactos da
logistica reversa.

Ainda segundo Gibsoet. al. (2013), a estrutura deve coordenar a relacéo ergnsbros
do Supply Chainalterando o contexto de um grupo disperso de giegdndependentes para o
esfor¢co coordenado de varias empresas na buscalterias de eficiéncias e crescimento de
competitividade. Isto € coerente com Cohen e Rb(26&3) ao considerar que empresas que
desenvolvem uma abordagem integrada de sua orgaaiz@Supply Chaira veem como uma
fonte de vantagem competitiva para o negocio.

Para diversos autores, sdo requisitos chave pasriura do SCM o desenvolvimento
das habilidades certas e ter os talentos nos kigaeos. De acordo com Dittmann e Slone
(2010), parte fundamental da organizacdo e est&ruwtaiSupply Chaintrata da necessidade de
contratar e desenvolver talentos, salientando guexecutivos tém um papel funcional que exige
proficiéncia técnica e habilidades para coordenacgssos estendidos, abrangendo fornecedores
e clientes. De acordo com Rudsdi al. (2005), as habilidades sdo fundamentais e devem se
entendidas na geracao de resultado e no reforestdgégia.

Segundo SCC (2012), ter as pessoas certas e desgaymas suas habilidades para
execucdo dos processos é um dos elementos pracipailesenvolvimento ddupply Chaine
frameworkSCOR, considerando que a maioria das habilidages gs praticas nupply Chain
sao especificas.

Um ponto comum entre Cohen e Roussel (2013) e Giledo al. (2013) avalia a
necessidade de desenvolver um claro e coletivaneimento dos papéis e responsabilidades
dentro da estrutura dsupply Chainencorajando o desempenho superior dos processasoe
colaboracéao.

Rudskiet. al. (2005) abordam a discusséo a respeito de defistratura corporativa do
Supply Chaire a discussao entre que posicoes devem ser ceadesl e descentralizadas. Para
Cohen e Roussel (2013, p. 98) “... a correta falmarganizagédo é aquela que mais efetivamente
capacita a execucdo da estratégia de negdécios plesare aquela que permité&Sopply Chain
entregar o desempenho operacional’. No Quadro Bestacadas as vantagens de cada modelo.
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Quadro 5: Escolhendo a estrutura organizacional dieSupply Chain

Estrutura
Orgnanizacional
Centralizado - Alavancam economias de escala
- Consolida o demanda e o abastecimento, permitindo otimizar decisGes sobre
qgue produtos fazer, vender e distribuir - e onde
- Permite a disseminacdo de politicas, procedimentos e consisténcia de
processos ao longo de toda empresa

Vantagens

. - Acomodam as diferencas culturais entre as unidades de negécios e/ou
Descentralizado )
geografias

- Otimiza os processos de supply chain para um produto, unidade ou regiao

- Desenvolve as unidades de negdcio para operarem com mais autonomia

- Encoraja o desenvolvimento de equipes para compartilhar componentes e
fornecedores

- Utiliza padrdes corporativos para certos elementos do negécio, mas da
flexibilidade paras unidades de negdcio em como esses padroes sdao executados
Fonte: Cohen e Roussel, 2013

Hibrido

Ainda segundo Cohen e Roussel (2013), a hibridéoénea mais comumente utilizada de
organizacdo corporativa, pois permite alcancar gantle escala superiores em algumas
atividades, como nos processos de aquisi¢ao e esrgmantém atividades que devem ser ageis
localmente como planejamento, manufatura e disg@ou Como exemplo de fung¢des que ficam
centralizadas na base corporativa no modelo hilsod®upply Chairestédo finangcasompras de
materiais diretos e compras de indiretos. Com ataggional e descentralizada estdo o

planejamento de demanda e abastecimento, geremt@oeepedidos, manufatura e logistica.

2.3.4 INTEGRANDO OS PROCESSOS E APRIMORANDO PRATICAS

E um ponto comum entre varios autores (BOLSTORFR@SENBAUM, 2003,
LAMBERT, 2008, POLUHA, 2007, PEREZ, 2013), que odelo integrado d&upply Chain
gue desenvolva uma arquitetura através dos pracesssiderados no modelo SCOR - planejar,
suprir, fazer, entregar, devolver e capacitar, nuis@o integrada de ponta a ponta, e estabeleca
elos funcionais com outras areas da organizacaocomdices de melhor conduzir a execucao
dos elementos estratégicos, o desenvolvimento dosegs0s, a organizagdo da estrutura, a

colaboracao interna e com fornecedores, e a medgéesultados.
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Cohen e Roussel (2013) explicam que os resultadpsrisres noSupply Chainse
justificam quando empresas aprimoram as praticds an#icas na sua base competitiva para
entregar produtos e servigos a seus clientes. Mestexto, o conceito de modelo de maturidade
fornece uma perspectiva de como as empresas ddeslémpenho desdobram seus processos e
praticas de forma a poder avalia-los como fontmdknores praticas e desempenhos.

O conceito do processo de maturidades deriva dmeéimento que processos tém ciclos
de vida e estagios de desenvolvimento que podenclaemmente definidos, gerenciados,
medidos e controlados no passar do tempo. De acmuplLockamy e McCormack (2004),
empresas que estrategicamente focam nos seus goecedcancam melhores niveis de
desempenho e tém um melhor ambiente de trabalhont@iores niveis de cooperacdo e menos
conflito.

Um modelo de maturidade representa uma metodotmgracomponentes relacionadas a
definicdo, mensuracdo, gerenciamento e controlgprdeessos do negocio. Aspectos desse
modelo quando aplicados &upply Chairutilizam o modelo SCOR para organizar e classifica
0s processos dentro da cadeia de suprimentos (LOCKA McCORMACK, 2004). Isto se
justifica devido a clara orientagdo por processarescimento de uso entre profissionais
envolvidos na area. Os estagios do modelo de rdatigipodem ser identificados na

Figura?.

Figura 7: Estagios do modelo de maturidad&dpply Chain
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Fonte: Lockamy e McCormack, 2004

Conforme analistas da PMG (COHEN e ROUSSEL, 2048)presas com desempenho
superior estdo situadas nos niveis superiores tieridae. Elas desenvolvem melhores praticas
como fonte de diferenciacdo e relacionam sua malhao desempenho do negocio. A
diferenciacdo e utilizacdo de melhores praticaspnosessos chaves de execucao, como suprir,
fazer, entregar, e de planejamento, sao definidasocprincipal fonte de oportunidades e
produtividade. Cohen e Roussel (2013) identificame @s empresas de melhor desempenho
empregam préticas que interligam os mais imporsaptecessos d8upply Chainbem como
ultrapassam seus concorrentes nas métricas de plasleonpor terem finamente desenvolvido as
praticas mais criticas para entregar produtoswécesraos clientes.

Para Naslund e Williamson (2010),Supply Chainé um sistema complexo e a visao
integrada € um de seus maiores desafios. Os audimda complementam que um SCM
integrado busca de todas as formas a eliminacasilae internos e aprimorar os fluxos de
produtos, fluxo de informacgé&o e a eficiéncia inderAo mesmo tempo, identifica a necessidade
de integracdo externa como forma de ndo estar lsmzitas relacbes e pela busca de

competitividade, criando aliancgas e reforco nagiretedo externa e na cadeia estendida.

2.3.5 GERENCIANDO A COMPLEXIDADE DA ESTRUTURA

Um dos principais pontos abordados na busca peteesto de eficacia do SCM esta
relacionado a simplificacdo de seus processosvigladies. Hoole (2005) destaca que a situagao
atual dos negécios e globalizagdo tem trazido atonéa complexidade para quase todos os
aspectos dos negocios no mundo e muitas empresafalittado e mostrado inabilidade de se
adaptarem e, assim, muitdapply Chairsdo complexos. Para o autor, o sucesso das coiapanh
esta diretamente relacionado com a sua habilidadedlzir a complexidade de sua arquitetura
de Supply Chain A simplificacdo doSupply Chain,como mostra a Figura 8, ajuda o
desempenho geral da empresa, pois promove maigaps| menores custos de operagdes, maior

velocidade de resposta e conduz a melhor satisthgsiolientes.
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Figura 8: Caso para reducéo da complexidade

If a process can be made simpler it usually performs better

| Consistent quality |

Customer

| Lower Cost | Satisfaction

| More Responsive |

Fonte: Hoole, 2005, p.4

O Supply Chainexecuta um papel que influéncia o resultado ecwwolas empresas
pela forma com que os processos de negdécios saacgmitos, impactando na quantidade de
inventario que a empresa mantém, no desempenhoteg® de produtos e nos seus processos
de manufatura. Para Wamg. al. (2010), o contexto de simplificacdo da estrutuaasp pela
reengenharia dos processos do negdécio, onde sa dusadanca radical e melhoria sustentavel
através de um redesenho das operacdes e suporéeitparacdo de processos e tecnologia da
informacéo. Para o autorframworkSCOR baseado em sua visdo de processos, € o nmagislo
amplo e Unico que suporta a analise dos processoSugply Chainpara diagnostico e
implantacao.

Isto é coerente com Cohen e Roussel (2013), asiderar que empresas com melhor
desempenho consideram o uso das praticas espgd@saritas no modelo SCOR para conduzir
uma melhor execucao ao longo da cadeia estendidéudedo d&supply ChainEmpresas que
melhor administrarem seus processos através décgwaintegradas e maduras, usardo a
complexidade a seu favor, e terdo maior condicasudesso contra suas concorrentes. Para o
autor, ha trés tipos principais de fontes de coxigidele, exemplificados no Quadro 6, que

devem ser compreendidos e gerenciados em fungéstrddéégia da empresa.
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Quadro 6: Definido a complexidade 8apply Chain

Representados pelo nimero de codigos de itens de produtos/linha e pode
Produtos e Servigos também incluir novas introdugdes de produtos, variagdes por sazonalidade e
materiais distintos de embalagem e acodicionamento

Refere-se ao nimero de nds/instalagdes ou qualquer espécie de componente

Configuragdo e estrutura do Suppl!
2l A estrutural ao longo do supply chain . Exemplos incluem nimeros de plantas de

Chain o . .

manufatura, centros de distribuicdo, centros de pedidos ou clientes.

Refere-se ao numero de sistemas de tecnologia da informacao (TI) empregados
Processos de gerenciamento e ao longo do supply chain, este nUmero envolveria sistemas de processamento de
sistemas de Supply Chain pedidos, sistemas de controle de operagdes, sistemas de gerenciamento de

armazéns, e mais.

Fonte: Cohen e Roussel, 2013

Ainda de acordo com Cohen e Roussel (2013 p. 223s'empresas de alto desempenho
gerenciam os fatores padrédo de complexidade difaresnte dos competidores. Seu objetivo ndo
€ necessariamente obter o menor nivel de complixidaas gerenciar a complexidade com as
estratégias de negdcios em mente”. E consideramdguenaneira geral, as empresas de alto
desempenho introduzem menos produtos ou numa dadaticapaz de melhor administrar o
portfolio, quantidade de produtos ativos e raci@agBo, e simplificam o numero de sistemas em
uso para um melhor gerenciamento e controle. Blaguram oSupply Chairde acordo com as
necessidades base dos clientes, o que ndo sigreficair todo o tipo de complexidade, pois
podem necessitar mais centros de distribuicdoadale manufatura, mas estabelecer melhores
praticas para gerenciar a complexidade necesséara @ realizacdo do que for relevante a
competitividade.

Desenvolver uma estrutura com processos robustapacidade de competir no mercado
suportam os objetivos do SCM e entregam valor emtel. Segundo Gibsoet. al (2013), as
metas do SCM, estrutura, processos e praticas destamalinhados com a proposicao de criacdo
de valor e:

» Atingir um desempenho eficiente, entregando a ddma@ngerenciando decisbes
que impactam em inventério, custos e formas de etngm seu mercado;

» Conduzir valor ao cliente, entendendo as exigérecracessidades dos clientes;
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» Melhorar a capacidade de resposta da organizagémdendo como ser flexivel
para operar, responder e se adaptar a desafiagtempades;

» Construir resiliéncia da rede, a medida que podecordrar rupturas, desastres e
falhas de fornecimento, devendo gerenciar o gc8upply Chain;

» Facilitar o sucesso financeiro, conduzindo meltfariéncia no custo da cadeia,
mas também elevando a diferenciacdo, aumento deasea penetracdo nos

canais e mercados.

2.4MODELO SCOR

O Supply Chain Operations Reference Mo&TCOR ®) é um produto desenvolvido pelo
Supply ChainCouncil, Inc (SCC). O SCC foi organizado em 1996 e inicialreentluia 69
empresas, reunidas como um férum profissional iavia de questdes emergentes relacionadas
aos conceitos de gestdo integrada. O SCC atua oamoonsorcio global sem fins lucrativos
cuja metodologia, diagnéstico e ferramentasbdechmarkingajudam as organizacdes a fazer
melhorias dramaticas e rapidas nos processos daai suprimentos.

O modelo SCOR ¢é utilizado para avaliar e comparmtividades do SCM e seu
desempenho. Ele fornece uma estrutura Unica qa@ltaressos de negocios, métricas, melhores
praticas e tecnologia em uma estrutura unificada paportar a comunicacdo entre 0s parceiros
do Supply Chainpara melhorar a eficacia do SCM e atividades i@taclas a melhoria da cadeia
completa dd&supply Chai(SCC, 2012).

Cohen e Roussel (2013) consideram que a estrueir8udply Chainpode ser tao
complexa, envolvendo diversas atividades em canl@epso e interacdes entre processos internos
e também externos as fungbes do negocio, que gtk das empresas acham dificuldades
para avaliar seu desempenho objetivamente. O S@DfRde umframeworkde processos e
terminologia padronizada que ajuda as empresadirardia estratégia de negocio, alinhar as
atividades com parceiros e identificar melhoriaa\es da eficiéncia das operacoes.

Isto é coerente com o que considera Paluha (2@@fipado que o SCOR promove uma
comunicacgao inequivoca sobre os diferentes corsceitermos utilizados. Alem disso, facilita a
avaliagdo e comparacdo de cadeia de suprimenteseangenho em empresas e indulstrias, e

desenvolvé-lo, ajuda a identificar oportunidadege&ao para melhorias. Bolstorff e Rosenbaum
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(2003) corroboram com este posicionamento e destagae o framework SCOR é uma
metodologia global, compreensivel em qualquer idiom

Para Threeranuphattana e Tang (2008)ameworkSCOR € amplamente reconhecido e
utilizado em diversas industrias ao redor do mumais permitem que os parceiros Sopply
Chain possam falar uma linguagem comum, através de icigfim padronizadas para o0s
processos, elementos dos processos e métricas.éraminsidera que ao oferecer definicbes
padronizadas de métricas de desempenho para asposcd@upply Chaintorna-se mais facil
para os gestores identificar entender oportunidddesielhoria e tomar medidas pertinentes ao
desempenho de seus processos.

De acordo com o SCC (2012) o amplo uso do modetpgrciona as empresas
alcancarem melhores resultados no relacionamemate&ifornecedor, acessos a sistemas e
softwaresque suportam o uso comum de medicdes e termoshabiadade de rapidamente
reconhecer e adotar praticas que tragam melhosaasoperacoes. ftameworkSCOR esté na

versao 11.0, sendo a décima terceira revisdo @esda introducao.

2.4.1 O ESCOPO DO MODELO SCOR

O modelo SCOR foi desenvolvido para descreverigslaties de negocios associados a
todas as fases relacionadas a satisfazer a derdanda cliente. (SCC, 2012). Segundo Kluyver
e Pearce Il (2011), o escopo fdlameworkSCOR € propor um gerenciamento eficiente do fluxo
dos produtos, desenvolvendo um conjunto de métricdsgradas e metodologias de
benchmarking, que servem para geracdo de um mapmodessos e avaliacdo de melhores
praticas.

O framework SCOR estad organizado em torno de seis processagem@ciamento
principais: planejar, suprir, fazer, entregar, deso e capacitar, conforme a Figura 9. A
abrangéncia dos processos se estende de pontata ganclui todas as interacdes desde
fornecedores até clientes, e considera todas asagdes fisicas de material e fluxo de

informacao.
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Figura 9: SCOR esta organizado nos seis princjpaisessos de gerenciamento
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Fonte: SCC, 2012

De acordo com Theeranuphattana e Tang (2008), mefrark SCOR se posiciona a
integrar os conceitos dos processos de negdéciticé-#ps noSupply Chainpferecendo para os
praticantes os seguintes beneficios:

a) SCOR compreende:

I. Todas as interacdes de clientes, desde a erdeadalem de pedidos até o pagamento;

ii. Todas as transac¢fes de produtos - fisico eceerv de fornecedores do fornecedor e de
clientes do cliente, incluindo produtos a granetgs reposi¢do, equipamentos, software. etc....

iii. Todas as interacbes de mercado, considerandderaanda agregada até a o
atendimento de cada ordem ao cliente.

b) SCOR abrange:

I. Descri¢cdes padrdes de gestao dos processo®ouEe oSupply Chain

ii. Frameworkcom as relacdes de entre os processos padroesiiéplon niveis;

iii. Métricas padronizadas para mesurar o desengpéaf processos;

iv. Praticas de gerenciamento que produzem desdmpest-in-class;

v. Alinhamento padronizado para aplicacéo de soésva funcionalidade que capacitam
melhores préticas.

Segundo Bolstorff e Rosenbaum (2003), o SCOR ¢ orheta de referéncia que integra
0S processos e 0s conceitos do negbécio numa vidéadéda e tem por objetivo capturar o

modelo atual de um processo e desenvolver o efiiadto desejavel. Através dos seis processos



48

principais, SCC (2012), e independente da compdeldddoSupply Chaine do tamanho da
empresa, drameworkSCOR pode ser utilizado de forma igual nas suéisicies e praticas,
tornando possivel que empresas integrem suas épsrapmo base para melhoria da cadeia de
suprimento. De acordo com Hoole (2005)frameworkpode ser utilizado para descrever as
cadeias de fornecimento e ajudam as empresas a:

- Documentar a visdo de consenso de com@&upply Chairesta organizado - O que é
feito e onde;

- Documentar a visao de consenso dos process@abili@ades d&Gupply Chainr Como
as coisas sao feitaA$ 19;

Documentar e testar alternativas de organiZumply Chain testa diferentes cenarios;

Documentar a forma desejada para organizar Supply Chain- O que vamos fazer e
onde(TO BB;

Documentar processos futuros - Como vamos fazedisgui para frente (TO BE).

2.4.2 ESTRUTURA DO MODELO SCOR

O SCOR é um modelo de referéncia que tem por gbjgirover umframeworkdos
processos do negécio, a fim de descrever sua emnguait (SCC, 2012). A arquitetura dos
processos significa a forma pela qual os procegdosinteragir, como eles vao desempenhar,
como eles serdo configurados e 0s requisitos dateupara operar 0s processos. Para Gullegdge
e Chavusholu (2008), dramework fornece uma estrutura de processos de negocios com
descricbes padrdo e interdependéncias entre osegsax; tendo como objetivo mapear
significativamente as cadeias de fornecimento at@slades da cadeia de suprimentos, com
diferentes complexidades em varios setores datinals

O modelo de referéncia SCOR consiste em quat@esqgrincipais:

» Desempenho: um conjunto padrdo de métricas pm@ever o desempenho do processo
e definir metas estratégicas que as empresas padaiar sua execucao. O atributo € utilizado
para definir a direcdo estratégica como confiahdi agilidade, flexibilidade, custos e eficiéncia
de ativos, e o desempenho do atributo é o conjdetanétricas utilizadas para expressar a
estratégia. Neste nivel sdo definidas dez métande uma empresa pode medir seu desempenho

estratégico no atributo competitivo posicionadomercado;



49

» Processos: descricbes dos processos de gestimteracdes entre eles. Abrangem os
principais processos @upply Chaire suas descricbes em diferentes niveis de detettiam

« Praticas: atividades que levam a significativdhao& de desempenho dos processos.
Fornece uma colecdo de melhores préticas utilizad#sssificacoes;

» Pessoas: as habilidades necessarias para exes\arcessos da cadeia de suprimentos.
Descreve habilidades necessarias e niveis de céngietrequeridos para as funcoes.

O frameworkSCOR contém definicdes de processo padrao, telogiace métricas que
permite uma organizacdo descrever, medir e avakala configuracao de processos da cadeia de
suprimentos em relacdo ao desemperdest-in-class de empresas similares. Para Wagal.
(2010), o SCOR desenvolve e integra as técnicderde a se obter uma configuracéo viavel e
funcionalmente cruzada, considerando os elememgsatesso do negdcio, métricas, melhores
praticas e acdes surgidas que podem ser utilizatasa configuracdo ddupply Chain.

A Figura 10 aborda de forma integrada as técnitéigagdlas pelo modelo SCOR nas
principais secdes. Inicialmente sdo identificadegpmcessos, numa captura da situacdo atual e
definicdo do estado futuro. A partir dai, utilizade técnicas deenchmarkingpara quantificar o
desempenho operacional de empresas similares airdefijetivos internos baseados nos
melhores resultados. E por fim, descreve asgagtisuporte de habilidades e tecnologia que

resultam na melhora do desempenho almejado.

Figura 10: Combinando quatro técnicas em uma (aboadagem de modelo integrado

Business Performance Best Practices Organizational
Process Re- Benchmarking Analysis Design
engineering

Capture the ‘as-is’ Quantify relative Identify practices Assess skills and
business activityand performance of and software performance needs
design the future similar supply chains  solutionsthatresult  and align staff and
‘to-be’state and establish in significantly better ~ staffingneeds to

internal targets performance internal targets

. 4

Process Reference Framework

Processes Performance Practices People
(metrics) (skills)

Fonte: Material de treinamento SCOR — FW403 pg.08



2.4.3 HIERARQUIA DO MODELO SCOR

uma piramide conforme Rigura 11, que representam um plano para melhoria do desgrape

50

O frameworkSCOR (SCC, 2012) ¢ dividido em niveis de hieraxgdemonstrados por

do Supply Chain O framework SCOR lida com os trés primeiros niveis de procesgae

crescem progressivamente em detalhes de procespeeificidade. O nivel 4 n&o é tratado pelo
SCOR, uma vez que aborda questdes organizaciotaiefas funcionais da empresa e industria,

em vez de processos. No nivel 4 a organizacdo mgpla as mudancas especificas de sua

empresa com base na arquitetura gtrameworkSCOR ajudou a criar.

Figura 11: Modelo hierarquico do SCOR

Level Examples Comments
# Description
a1 Process Types Plan, Source, Make, Deliver, Level-1 defines scope and content
(Scope) Return and Enable of a supply chain. At level-1 the

basis-of-competition performance

targets for a supply chain are set.
2 Process Categories Make-to-Stock, Make-to- Level-2 defines the operations
é (Configuration) Order, Engineer-to-Crder strategy. At level-2 the process
y ¥ Defective Products, MRO capabilities for a supply chain are
Within L Products, Excess Products set. (Make-to-Stock, Make-to-Order)
Z(f:oﬁe 3 /A Process Elements - Schee_iule Deliveries .Le\fre.l'a defines the configuration of
SCOR Y (Steps) - Reqewe Product |nc!|_v|dual processes. At level-3 the
! « Verify Product ability to execute is set. At level-3
Z « Transfer Product the focus is on the right;
* Authorize Payment * Processes
* Inputs and Outputs
* Process performance
+ Practices
« Technology capabilities
+ Skills of staff
Notin [] | 4 /\ Activities Industry-, company-, location- | Level-4 describes the activities
scope ;:;\\ (Implementation) and/or technology specific performed within the supply chain.
/ steps Companies implement industry-,
- company-, and/or location-specific

processes and practices to achieve
required performance

Esse nivel foca nos seis processos de gestdo dqg §@Vsdo planejar, suprir, fazer, entregar,
devolver e capacitar. Estes irdo definir o alcaaces parametros de todos os outros sub-

Fonte: SCC, 2012

Nivel 1 - O nivel 1 é o nivel mais alto e defina@mbito e contelido doameworkSCOR.
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processos da cadeia de abastecimento. Neste revepi@sa refina seus objetivos estratégicos e
prioridades de negdcio que o SCM deve suportar.

O frameworkSCOR também identifica cinco atributos de desempg@araSupply Chain
no nivel 1. Os primeiros trés atributos, que s@ordiabilidade, tempo de resposta e agilidade,
sao voltados para o cliente. Os dois seguintegstm @ 0s ativos, séo internamente focados. Para
o nivel 1 sdo definidas dez métricas que ajudam@esa identificar qual desempenho ela esta
atingindo em relacdo a seu posicionamento estcatégperado. As organizacdes podem usar
essas meétricas para medir se eles estdo atingma® abjetivos desejados dentro de suas
industrias e se eles sdo bem sucedidos. E impertamtender que nio € suscetivel uma
organizacao obter melhores normas de préatica eas tag métricas. Portanto, aquela que optar
por focar deve refletir as necessidades priorgat@seus clientes.

Nivel 2 — o nivel 2 é o nivel de configuracdo. Mesivel, as organizacdes analisam o
fluxo de materiais ao longo da cadeia de suprinsed®ponta a ponta. Eles refinam e alinham
Seus processos com a sua infraestrutura organmedctmm base na estratégia da organizacao.

O framework SCOR identifica as categorias de processos funckamse que uma
organizacao pode configurar para suas propriasagPes, como ela separa e abre seus processos
para identificar areas de melhoria. Neste nivekganizacdo pode realizar uma analise profunda
para avaliar o impacto de varios cenérios de agégpqderiam melhorar o desempenho.

Nivel 3 - O nivel 3 é o nivel dos elementos do esso. Este nivel detalha mais
profundamente como o trabalho e o fluxo de infoleacacontece em todoSupply Chainda
organizacao. Ele se concentra em operacfes-chaleindo entradas e saidas, e olha para os
objetivos, indicadores de desempenho, melhorescasate as infraestruturas de sistemas e
habilidades de equipe que dao suporte operaciblegite nivel, a organizacdo pode validar o
impacto das melhorias ao longo de Seipply ChainNivel 3 esta alinhado com o nivel 2 para os
padrbes de desempenho e sistemas organizacionsesagdes correspondente.

Nivel 4 - O nivel 4 € o nivel em que as praticageao sdo implementadas. Atividades
a este nivel sdo especificas para uma organizaedtiie@ focadas na implementacéo das tarefas.
Essas atividades incluem foco em desenho orgaoizaci processos, sistemas e individuos
dentro da organizacdo. Estes estdo fora do escopmmework SCOR, considerando que a

implementacao é Unica para cada organizacao.
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No frameworkSCOR (KOCAOGLUet. al 2013), cada elemento de processo, em cada
nivel hierarquico, possui sua propria métrica deedgwenho. E o conceito hierarquico do SCOR
promove a ligacao entre o nivel executivo e operadj alinhando os objetivos estratégicos de
negécio numa visdo integrada de processo e desampeobrindo todas as metas 8Sapply
Chain Os beneficios que podem ser alcancados a cadh ségundo Cohen e Roussel (2013),

estdo listados nlaigura 12.

Figura 12: Beneficios de utilizar cada nivel do elolSCOR

— Estra tégia de Supply Chain —

SCOR Nivel 1

Definir prioridades e alinhar arquitetura de processos com a estrutura de negécios
« Acordo sobre as prioridades de desempenho

« Sinergias cruzadas nas unidades de negocios

SCOR Nivel 2

Alinhe arquitetura de processos com modelo operacionail escolhido

« Visdo compartilhada para os processos de supply chain interno e externamente
« Reducgéo da complexidade do supply chain

SCOR Nivel 3

Define processos e aplicagdo da arquitetura para suportar as configuragdes do supply chain
« Processos com as melhores praticas

« Alinhamento entre processos e sistemas de informagéo

« Objetivos operacionais mensuraveis

Préaticas de implantacdo dos niveis

Fora do escopo do modelo SCOR

9| Transformacdo do Supply Chain |é

Fonte: Cohen e Roussel, 2013

2.4.4 DESEMPENHO NO MODELO SCOR

De acordo com dSupply Chain Concil(SCC, 2012), a secdo de desempenho no
frameworkSCOR consiste em dois tipos de elementos: ositdsllle desempenho e as métricas.

O atributo de desempenho considera um grupo décamtitilizadas para expressar a estratégia e
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definem sua direcdo de desempenho como confiatbdidagilidade, flexibilidade, custos e
eficiéncia de ativos. Desta forma, as métricas mealdabilidade de uBupply Chairalcancar a
direcdo estratégica definida por seus atributgsessando o seu objetivo. No Quadro 7 constam

as definigcbes dos atributos de desempenho de acom@ SCC (2012);

Quadro 7: Atributos de desempenho do modelo SCOR

Atributo de Desempenho Defini¢dao

Confiabilidade A capacidade de executar tarefas como esperado. Confiabilidade estd
centrada na previsibilidade dos resultados de um processo. Métricas
tipicas para a confiabilidade atributo incluem: em tempo, a quantidade
certa, a qualidade certa.

Tempo de Resposta A velocidade com que as tarefas sdo executadas. A velocidade com a
qual o supply chain proporciona produtos para o cliente.
Exemplos incluem métricas de tempo de ciclo.

Agilidade A capacidade de responder as influéncias externas, a capacidade de
responder as mudancas do mercado para ganhar ou manter vantagem
competitiva. Métricas SCOR para agilidade incluem flexibilidade e
adaptabilidade.

Custos O custo de operagdo dos processos do supply chain . Isso inclui os
custos de mdo de obra, custos de materiais, gestdo e custos de
transporte. A métrica tipica de custos é o custo dos produtos vendidos.

Gestdo Eficiente de Ativos A capacidade de utilizar eficientemente os ativos. Estratégias de

gestdo de ativos no supply chain incluem aredugdo de estoques e a
definigdo de que processos se internalizam e o que se executa fora
(outsourcing ). Métricas incluem os dias de estoque de abastecimento
e utilizacdo da capacidade.

Fonte: SCC, 2012

A secdo de desempenho do SCOR suporta e auxiliamgsesas no conjunto de
definicbes e métricas que permitem as empresaadarsEn seus processos Hopply Chaine
avaliar seu desempenho na criacdo de diferenciagciantagem competitiva (SCC, 2012).
Trabalha com unframework que fornece um grupo de métricas padronizadas @& apl
empresas podem avaliar o seu desempenho operaciowi@ cada métrica Moameworktem
uma definicdo padréo e a explicacdo de como acaédrcalculada.

O SCOR na sua estruturacao hierarquia desenva@euiveis de métricas pré-definidas.
No nivel 1 as métricas sdo o diagnéstico necespari® monitorar o desempenho em um nivel

elevado da organizacdo. Para este nivel estraiégi&QCOR identifica os cinco atributos de



54

desempenho, sendo os primeiros trés, confiabilidedgpo de resposta, agilidade, voltados para
o cliente. Os dois seguintes, o custo e os atséis,internamente focados, conforme expressa o
Quadro 8. O SCOR fornece um portfolio extenso deicas organizadas conforme a hierarquia

dos processos, havendo o desdobramento das métmceada nivel de sua a hierarquia.

Quadro 8: Atributos de desempenho e métricas divel

Atributos Nivel 1 - Métricas

Confiabilidade Perfeito atendimento de pedidos

Tempo de Resposta Tempo de ciclo de atendimento dos pedidos
Agilidade Vantagens por flexibilidade

Vantagens por adaptagdo
Desvantagens adaptagao
Valor global sob risco

Custos Custo total de servir

Gestdo Eficiente de Ativos

Tempo de ciclo de dinheiro para caixa
Retorno sobre ativos fixos
Retorno sobre capital de giro

Fonte: SCC, 2012

Cohen e Roussel (2013) consideram que muitas eagputdizam as métricas do nivel 1
como seus indicadores chaves de desempenho, poecdéon uma visdo ampla do desempenho
do Supply ChainO SCC recomenda queSoipply Chairconsidere em seu quadro de indicadores
pelo menos um indicador de cada atributo de des@mopgara assegurar um modelo de tomada
de decisao equilibrado. O nivel 2 tamework SCOR ajuda a identificar as causas raiz das
lacunas de desempenho identificados nas métricanivid 1. Este modelo hierarquico de
abertura nos niveis do SCOR é denominado de desdehto das métricas. Desta forma, as
métricas do nivel 3 servem para diagnosticar ageagtdo nivel 2.

Para oframework SCOR, o alinhamento de métricas se refere ao delséamento de
métricas ao longo da organizacdo e nos processmgl@do suporte ao alcance do atributo
estratégico (SCC, 2012). O processo de alinhammitia com a organizagdo definido a métrica
nivel 1 no atributo de desempenho selecionadoagt gai ocorre o desdobramento dos niveis 2
e 3, no conceito hierarquico dos processos e rastricdo suportar o desempenho operacional

nos demais processos. A Figura 13 mostra o desuebta das métricas operacionais nos
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demais niveis para o atributo de confiabilidadedicador de nivel 1 - Atendimento de Ordem

Perfeito -Perfect Order Fullfilment

Figura 13: Métricas e alinhamento de processosoaein SCOR

T T 1 I
Supplier | Source : Make : Deliver | Customer
] ] 1 I
] ] 1 I
: : : Perfect Order
1 1 1 Fulfillment
1 1 1
: : Schedule
. | Achievement
1 1
1 Fill rate 1 Correct
: : Paperwork
On-time ! : !
Delivery Stock outs | Correct
T 1 Quantities
L T 1 T
Correct ! | 1
Paperwork : : Initial
1 1 | Quality
] I
Correct | Product |
Quantities ! Quality :
il 1 I
Initial : : :
Quality | . .
1 1 1 1
1 1 1 I

Fonte: SCC, 2012

245 PROCESSOS NO MODELO SCOR

No framework SCOR o0s processos sdo as atividades unicas qu&upply Chain
necessita executar para suportar seu objetivo ipaihde atender plenamente as ordens dos
clientes. O SCOR identifica seis processos primgipen seu nivel operacional mais elevado e
séo desta forma definidos pelo SCC:

Planejar: os processos do planejamento descrevem as atgidadsociadas ao
desenvolvimento de planos para operar a cadeiabdsteximento e incluem a coleta de
informacdes, requisitos, recursos disponiveis, ldxjig entre necessidades e recursos para
determinar as capacidades de planejamento e lacqwmatkemanda ou de recursos a fim de
identificar acOes para corrigir estas lacunas.

Suprir: Os processos do suprimento descrevem a ordemtosgy&sn e recebimento de

mercadorias e servigos, e considera a emissao démme compra ou previsdo de entrega,
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recebimento, validagdo e armazenamento de meresdorceite das faturas do fornecedor. Faz
se excegao ao processo feito sob encomdfgr{eer-to-Ordey.

Fazer: Os processos de fazer ou de manufatura descreyatividades associadas com a
conversao de materiais ou criacdo do conteldogzasarvicos. O termo conversao de materiais
é utilizado pelo carater mais abrangente do quéuaioou manufaturar.

Entregar: Os processos de entregar descrevem as atividadesiadas com a criacao,
manutencao e realizacdo de pedidos de clienteso€@gs0 de entregar considera o recebimento,
validacao e criacdo de pedidos de clientes, agesntande entrega de encomendas, separacgao,
embalagem, expedicao e faturamento do cliente.

Devolver: Os processos de retorno descrevem as atividatlesoreadas com o fluxo
inverso de mercadorias. O processo de retornodenasa identificacdo da necessidade de voltar,
a tomada de decisdo, disposicdo, agendamento dmaee do envio e recebimento das
mercadorias devolvidas.

Capacitar: Os processos de capacitar descrevem as atividadesiadas com a gestao
do Supply Chain O processo de capacitar inclui a gestdo de segganegocios, gestdo de
desempenho, gestdo de dados, gestdo de recurst®) ge instalacbes, gestdo de contratos,
gestdo de rede de abastecimento de cadeia, genemétada conformidade a normas regulatorias

e risco da gestédo ddupply Chain

2.4.6 PRATICAS NO MODELO SCOR

No frameworkSCOR as praticas sdo o jeito Unico para configunarprocesso ou um
conjunto de processos. A singularidade de caddcarftode estar ligada a forma que os
processos sdo automatizados, a tecnologia apli@ackda processo, as habilidades especiais
requeridas, a sequéncia ou método Unico definida giatribuir ou conectar as atividades entre
organizacdes. Para o SCOR todas as préticas tagicetom um ou mais processos e requerem
uma ou mais habilidades.

O SCOR reconhece diferentes tipos de praticas rgeni@aacdes e ressalta que cada
pratica esta associada a uma diferente expectiivasultado e sua classificacdo pode variar de
acordo com o perfil indUstria. O Quadro 9 exemgdifa qualificacdo das praticas estabelecida
pelo SCC (2012).
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Quadro 9: Praticas do modelo SCOR

Melhores praticas ja demonstram ser utilizaveis, estruturadas e repetiveis, e
que tiveram um comprovado impacto positivo no desempenho do Supply Chain.
As melhores praticas sdao identificadas pelos membros do SCC em diversas
industrias e entende-se que irdo produzir os mesmos resultados para todos os
setores ou cadeias de fornecimento.

Melhores
Praticas

Praticas padrdo considera como uma vasta gama de empresas tém feito

Praticas Padr3 historicamente negdcios por escolha ou por acaso. Estas praticas estabelecidas
raticas Padrao - o

executam o trabalho, mas ndo fornecem um custo significativo ou vantagem

competitiva sobre outras praticas (exceto sobre as praticas em declinio).

L Praticas declinio representam formas de fazer negdcios que pode ser
Praticasem

bedlini generalizadas e tém demonstrado fraco desempenho na cadeia de suprimentos
eclinio

e nas suas métricas chave.

Fonte: SCC, 2012

De forma a facilitar a identificacdo das praticesjas as praticas no SCOR foram
classificadas em categorias que podem ser ligadaspeocessos em todos os niveis ou
identificadas por seu propésito ou resultado. Cexamplo, 0 SCOR pode reconhecer o S&OP
(Sales and Operations Planningomo uma préatica com o propoésito de suportaangyamento e
previsdo de demanda e listar que processos e agpimdem ser impactados. Entretanto, os
detalhes da metodologia e implantacdo devem senidtes e conduzidos unicamente pelas
empresas. O SCC reconhece o valor e relevancieasdgstiticas, mas ndo assume a

responsabilidade ou propriedade sobre elas.

2.4.7 PESSOAS NO MODELO SCOR

A sec¢do Pessoas frmameworkSCOR introduz os requisitos para gerenciar adidaties
e talentos nGupply ChainEsta secao, junto com as se¢fes de desempenbessus e praticas,
completam o modelo de referéncia numa visdo intiegrdo Supply Chain e aborda as
habilidades necesséarias ao desempenho das atividadpiatro formas diferentes:

» Competéncias béasicas necesséarias para 0s precess@eral e para um processo
especifico;

» Habilidades criticas que diferenciam os lidemasuena area de processo em particular

dagueles que apenas executam em um nivel basico;
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* As medidas de desempenho através de meétricas Sfi@Rse relacionam com a
avaliacdo continua do desempenho do trabalho eanarad de processo;

» Credenciamento das habilidadesSigpply Chainincluindo treinamento ou certificagéo,
relacionado com a area de processo especificos@@sao desempenho de trabalho superior.

De acordo com o SCC (2012), os elementos chavegpelosdo definidos os requisitos da
secéo de pessoas dentro do modelo SCOR séo:

Habilidade: é a capacidade de entregar resultadedgierminados, com minima parcela
de tempo e energia. Habilidades sao ainda defirpdagexperiéncias, aptiddes, treinamentos e
niveis de competéncia. Exemplos de habilidadesdaia de suprimentos incluem: Programacéao
mestre, regulamentos de importacdo e exportacaogjgimento de producdo e mitigacdo de
riscos da cadeia de suprimento.

Experiéncia: € o conhecimento ou habilidade addmigela observacdo ou participacao
ativa. Experiéncia é obtida fazendo o trabalho emambiente de vida real e submetidos a
diferentes situacbes que requerem acdes diferebBxgeriéncias exemplo incluem: Ciclos de
inventério, pratica em operacdesaless dockinge manipulacdo de materiais perigosos.

Aptidao: é adquirida, aprendida ou desenvolvida papacidade natural em executar um
determinado tipo de trabalho em um determinadol.nAMgiddes exemplo incluem: precisao,
analitica e lideranca natural.

Treinamento: desenvolve uma habilidade ou tipoaeportamento através da instrugao.
Exemplos de treinamentos formais incluem certifies; cursos e treinamentas-the-job

Competéncia: descreve o nivel ou estado de quadiw para executar uma determinada
funcdo ou tarefas. SCOR reconhece cinco nivei®apeténcia:

* Iniciante: novato destreinado, nenhuma exper@gneequer e segue documentacao
detalhada para ser capaz de realizar o trabalho.

* Iniciante: Realiza o trabalho, com a percepcamsional limitado.

* Competente: Compreende o trabalho e pode detarnmrioridades para alcancar
objetivos.

* Proficiéncia: Supervisiona todos os aspectosraloatho e pode priorizar baseada em
aspectos situacionais.

» Especialista: compreensado intuitiva. Os espetéi podem aplicar padrbes de

experiéncia para novas situacoes.
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2.5SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

O desenvolvimento tedrico proposto nas secdesiam@ertinha por objetivo explorar os
principais conceitos e caracteristicas que envolaeabordagem de um modelo integrado de
Supply ChainA construcao conceitual deste trabalho considguadro pilares principais:

- Conceitos e Estratégia eédnpply Chain

- Gestéo e Desempenho &upply Chain

- Viséo Integrada d8upply Chain;

- Modelo SCOR.

A sintese teorica, como mostra o Quadro 10, buetcatar a sequencia logica a partir dos
temas, conceitos e seus autores. Estes temasaaporas categorias de andalise de contetdo

desenvolvidas na secéo 4 deste trabalho.
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Temas Conceitos Autores
Conceitos de Supply Chain ; Cadeia de valor; Criagdo de valor no Supply Chain: Lambert (2008), Gilbon
utilidade, desempenho e valor ao acionista; Atividades necessarias ao et. al. (2013),
gerenciamento do Supply Chain , Estratégias em Supply Chain: alinhadas a Porter(1989), Kluyver e
estratégia geral da empresa e base principal de competigdo, Ligacdo das Pearce I (2011); Slone et.
Conceitos e estratégias as operagdes. al. (2010), Dittmann e
Estratégiaem Slone (2010), Cohen e
Supply Chain Roussel (2013); Hugos
(2011), Mentzer et. al
(2001), Stock e Boyer
(2009), Kaplan e Norton
(2008), Chandler (1962)
Principios e elementos de gerenciamento no Supply Chain alinhados a estratégia:|Perez (2013); Cohen e
servigo a cliente, canal de vendas, sistema de valor, modelo de operagédo e Roussel (2013); Slone et.
organizagdo de ativos; Pilares de exceléncia: talentos internos, tecnologia, al. (2010), Kluyvere
Gestdo e colaboragdo interna e externa e gestdao da mudanga; Abordagens de atuagao: Pearce Il (2011),
Desempenho em|parte externa em foco, inovagdo, cadeia estendida, métricas equilibradas e Dittmann (2012), Hugos
Supply Chain talentos no Supply Chain; Métricas de Suppy Chain alinhadas a estratégia : (2011), Gilbson et. al.

financeiras, de servico a clientes, internas, funcionais cruzadas e externas com
visdo estendida de ponta a pontas; Desempenho econdmico gerado pelo Supply
Chain.

(2013), Rudzki (2005)

Visao Integrada
de Supply Chain

Processos e informagdes que permitem a integragdo e alcance dos objetivos do
Supply Chain ; Ligagao entre todos os processos ao longo da cadeia de
fornecimento e elos robustos com outras fungGes internas; Integragdo estendida
de ponta a ponta com fornecedores e clientes; Modelo integrado: rede de
empresas e suas ligagdes, processos chaves e componentes de gestdo (métodos
gue os processos sdo integrados e gerenciados); Identificagdo dos processos
chaves e uma arquitetura robusta de Supply Chain ; Estrutura com politicas,
procedimentos e tecnologia de informagdo; Necessidade de haver proficiéncia
técnica e habilidade para coordenar os processos; Estrutura corporativa do Supply
Chain : descentralizada, centralizada ou hibrida. Aprimoramento de praticas como
fonte de resultados superiores e o conceito de modelo de maturidade;
Gerenciando a complexidade da estrutura para entregar os objetivos do SCM.

Cohen e Roussel (2013);
Lambert (2008), Kluyver e
Pearce Il (2011);Dittmann
e Slone (2010), Gilbson
et. al. (2013), Rudzki
(2005), SCC (2012), Perez
(2013); Bolstorff e
Rosenbaum (2003),
Poluha (2007)

Modelo SCOR

Estrutura do framework SCOR fornece uma comunicagdo inequivoca sobre os
processos, conceitos e métricas utilizados no Supply Chain; Utiliza técnicas de
benchmarking e descrigdo das praticas e suporte de tecnologias que resultam em
alta performance; O framework SCOR esta organizado em seis processos de
gerenciamento principais: planejar, suprir, fazer, entregar, devolver, capacitar
nos seis principais processos; Escopo do framework SCOR compreende
desempenho, processos, praticas e pessoas. Hierarquia de implantagdo do
framework SCOR considera os principais processos e indicadores de
desempenho, alinhamento dos processos e infraestrutura organizacional,
suporte de tecnologia e melhores praticas as operages-chave; O framework
SCOR fornece um um grupo de métricas padronizadas utilizadas como
indicadores chave de desempenho no Supply Chain.

SCC(2012), Cohene
Roussel (2013); Kluyver e
Pearce Il (2011); Poluha
(2007), Bolstorff e
Rosenbaum (2003)

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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2.5.1 REFERENCIAL TEORICO PARA ANALISE CRITICA DO MODELGCOR

Utilizando-se a base de dados da EBSCO (2014)mfoealizadas diferentes buscas de
artigos relacionados ao tema proposto deste trabhiltialmente foram consideradas na busca
as seguintes palavraSupply Chain SCOR elntegrated Os resultados evidenciaram uma baixa
publicacdo para este conjunto, tendo sido reladmrs@mente sete artigos. Uma segunda busca
considerou as palavraSuppy Chain e IntegratedCom estas palavras houve uma grande
expansao do resultado sendo relacionados 193®sarfgréem esta busca foi descartada, pois 0s
mesmos ndo demonstravam uma contextualizacado cepgerar um agrupamento consistente
dos assuntos abordados. Uma terceira busca utibzas palavraSupply Chaire SCOR gerou
uma selecdo de 98 artigos. A partir desta seleg#ite os resultados incluiam também os artigos
listados da primeira busca, foram encontradosexiselados artigos que melhor compreendiam
0s assuntos, aplicacdes e resultados empiricasdolmodelo SCOR.

O Quadro 11 relaciona os artigos selecionados ta garbase EBSCO (JUN/2014) que
foram adicionados a base tedrica quando realizadiacassdo dérameworkSCOR a luz da
abordagem do modelo integradoSlepply Chairdesenvolvida na secéo 5 deste trabalho.

Cabe salientar que na selecdo dos artigmummals nédo foram identificados estudos e
pesquisas que tratassem mais especificamente do “@essoas”, identificado com uma das

principais sec¢des dentro do modelo SCOR.
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Quadro 11: Resumo dos Resultados da Pesquisa ed&EB&CO

do

O

m

ES

o

ns e
SC
tes.

a0
hS
s da

a)

[

Tema Base Autor Titulo Publicagcéo Assunto
Aborda as operacdes e estratégial
Supply Chain :UASﬁ’Esoag Ausl A Review and Analysis of Supply Chaina partir da utiizagao d
Management: An L;nil K e " |Supply Chain Operations 2004 framework SCOR como uma
International Journa\fv ! Reference (SCOR) Mode ferramenta estratégica que simplifig
8 ANG, Ge .
> complexidade das empresas.
3
M Considera a utiizacdo dgupply
5 Chain como competéncia critica d
2 - BOLSTORFF, |How Make Your Supply - . p_
c |Logistics Today. . 2005 [estratégia no negocio e como 0 Mo
o} Peter Chain More Valuable
g SCOR suporta o langamento de (
% plano de SCM integrado.
a
What is Management in Desenvolve as principais dificuldad
Journal of ’:ASLUND‘ Dag Supply Chain Managemerft tedricas envolvendo Supply Chain
Management Polic — A Critical Review of 2010 envolvendo a falta de conceitos
. WILLIAMSON, " . L
and Practice Defintions, Frameworks a universais, diferentefsameworks,
Steven . .
Terminology SCORe problemas com terminolog
. S Chain Performancs .
International Journal upply I_ Utiiza o framework SCOR como
. Mesurament: A Case Stud .
of Business and [ERKAN, Turan o ferramenta para desenvolver métric
About Aplicabilty of SCOR 2011 . -
Management E. e BAC, Ugur . . melhorar comunicar as decisfes de
. Model in a Manufacturinf )
Studies . para empresa, fornecedores e clie
Industry Firm
9  |kocaoGLu, A SCOR Based . Avalia o, cpnﬂlto entrg a decomposiq
© [Journal of Inteligen L Aapprouch for Mesuring a de métricas, relacionando as met
=) . B., GULSUN, B. 2013 . N L
@ |of Manufacturinng TANYAS. M Benchmarkable Supply estratégicas as operacionais atravé
E € ' |Chain Performance utiizagdo ddramework SCOR.
2
c - 7
2 Analisa como achar um nimero d
e métricas que expresse a estratégia e
@ |Journal of THEERANUPHA . ) .
) . . A Concept Model of visdo estendida dsupply Chain
A |Manufacturing TTANA, Adisak . .
Performance Mesuramentf 2008 através de um conjunto de poucd
Technology e TANG, John . " . L
for Supply Chain métricas e orientadas ao negocid
Management C.S. " - P
utiizando os indicadores do nivel 1
framework SCOR.
Compreende a utiiza¢do dos
Industrial _(?r:i LLmaESEGE’ Automating the Constructig indicadores déramewrok SCOR e
Management & of Supply Chain Key 2008 coleta sistematizada de dados como
CHAVUSHOLU, . o . -
Data System Tamer Performance Indicators forma de institucionalizar as medi¢o¢

ser possivel benchmarking

continua



Tema

Processos
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Base Autor Titulo Publicacédo Assunto
! . Aborda o uso de tecnologia e a visdo
- Aling Business Process .
International Journ ANG, Wiliam Reengineering in baseada em processos desenvolvida no
: . u . C., CHAN, H. 9 : ng | framework SCOR como forma dg
of Production Implementing Global Supply 2010 o . ~
K. e PAULEEN, . diagnostico para implanta¢éo de
Research David J Chain Systems by the reengenharia de processos de
' SCOR Model 9 aep
negocios.
_ GEQRGISE, Adapting the SCOR Moddl Analisa as diferengas de e;truturq ¢ de
International JourngiFakisa B., o Suit the Different pessoal para as empresas industrig|
of Business and |THOBEN, Klaus 2012 paises em desenvolvimento, seu

Management D., SEIFERT,

Marcus

Scenarios: A Literature
Review & Research Agenga

desafios e barreiras de implantacéd
framework SCOR.

do

Analisa como a integracéo de medi
nos processos deamework SCOR

flas

ON]

com

rair

Internatlonfal Journall_ly Ling, SU, Oin Ensuring Supply Chain geram um impacto posiivo nos
of Production Performance Through 2011
e CHEN, Xu . resuttados de desempenho voltad
Research Applying the SCOR Mode .
aos clientes e no desempenho voltado
internamente.
ZHOU, Lo
Honggeng, Aborda a ut|||za(;§10 do SCOR po
Journal of Busines$BENTON, W.  [Sypply Chain Integration 2011 efmpre Sa.lst €os defeltots encontrados
Logistics C., SCHILLING, |and the SCOR Model & acao Imegraca Srie processos,
David A. e énfase nq planejamento e visdo
MILLIGAN, integrada.
Analisa como as mudancas rapidas
mercado exigem mais agiidade €
International Journl adaptacdo das empresas para af]
of Computer MEDINI, K. e [SCOR-Based Enterprise 2012 clientes a sua base e manter a
Integrated BOUREY, J.P. [Architecture Methodology sustentabiidade. Usa o framewor
Manufacturing SCOR para guiar decisbes de

arquitetura de processos e Visad
integrada.

continua
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Tema Base Autor Titulo Publicagédo Assunto
Avalia como entender os elementog de
. desempenho nos processos chaves,
Supply Chain . N . . .
. Five Ways to Simplify your reduzir a complexidade do negdciq e
Management: An |HOOLE, Rick ys . pify y 2005 P 9
. Supply Chain aumentar o desempenho num contexto
International Journgl . . S
integrado a partir da utiizagéo do|
modelo SCOR.
HARELSTAD, Com combinar a visao estratégica |[do
@ . Cheryl - negdcio com resuttados maiores g 0
® il
% ﬁiﬁf&:gﬁe SWARTWOOD, 'I;ZZ\girI:itko:;(somblmng 2004 efeito da visdo integradaceoss
a 9 Dan e MAIN, functiona do SCOR com as a¢beg
Jane Lean manufacturinge 6Sigma.
The development of a Analise como empresas que gerentiam
. Su Chain Management suas praticas e trabalham de forma
Suppy Chain  |[LOCKAMY, A e |SUPPY anag Jas p
Process Maturity Model integrada demonstram melhores
Management: An |McCORMACK, . 2004 .
International Journak using the concepts of resuttados. Utiiza éramework
' Business Process SCOR para definicdo da arquiteturg
Orientation processos.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquiddase EBSCO em junho 2014

O referencial tedrico desenvolvido embasa o preserabalho primeiramente por
compreender 0s principais assuntos ligados a égiaa¢ gestdo deupply Chainpem como os
conceitos de processos e estrutura integrada efipprem abordar o model8COR como
modelo de referéncia na andlise critica das prngiparacteristicas que constroem o modelo

integrado de gestdo na empresa pesquisada.
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3.METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados o0s procedimentodoiigicos utilizados no
desenvolvimento deste estudo de caso. Inicialnsfidepresentados o delineamento da pesquisa
e a unidade de andlise deste trabalho. Em segé@idagbordadas as técnicas de coleta de dados e
a estrutura da descricdo e analise de conteldzadtl neste estudo de caso.

3.1DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para este trabalho a estratégia de pesquisa adfmiadaestudo de caso Unico com
abordagem qualitativa de carater exploratdrio. Qetdlo desta pesquisa considerou a
necessidade de interpretar fendbmenos e atribuinifisgdos as intengcbes dos atores,
considerando um vinculo de subjetividade que ndle ger quantificado. O carater exploratorio
oportuniza um melhor aprofundamento dos fendmemosporcionando uma visdo mais
abrangente de um determinado fato, busca de canéetn e auxilia na construcdo de hipéteses,
e desenvolvimento de ideias. A pesquisa qualitapigasua natureza, “proporciona melhor visdo
e compreensédo do contexto do problema” (MALHOTRAR(}.155).

Segundo Godoy (1995), a utilizacdo do estudo de éasplicavel quando se deseja
analisar em profundidade um fenédmeno e quando guEeslor vai a campo para capta-lo, a
partir da perspectiva dos agentes envolvidos. éssoerente com o0 que apresenta Yin (2010),
abordando a necessidade de desenvolvimento deosdedcasos como desejo de exploracéo de
fendmenos contemporaneos mais complexos, permitqueo os investigadores retenham as
caracteristicas holisticas e significativas da véeid.

Segundo Roesch (1996), a escolha da metodologiadgstamente relacionada a forma
como se pretende investigar a realidad€&igura 14 mostra as etapas do trabalho vinculadas aos
objetivos.
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Figura 14: Etapas do trabalho vinculadas aos ebgti

Formulagdo do Problema Objetivos Especificos Objetivo Geral

de Pesquisa

‘1’ 4 A 4

N Contextualizar a proposicao estatégica e o
| modelo atual de gestao integrada do Supply —>
Chain na empresa Alfa

Pesquisa documental e
coleta de dados

E \ 2 y
=
© Entrevistas semi Identificar o alinhamento aos objetivos do
% estruturada com os rq negoécio e elementos de desempenho do Identificar a proposic&o
< gestores da empresa modelo de gestdo do SCM da empresa Alfa estratégica e o
-g delineamento da
zfg J estrutura de processos
> utilizados na conducéo
A Entrevistas semi Compreender a estrutura de processos e de um modelo
estruturada com os 2| praticas utilizadas no modelo integrado de  [—>>| integrado de gestéo de
gestores da empresa SCM da empresa Alfa Supply Chain.
\ 4 \ 4

Analisar as contribuices do modelo SCOR ao
- modelo atual de Supply Chain integrado >
utilizado na empresa Alfa

Desenwvolvimento da
andlise critica

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2UNIDADE DE ANALISE

Para Yin (2010), a unidade de andlise esta reladebrom o problema fundamental de
definir o que € o caso, e ele pode ser um evem@, entidade ou um Unico individuo. Para
definicdo da unidade de andlise, também devemaseiderados limites concretos espaciais e
temporais. Para a sele¢cdo da empresa neste estedsalutilizou-se os seguintes critérios:

a) Facilidade de acesso do pesquisador, por trabathempresa estudada;

b) Porte da empresa — organizagéo funcional e cotivelmomplexidade;

c) Possuir area d8upply Chairestruturada — papéis e responsabilidade.



67

Para o estudo de caso unico foi selecionada umaesempmericana que atua no ramo de
bens de consumo e produtos para o segmento poofissicom distintas unidades de negécio
com abrangéncia global. A empresa possui centradistiebuicdo e instalacdes de manufatura
em diferentes regifes, porém mantém sua sede matdidlade de Atlanta, Georgia, nos Estados
Unidos.

A unidade de analise compreendeu mais especifidamemrganizacdo e estrutura de
Supply Chainda empresa, seus processos e o0 modelo de gestgmda de SCM iniciada em
2013. Por motivos de sigilo de informacdes, nestbalho a mesma foi denominada como

empresa Alfa.

3.3TECNICAS DE COLETA DE DADOS

De acordo com Marcone e Lakatos (1999), a coletdades € o estagio da pesquisa que
inicia a preparacgdo e aplicacdo das técnicas miimehtos, a fim de se efetuar a coleta de dados
previstos. Yin (2010) apresenta diferentes forma&s ableta de dados que podem ser
desenvolvidas no estudo de caso a partir de fatgesvidéncia que podem ser combinadas de
diferentes formas, e destaca que os beneficiodiliitagfio conjunta das fontes de evidéncia
podem ser maximizados quando utilizados adequadamenque tange a validade do constructo
e a confiabilidade da evidéncia no objeto estudado.

Objetivando tornar o processo de coleta de dadolécér e estruturado, para cumprir 0S
objetivos deste estudo de caso, utilizou-se a awegBb das técnicas de pesquisa documental e
entrevistas semiestruturadas.

A definicdo dos entrevistados considerou a sua fitApoia nos processos de gestdo do
Supply Chainda empresa e na questdo problema em estudo. t®sosriutilizados de selegéo
levaram em consideracao a relevancia da posicduvenarquia da empresa, o entendimento da
visdo estratégica da alta direcdo, bem com o0 a@ssuformacgdes e participacdo nas decisdes
estratégicas.

A responsabilidade funcional por um ou mais prazes® modelo integrado descritos na
metodologia SCOR foi apreciado como critério n&@b. Isto proporcionou cobrir diferentes
escopos de atuacéo, seja por diferentes processofonados ao SCM (melhoria de processos,

operacdes e manufatura, e distribuicdo e trang)ode por diferentes atuacdes geograficas
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(Estados Unidos, América Latina e Global), sendsspp@l obter percepcdes mais abrangentes

em relacdo aos temas e conteldos propostos redsahts.

O Quadro 12 mostra a relacdo dos selecionadosagagatrevistas semiestruturadas e a

agenda realizada.

Quadro 12: Participante das entrevistas e agendamen

Vice Presidente d8upply Chain Business Process Excelence

Entrevistas Data
Diretor de Operacdo - Plantas Estados Unidos set/14
Diretor de Distribuicdo e Transportes para Amékiatina out/14
Vice Presidente Global deupply Chain out/14
out/14

Fonte: Elaborado pelo Autor

As entrevistas foram realizadas a partir de mogesemiestruturados. Segundo Godoy

(1995), a entrevista semiestruturada tem como igbjgtrincipal compreender os significados

gue os entrevistados atribuem as questdes e smaelativas ao tema de interesse. Neste

processo, 0 entrevistador estd mais proximo de woowversacdo, porem com foco em
determinados pontos. Possui flexibilidade e rapidiaptacdo, com a possibilidade de geracdo de

perguntas & medida que a entrevista vai decorrgrata, aprofundar um tema ou confirmar um

fato.

Para as entrevistas com o0s executivos da emprdsafdl utilizado um roteiro de

perguntas que constam no “Apéndice A” deste trabalhelaboracdo das perguntas do roteiro

levou em consideracdo os temas destacados naesiafexa deste trabalho e sua finalidade era

criar um fio condutor para as entrevistas, evitaenvEntuais desvios e garantindo a cobertura dos

topicos propostos:
- Conceitos e Estratégia eépupply Chain;
- Gestédo e Desempenho &upply Chain;
- Visao Integrada d8upply Chain;
- Modelo SCOR
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Cabe destacar a construcdo das perguntas dentemldéema do roteiro, as quais iniciam
com um questionamento amplo sobre o tema, o quenoeito significa na perspectiva do
entrevistado, evolui para perguntas mais espesiéiceriticas para a analise de contetdo acerca
do tema, e finaliza realizando um elo entre o temasi e sua relacdo com o modelo integrado de
SCM. Apé6s o agendamento das entrevistas, o rot&operguntas foi enviado a cada
entrevistado.

As entrevistas foram realizadas por video conféaéeen funcdo de nenhum entrevistado
estar residindo no Brasil, e tiveram a duracaoeeffira 55 minutos. As mesmas iniciavam com
uma apresentacdo dos propositos e contextualizagBe os temas a serem conversados,
explicitando a sequéncia dos mesmos e a condugdeedguntas na construcao da entrevista. Era
ressaltado que as perguntas serviam como superngevista, mas ndo havia a obrigatoriedade
de serem feitas todas uma a uma, uma vez que otasgupoderia ter sido exaurido nas
respostas anteriores.

Os audios foram gravados e posteriormente foransdrdaos para andlise de conteudo
deste trabalho. Por questdes de sigilo foi infolmads entrevistados que 0 nome da empresa
seria mantido em sigilo e também os nomes doswsttrdos ndo seriam divulgados. Entretanto,
cabe ressaltar a disposicdo e liberdade enconjtedia aos entrevistados na realizacdo das
entrevistas.

A pesquisa documental ocorreu por meio de anaéisatalk, conteidos de apresentacoes,
entrevistas em periédicos, site da empresa e dotom@erenciais internos da empresa. A
pesquisa documental teve como objetivo abordarnteddo numa linha de eventos capaz de
descrever e contextualizar o objeto de pesquisée desbalho. A importancia da analise
documental residiu no encadeamento das evidénaiasselidificacdo do contexto apresentado
junto as entrevistas. A combinacdo dos resultadsseditrevistas e documentos permitiu uma

base de dados relevante as anélises e considefagasseste trabalho.

3.4ATECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Yin (2010) contextualiza o estudo de caso como imviestigacdo empirica que pesquisa
um fendmeno em profundidade em seu contexto rede aem sempre os limites s&o claramente

evidentes. A investigacdo do estudo de caso eafiquestdes técnicas quanto aos instrumentos
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elaborados e as multiplas fontes de evidénciasitdira nUmero de variaveis a serem analisadas
e 0 uso adequado de fontes de evidéncia influencéawalidade dos dados e sua confiabilidade.

Isto é coerente com o0 que apresenta Roesch (1996prssiderar que numa pesquisa
gualitativa o pesquisador, ao concluir com suataale dados, depara-se com elevado nimero de
informacdes, notas de pesquisas e entrevistas $otma de dados e textos que precisam ser
organizados para interpretacao e uso.

Considerado o carater qualitativo deste traballiécrica de andlise de dados utilizada foi
a de anadlise de conteldo. As categorias e subcaege analise foram definidas a priori a partir
da revisdo bibliografica dos temas que suportara trabalho, visando isolar os contetdos
relevantes que atenderiam os objetivos de pesdaista estudo de caso. A andlise de contetudo
caracteriza-se por uma das técnicas mais comunswvestigacdo empirica, utilizada para
interpretar o conteudo de toda a classe de docosientextos, e segundo Marconi e Lakatos
(1999), permite a analise dos textos e materiais, metodologia sistematica e objetiva.

De acordo com estes conceitos e os instrumentaldéa de dados utilizados neste
trabalho, o Quadro 13 mostra a estrutura da déscecanalise de conteudo utilizada para este
estudo de caso. Inicialmente foi descrito e anddisacontexto organizacional da empresa Alfa a
partir da pesquisa documental e caracteristicageshaentificadas na sequéncia de eventos
ocorridos a partir da definicdo do modelo integrdd&upply ChainEm seguida foi realizada a
analise de contetdo das entrevistas realizadasidesando 0s temas principais que suportam a
construcao tedrica e as categorias de analiseidksia priori neste trabalho. E por fim, foi
realizada a discussado do SCOR a luz da abordagemodelo integrado, a partir das quatro

principais sec¢odes definidas no modelo SCOR.
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Quadro 13: Estrutura da descricdo e analise dd@ske caso

Descri¢édo do Discussao do SCOR a
Contexto Estrutura da Analise de Conteldo Luz do Modelo
Organizacional Integrado
%)
o . Gestdo e .
L. = Conceitos e Visao Integrada
Caracteriscticas % L. Desempenho
. & | | Estratégiaem de Supply Modelo SCOR
Identificadas % || supolv Chai em Supply Chai
u ain ain
11 iind Chain
Funcgéo do Suppl . Elementos de Estrutura de .
E ) SUPRY i Alinhamento Entrevistas
Chain B Desempenho Processos
S
Q
©
8
O Elo Estratégico @ Criac&o de Valor Métricas Praticas Principais Secdes:
Desempenho
Processos
Abastecer o Praticas
Crescimento com Pessoas
Economias

Fonte: Elaborado pelo autor

A descricdo e analise dos dados coletados sdoeapadas no proximo capitulo deste

trabalho.
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4.ESTUDO DE CASO UNICO

Este capitulo aborda a apresentacao e andlisentlextm organizacional onde o estudo de
caso foi aplicado, tendo inicialmente como baseesgpisa documental desenvolvida. Num
segundo momento, é apresentado o resultado daemtdi conteddo com base nas entrevistas

realizadas com os gestores da empresa nas catedermalise definidas.

4.1DESCRICAO DO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Esta secdo tem por objetivo apresentar o contetghmizacional pesquisado e coletado
por meio da analise documental. Para esta fasestlolae foram realizadas varias pesquisas
documentais em diversas fontes da empresa, tai candlise de atas, conteudos de
apresentacdes, entrevistas publicadas em peri¢ditesda empresa e documentos gerenciais
internos da empresa. Os documentos pesquisaddsalgen construir o conteddo numa linha de
eventos capaz de descrever e contextualizar oooldtpesquisa deste trabalho e a empresa
estudada, bem como obter evidéncias relevantesadises e consideracdes finais deste trabalho.
Moraes (1999, p.3) considera que “... o contextqual se analisam os dados devem ser
explicitados em qualquer anélise de conteudo”.

A empresa estudada, denominada neste estudo decoasm empresa Alfa, é uma
empresa americana com atuacéo global que atua exesehos de bens de consumo e produtos
para o segmento profissional. A empresa foi fundada 903 nos Estados Unidos, onde fica sua
sede matriz e atua em diferentes segmentos atdevésna base diversificada de marcas e
clientes, e uma estrutura de gestéo e controlaidafpor segmentos de mercado. A partir 2004 a
empresa ampliou o nimero de aquisi¢des, tendo ebada 15 aquisicdes neste periodo, o que
aumentou sua infraestrutura de ativos e a comm@deidde sua estrutura operacional,
considerando fornecedores, plantas de manufatweatros de distribuicdo e centros de
atendimento a clientes. A empresa possui atualmeh@00 funcionarios e esta presente com
estrutura fisica em todas as regides do mundo.

No Brasil a empresa possui trés unidades industtiss situadas no Rio Grande do Sul e
uma em S&o Paulo, um centro de distribuicdo sitead®&&ao Paulo e um centro administrativo e
financeiro também localizado em S&o Paulo, contaa@lmente com um total de 1100

funcionarios.
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Sua histdria no Brasil comecgou a partir do ano 200t aquisicdes de empresas capazes
de manufaturar e desenvolver produtos locais de kolaas de produtos e também gerenciar
localmente o elevado numero de produtos que saoriagns e completam seu portfélio de
produtos oferecidos no mercado brasileiro. Em métii® das receitas sdo realizadas com
produtos que ndo sdo manufaturados no Brasil elgamas marcas especificas ofertadas no
mercado brasileiro, a totalidade dos produtos sgoitados.

O perfil de operacgdes utilizado, que considera radunra local e suprimento de produtos
acabados importados, € um modelo amplamente dtlizela empresa em varios paises e
regides do mundo, o que revela parte de sua coidpbx emSupply Chaircomo corporacéo e
nas atividades de como gerenciar seus ativos sisinventarios, fluxo de informacdes e fluxo

fisico de produtos.

4.1.1 FUNCAO DOSUPPLY CHAIN

Este estudo de caso abordou a estrutura e organidacempresa com atuacéo global e, a
partir da pesquisa documental, nesta secdo sacgitdgesos eventos ocorridos a fim de
contextualizar a motivagdo organizacional e egifedepara alinhar a fungdo @upply Chain
dentro dos objetivos de negdcio da empresa.

Com base no material pesquisado, a empresa Alfasta de seu plano estratégico de
crescimento, identificou no ano de 2012 a necedsidie incluir estratégias ligadas a area de
Supply Chairque suportassem sua ambicédo de expansao e crecimemercado.

Em Novembro de 2012 a empresa Alfa anunciou a zes@lo de mudancas
organizacionais com o objetivo de um realinhamenganizacional, a fim de criar uma estrutura
gue suportasse a nova estratégia de crescimenmodedaGrowth Game PlanDefinido como
fluxos esséncias do negécio, a Figura 15 mostrainasativas que compreendiam o
realinhamento da estrutura com a estratégia, ag@esisavam eficiéncias de custos em financas
e operacdes administrativas de supoback officg, e a criagdo da funcdo @upply Chain

(supply chain footprint).
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Figura 15: Fluxos essenciais ao negécio

5 5 key work streams GROWTH !
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1
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supply chain footprint

Fonte: Documentos internos da empresa Alfa, Noverabi2

No contexto dd&supply Chainas iniciativas de alinhamento representavam assetade
de criar uma estrutura eficaz de execucao capantdegar resultados consistentes aos clientes e
a companhia, atuar na simplificacdo da estrutura €inergia do modelo operacional suportando
o crescimento do negocio e financiando as necelssdale expansao da empresa. Tal
posicionamento encontra amparo em Cohen e ROWREB) ao avaliarem que empresas com
alto desempenho nas func6esSigply Chairentendem que sua estratégia deve estar fortemente
alinhada com a estratégia geral da empresa e déwscar desenvolver novas formas de
operacao na sua cadeia de suprimentos para ad@monalor e ultrapassarem os limites de
desempenho, como forma de se manterem a freneidegncorrentes.

Em decorréncia da necessidade estratégica e netgvancia atribuida aBupply Chain
no inicio de 2013 a empresa Alfa criou a posica€llief Supply Chain OfficgfCSCO), como
principal funcdo executiva d8upply Chainligada diretamente ao presidente e CEhief
Executive Qfficerfla empresa. Entre suas atribuicdes estavam lisetas os aspectos Gupply
Chain global da empresa, com o foco de trazer uma afjendaconsistente as operacdes e
aumentar a capacidade para crescimento atravéscifgivas de produtividade, gerenciamento
de capital de giro e imobilizados, e construindagi&es que suportem a expansao de mercado.

Isto esta alinhado com Cohen e Roussel (2013)pgnderam que as empresas mais eficazes no
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SCM colocam um executivo sénior no comando esiicaiéte todos os processos chaves e com
objetivos sobre um conjunto integrado de métrieadatsempenho.

Conforme abordado pela CSCO em entrevista a reustiae Supply Management
(2013), apesar de ser uma empresa uUnica (Alfajddesua diversidade de marcas, clientes e
segmentos de mercado, ela nem sempre havia opdesti® forma, sua lideranca ocorria de
forma descentralizada, havia um limitado numercsidergias internas entre 0s segmentos da
empresa e poucos elos com o mercado. Nas palavr@s@0, o modelo anterior havia falhado
na gestao da complexidade das diferentes cadei8sigjdy Chaire em alavancar os recursos e
capacidades da empresa, criando redundancias emmadgareas e retirando agilidade e
exceléncia em outras. A Figura 16, apresentadaaiferéncia interna da empresa em 2013,
exemplifica as atividades, dificuldades e a compklde doSupply Chainnaquele momento.
Dittmann e Slone (2010) ressaltam que a definigiarda estratégia deupply Chairpermite a
empresa identificar as principais contribuicbederetendo que ndo é possivel ser tudo para
todos, e avaliar as escolhadrade offsque impactam a forma de se organizar, os tempos de
respostas, niveis de servico, capital de giro eéosupor exemplo, na decisédo de escolher o que
melhor se ajusta na sua estratégia geral.

Figura 16: Complexidade ddupply Chaima empresa Alfa em 2013

GROWTH I

At these products and many more, come from our supply chains...

42 CUSTOMER
SERVICE CENTERS

DISTRIBUTION .
_CENTERS

CUSTOMER

52 MANUFACTURING FACILITIES

A LONG TIME, LOTS OF $55$, MANY MISSES

Fonte: Documentos internos da empresa Alfa, Fawe?€i13
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No inicio de 2013 foram lancadas as iniciativasagsgiicas para a constru¢cdo de um
modelo deSupply Chainintegrado, que consideravam o desenvolvimento rda astratégia
global deSupply Chaino desenvolvimento de habilidades e talentos ea & o delineamento da
estrutura com um modelo integrado de processosy coostra a Figura 17. Na base da estrutura
integrada de processos estava o alinhamento aégsralo negdocio e seus principais objetivos
estavam ligados a constru¢cdo de uma operacéo ,efmazcapacidade e flexibilidade de suportar
0s objetivos do negécio e que fosse geradora dagem competitiva. Isto estd de acordo com o
que Hugos (2011) preconiza ao considerar que ondelsémento da estratégia e criacdo de
vantagem competitiva depende de véarios aspectaspactam a forma como a empresa se
organiza, define seus processos, formas de colgmragerenciamento e mensuracado de
desempenho.

Figura 17: Criando a fundacgéo para as iniciativeSupply Chain

Creating the Foundation

/ SUPPLY CHAIN \

L. DUR VIAKE D

TALENT MANAGEMENT B"P':f,:;fnzhe
Global Strategy STRATEGY

Fonte: Documentos internos da empresa Alfa, Fewe?éi13

As iniciativas para a construcdo da visdo e fungitegrada deSupply Chain
consideraram a definicdo de uma estratégia glasddila na orientacdo dos processos chaves da
empresa e que fosse alinhada aos objetivos est@dégdo negocio, bem como enfatizavam o
desenvolvimento de talentos que suportassem esda.\iEntretanto, cabe salientar que a viséo

integrada considerada na organizacao dos procedsosos ddSupply Chainrepresentada pelas
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colunas da Figura 17, a colunageftvé colocava como estratégico o vinculo com clientes,
abordando a necessidade de atuar com iniciatiéams dbs fronteiras da empresa, reduzindo
complexidades e sendo vista de forma integradarm® aoma Unica empresa também pelos seus
clientes. O delineamento dos processos visandoesgtnatura integrada que suporte a estratégia
esta alinhado com o posicionamento de Lambert (2@08considerar que a criacdo de um
modelo integrado consiste na inter-relacao proxdm&rés elementos: a rede de empresas e suas
ligacOes, a gestao dos processos que produzemniraegade valor ao cliente, e 0s componentes
de gestdo que sdo compostos pelos métodos queoossgos sao integrados e gerenciados
através da cadeia de fornecimento.

Para a empresa Alfa, o direcionamento estratégpresantado para cada processo
compreendia:

Plan/ Planejar: conduzir um plano de operacédo de negategrado;

Source/ Suprir: criar a melhor parceria de custo;

Make/ Produzir: investir no que € principal ao neggcio

Deliver/ Entregar: entregar execucao perfeita,;

Servel Servir: ser uma empresa unica para o cliente.

O delineamento de processos realizado pela empi&sa@ncontra amparo na estrutura
do framework SCOR (SCC, 2012) que esta organizado em torno eile @ocessos de
gerenciamento principais: planejar, suprir, fazmtregar, devolver e capacitar. Atendendo a
necessidade de padronizar os termos a serem ditiza definicdo pelo modelo SCOR permite
classificar os seis processos principais em trisgodas: planejamento, execucao e capacitacao.
Naslund e Williamson (2010) definem Supply Chaincomo um sistema complexo e a visédo
integrada € um de seus maiores desafios. O autda @iomplementa que um SCM integrado
busca de todas as formas a eliminacdo de silanagefluxos de produtos, fluxo de informacgéo
e a eficiéncia interna. Ao mesmo tempo, identificaecessidade de integracdo externa como
forma de ndo estar sozinho nas relacdes e pela lescompetitividade, criando aliancas e
refor¢co na integracdo externa e na cadeia estendida

No contexto da empresa Alfa, o noBupply Chaine modelo integrado idealizado
consideravam a reorganizacdo operacional da emprpsétir da definicdo e delineamento dos

processos chave e pelo crescimento das iniciatMéasdas aos clientes, visando um menor custo
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total de operacdo e melhor tempo para o mercadog guostra a Figura 18. N&do obstante, a
perspectiva de integrarSupply Chairestava também a forma como a estrutura de indtdaie
manufatura, centros de distribuicéo, fornecedoresreicos ao cliente eram gerenciados e como
a sua gestao possibilitaria gerar simplificacbessaltados econdmicos com o menor custo para
fornecer e agilidade com o melhor tempo para reeggotlemandas do mercado. Cohen e Roussel
(2013) definem que 8upply Chairexecuta um papel que influéncia o resultado ecanas
empresas pela forma com que os processos de negé&wm gerenciados, impactando na
guantidade de inventario que a empresa mantémesentbenho de entrega de produtos e nos
seus processos de manufatura.

Figura 18: O nov&upply Chain

The New Supply Chain

Future...
.,.-—r Integrated Supply Chain ) s
i | Integrat pply J— "
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\\{’ Total Lowest Cost to Serve, Best Time to Market ]

Fonte: Documentos internos da empresa Alfa, Fewe?éi13

4.1.2 O ELO ESTRATEGICO

O desenvolvimento da funcdo d@&upply Chainna empresa Alfa e o realinhamento
organizacional tinham como propdsito atribuir resabilidades estratégicas, visualizar a
empresa como um todo e de forma integrada, retusios improdutivos e liberar custos para
melhores investimentos ligados a estratégia do aeg®ara a CSCO da empresa Alfa em
entrevista a revistlside Supply Manageme{013, p.10), “... GBupply Chairatualmente deve
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ser uma vantagem competitiva, adicionar satisfagéocliente e liberar economias que
impulsionem o crescimento da empresa”.

Como parte do desenvolvimento e posicionamentatégico doSupply Chairalinhado
com as metas estratégicas do negécio, em Fevelei2014, o CEO da empresa apresentou em
conferencia interna aos colaboradores, as compa$igetie deveriam ser esséncias para se
entregar os resultados esperados a clientes eistagne que deveriam suportar a estratégia
global da empresa. A Figura 19 mostra a funca8waply Chairsendo apresentado como uma
das competéncias essenciais do negocio.

Na definicdo ddsupply Chaircomo competéncia essencial se destacaram duasgasm
estratégicas vinculadas ao plano estratégico dociega primeira estava relacionada a geracao
de produtividade e reducdes de custoSuapply Chaimjue abastecessem e financiassem o plano
de crescimentdiel the growth, que sera visto com mais detalhes na proximaosegd segundo
abordava a construcdo de uma capacidade robusexetricdo fowerhouse executipne
aumento do desempenho dos atributos competitivitedas ao cliente, que suportassem a
competéncia “desenvolvimento de clientesbgtumer developmegnta qual objetivava novos
planos e ampliacdo dos canais e redes de distiithué crescer a escala comercial da empresa

nos principais clientes.

Figura 19: Competéncias esséncias ligadas a eg#raté
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Fonte: Documentos internos da empresa Alfa, Fawe?@i14
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As competéncias essenciais que foram lancadas gmefaesa Alfa exemplificam o
Supply Chairvisto de forma estratégica na constru¢do dostesad do negdcio e sao definidas
por Bolstorff (2005) como a cadeia de valor para&nmgrocessos, na qual se consideram os
processos sendo integrados e interagindo atrav&fadesting, Design, Supply Chain Cadeia
de Clientes. Esta definicdo engloba atividadesw@oedos mercados, envolvendo a geracéao de
demanda dos produtos, passando pela a empressua éanpresa para o seu cliente, comprador
final de seus produtos. De acordo com o autor, emti@ia gerencia e é composta por quatro
dimensdes: estratégia para o mercadarketing, o fluxo de criacdo e desenvolvimento dos
produtos Design, fluxo de trabalho na execucé&o operaciorfalipply Chain)e fluxo de
informacdo na gestao de iniciativas a clientes é@ade Cliente). Tal como acontece no modelo
integrado, a empresa deve alinhar todas as quiatrenddes em um esforco de coordenacao e
melhoria.

4.1.3 ABASTECER O CRESCIMENTO COM ECONOMIAS

Um dos principais propésitos identificados no r@aimento da funcdo d®upply Chaire
sua elevacao junto as competéncias estratégicamcess estava ligado a produtividade e
liberagcdo de custos gerados pela reestruturacdonsolddacdo dos processos, atraves da
simplificacdo e reducédo da complexidade da esauwipelo foco em melhores eficiéncias em
recursos que impactavam o resultado operacionalpdiuxo de ativos e caixa da empresa,
gastos em despesas fixas e custos de operacdes.

Este posicionamento considerava que simplificandorena de operar e eliminando
despesas improdutivas fazia 8opply Chainuma fonte para financiar a estratégia, liberando
recursos presos a estrutura fixa que poderianeserestidos em iniciativas ligadas a expanséao e
crescimento dos negdcios, como inovacfes para nonakitos e campanhas Marketing e
Vendas, e desta forma retornar com maiores volgmedrariam melhor utilizacéo das fabricas e
mais eficiéncias de custos e escala que poderianogamente reinvestidas.

Um dos principais pontos abordados na busca peferio de eficacia do SCM esté
relacionado a simplificacdo de seus processos/igladies. Isto esta de acordo com o que Hoole
(2005) preconiza ao destacar que a situacdo atsmlndgdcios e globalizacdo tem trazido

aumento da complexidade para quase todos os aspécto negocios no mundo e muitas
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empresas tém falhado e demonstram inabilidade dedapetarem e muitoSupply Chainséo
complexos. Para o autor, o sucesso das companst@asdieetamente relacionado com a sua
habilidade de reduzir a complexidade de sua atguiteleSupply Chain

Segundo a CSCO em entrevista a revisgade Supply Manageme(2013), empresas
com grandes cadeias &ipply Chaintem por natureza inUmeras oportunidades paraomaelh
sua eficiéncia se vocé olha seus processos de foteggada e realmente entenda os seus custos.
A Figura 20, apresentada em conferéncia interna da empreaaeAlfOutubro de 2014, mostra
iniciativas apresentadas no contexto do realinhtomdns seus processos que consideram a
simplificacdo e a reducédo de custos ao longo datest deSupply Chaine as expectativas de
ganhos gerados até 2017.

Estas iniciativas consideravam a consolidacéo tigodas de materiais comprados como
forma de uma melhor escala nas negociacées de asmopm fornecedore$rocurement e
alavancagem na geracdo de eficiéncias de custo ateriais e servicos, e acdes que
consideravam a reducdo da complexidade e estrdeuBupply Chain através da abordagem
mais ampla e integrada das estruturas e instalad®awanufatura, distribuicdo e transporte
(D&T), que objetivavam uma visdo conjunta sobrdirdsas de produtos da empresa como um
todo visando diminuir redundancias e reduzir ogosusGibsonet. al (2013) sugerem que a
proposicao de valor fornecido pelo SCM € de forrefindiva medida através da avaliacdo do
desempenho financeiro. Empresas com elevado nd@upply Chairentregam rentabilidades e
desempenham papel central ao combinar caractadstitzie levam ao lucro através do
desempenho do servigco ao cliente, pela efetividdal&upply Chain com baixos custos de

operacdo, através da eficiénciaSigoply Chain.
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Figura 20: Iniciativas de reducdes de custdSupply Chain

What do we mean by Project Renewal Phase 3?

Procurement
Supply Chain Overheads $200M annualized savings
- by end of 2017
North American D&T $200M costs

Fonte: Documentos internos da empresa Alfa, Out2bia

Decorrido pouco mais de dois anos da comunicacétic® da implantacdo de um
modelo deSupply Chainintegrado na empresa Alfa, a abordagem do contarganizacional
apresentado nesta secéo possibilitou descrevengfidar como os elementos e posicionamentos
estratégicos foram utilizados na realidade da esap@mo a arquitetura e estrutura de processos
foram desenvolvidas e quais foram os objetivos letdas na criacdo da funcdo Gupply Chain
gue conectaram o0s objetivos esperados as estgtab@rdando conceitos atuais e reconhecidos
sobre o tema de pesquisa.

Em dltima analise, a pesquisa documental realizpglamitiu descrever fatos e analisar
conteudos relevantes a este projeto de pesquisangdo 0s eventos no tempo e no universo em

gue estavam envolvidos, permitindo, desta fornsalsacorreta compreensao.
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4.2APRESENTACAO E ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

A partir do contexto organizacional analisado pa@ianda pesquisa documental, nesta
secdo sdo apresentadas as andlises de conteudotdasstas realizadas com os gestores da
empresa tendo como base as categorias de andiisidae Participaram das entrevistas quatro
gestores da alta administracdo da empresa e bgmsfentrevistados esta descrito no Quadro 14,

abordando a fung¢ao ocupada, formacéo académicpoteanfuncéo e tempo na empresa.

Quadro 14: Perfil dos participantes das entrevistas

Participantes das Entrevistas
Codigo ~ ~ ~ Tempo na | Tempo de
a9 ~ Funcéo Formacéo Acadé mica P ~ P
Inde ntificacéo Funcéao Empresa

E1 Diretor de Qperagao - Plantas Engenharia 1 ano 9 anos
Estados Unidos

E2 Diretor dg pstnbupao e Transpori Engenharia 3 anos 5 anos
para América Latina
Vice Presidente Global [ .

E3 |ce. esidente Global dsupply Administracéo de Empresgs 2 anos 12 angs
Chain

E4 VICE" Presidente dSupply Chain Administragdo de Empresgs 1 ano 5 anop
Business Process Excelence

Fonte: Elaborado pelo autor

Por questdes de sigilo foi informado aos entregiisdaque seus nomes nao seriam

divulgados.

4.2.1 ANALISE DE CONTEUDO SOBRE CONCEITOS E ESTRATEGIA ESUPPLY
CHAIN

De acordo com as entrevistas realizadas, na pémef®todos os entrevistados, entende-
se gue had um alinhamento entre as estratégiasidéefipara 0 negocio e as iniciativas de
planejamento e execucdo 8apply ChainVerificou-se ainda que as respostas consideravam
conhecimento sobre o posicionamento das proposiedgatégicas, sendo abordado pelos
entrevistados o direcionamento de impulsionar e@lde crescimentduel the growth pela
simplificacdo e produtividade da estruturaSigpply Chaire a posicdo estratégica de construir

uma estrutura de execucao robusteetution powerhousgue atenda os objetivos de aumentar
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as acdes que conduzam a uma melhor satisfacdo ielttecle se traduza em vantagem
competitiva. O entrevistado E3 destacou que egtatéforma correta de apoiar o crescimento,
pois “... sustentam o plano de crescimento a megiidaestimulam a eficiéncia e os efeitos se
traduzem em valor ao cliente que vai ajudar a eameteplano de crescimento”. Os entrevistados
E2 e E4 salientaram que as incitativasSagply Chainestdo vinculadas a um plano de atuacao
(game plai, que por sua vez, esta amarrada aos elementstrdtégia geral corporativa, e desta
forma, ndo € possivel ter uma estratégia SCM queeséeja conectada com a estratégia de
negocios. OSupply Chainvisto de forma estratégica na geracdo de valoorepetitividade
encontra amparo nas proposicoes de Merdgrait. (2001), que avalia que o SCM deve estar
focado nos objetivos principais de gerenciamentoatkeia, que envolvem a reducéo de custos,
aumentar o valor e satisfacdo do cliente, e emnaltindlise, gerar vantagem competitiva.

Os entrevistados E1, E2 e E3, destacaram que giaoridga posicdo de CSCO teve um
papel decisivo na conducdo e alinhamento da egimat®s entrevistados E1 e E3 relataram a
importancia de uma abordagem corporativa sobrérat@s doSupply Chaire ter uma posi¢ao
alinhada sobre os contextos de atuacdo para apgiano de crescimento, evitando otimizacdes
pontuais como se costumava fazer. Cohen e RoUBEB) avaliam que quando um executivo
responsavel pel&upply Chainé membro da lideranca executiva e esta em coctato as
decisOes estratégicas, € mais provavel que a eanpstgja apta a desenvolver uma estratégia
diferenciada de SCM.

Todos os entrevistados afirmaram a existéncia deastratégia formal e comunicada que
aborda oSupply Chairnintegrado. Os entrevistados E1 e E2 destacaramaséo e divulgagéo
do Supply Chainintegrado entre as competéncias essenciais daineg@ existéncia de plano
formal que tem sido comunicado de cima para b&Xxentrevisto E2 ainda complementa “... é a
primeira vez que eu visualizo uma estratégia baseadupplyChain’. A existéncia de uma
estratégia formal, a inclusdo &upply Chaimas competéncias essenciais do negocio e a forma
de comunicacdo da estratégia utilizada na empiresde a explicar o nivel de consonancia das
respostas. Slone e Dittman (2010) ressaltam a tdpma e complementam que apesar da
exceléncia em SCM dependa de uma estratégia, seni&db das empresas possuem uma
estratégia documentada 8epply Chain

De acordo com as respostas dos entrevistadospagtaode criacdo de valor p&opply

Chain esté relacionada com a entrega de produtos a sto gue o cliente valorize e através de
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produtos certos e servigos diferenciados. O erstie¥d E4 salientou a necessidade de ter
propostas corretas de custo e valor da cadeiditgtompleta e atender a um nivel de servico a
gual o cliente espere, como pressupostos paraggeda;valor. O entrevistado E3 comentou que
ser um provedor Unico de muitas marcas aos clieptate trazer simplicidade comercial e de
distribuicéo, retirando custo e estimulando a @ficia, sendo uma oportunidade de se diferenciar
da concorréncia. Pela analise das entrevistasficeerise que as respostas consideravam
iniciativas que retirem ou simplifiguem o custo ektrutura daSupply Chaine a geracéo de
diferenciais de servigcos aos clientes, que difeeem@ empresa da concorréncia, como fontes de
criacdo de valor. Porter (1989) considera que orv@lo montante que os compradores estao
dispostos a pagar por aquilo que uma empresa eferedesta forma, preconiza que o valor
ultrapasse o custo envolvido na criacdo deste pspdomo forma de se tornar uma empresa
rentavel.

A presenca de iniciativas de reducdo de custosodupvidade do SCM aliado a
iniciativas que aumentem as ag¢fes voltadas a efierd geracdo de valor possam ser explicados
pela presenca destas duas proposi¢cdes no plaateg&to do SCM. Gibsoet.al. (2013) indicam
gue a construcao de valor por parteéStpply Chairconsidera o desempenho voltado ao cliente e
a construcdo de resultados internos, entregandm@ogicdo de valor atraves de utilidade a
clientes, atingindo o desempenho das metas e gevahal ao acionista.

Os entrevistados abordaram o alinhamento e envehtionde outras funcées do negdcio e
a integragao dos processos da cadeia como formerdedo de valor e busca de competitividade.
O entrevistado E1 comentou sobre iniciativas quemprvem mais competitividade por estar
alinhado, além dos limites da empresa com forneesdaom outras plantas de manufatura,
centros de distribuicdo, corrigindo e gerando smagde melhoria, e reforcando a estratégia do
Supply Chainntegrado Os entrevistados E1, E2 e E4 relataram sobre artémzria de outras
funcbes da empresa na criagdo de valor referentesenvolvimento de produtos, qualidade e
geracdo de inovacdo. Tais posicoes encontram amgaroMentzeret.al (2001), a qual
desenvolveu um modelo conceitual visando uma algerdamais gerencial que considerava os
fluxos existentes no SCM e as funcdes do negdeimm pue as mesmas fossem gerenciadas
internamente e no conceito estendido a fornecederelentes, como forma de alcancar a

vantagem competitiva e valor ao cliente.
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4.2.2 ANALISE DE CONTEUDO SOBRE GESTAO E DESEMPENHO EBWPPLY
CHAIN

Na percepc¢ao dos entrevistados, foi possivel varifjue desempenho ednpply Chain
abrange o olhar sobre o custo total de operaciuerspectiva de atuacdo de ponta a ponta e
almeja obter o mais alto nivel de satisfacdo dentdi. As respostas abordaram a necessidade do
SCM ser mensurado de forma equilibrada e com raétficertas” que representem a eficiéncia
dos processos, se o0s resultados de desempenhosestdm alcancados e se hd aumento da
satisfacéo do cliente. As respostas também idesut#fim a necessidade de entregar resultados ao
longo da cadeia do SCM, que busquem produtividadetieem custos da estrutura, e que 0s
resultados de servico a clientes estejam alinheoimsa perspectiva do cliente frente aos servigos
entregues. Os entrevistados E1 e E3 relataram artémgia de ter métricas que lhe ajudem a
identificar que elementos de gestdo devam ser ‘theeXi para entregar as expectativas
financeiras e operacionais, salientando um paupglibrado de acompanhamento.

Pela analise das entrevistas, pode se observarstaspmais uniformes dos entrevistados
guanto ao desempenho 8apply Chaire que a perspectiva de desempenho esta alinhada co
criacdo de valor, ao considerar fatores como efiéd&em custos e elevados niveis de satisfacéo
dos clientes. Isso possa ser explicado pela posigarquica dos mesmos na empresa que
possibilitaria um melhor entendimento da estrat@géinida e posicionamento competitivo.
Outros fatores como a existéncia de uma estratégizal e comunicada deupply Chainpnde
estas proposicoes sdo evidenciadas, e esta sernicizdiva em implantagdo na estrutura,
reforcam o alinhamento das respostas. Giledoal (2013) sugerem que as empresas definam
suas estratégias para guiar suas decisdes e asseg@ a organizacdo tenha uma clara
abordagem para competir em um mercado e ressaitarpaga o atingimento das metas, o SCM
precisa definir seu modelo de operagéo, métrigaeduzir resultados financeiros e de servico a
clientes que estejam alinhados ao direcionamenterdaresa, abordando desempenho em
critérios de eficiéncia, efetividade e adaptabdila

Os entrevistados E1, E3 e E4 citaram iniciativdtadas aos clientes, como maneiras de
atuar nos canais de vendas e acompanhar niveisndeas(como entrega no prazo e pedidos
completos), recursos e modo de operagcdo como o S&ales and Operations Planning o
dimensionamentar@de of) entre niveis de inventario e nivel de servicaiente como forma

de aumentar os niveis de servigo e impactar méis &as clientes. Pela analise das entrevistas
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nao foi possivel identificar diferencas relevargeanto aos componentes de gestédo considerados
nas respostas e percebeu-se que uma maior pamespastas consideraram iniciativas voltadas
ao desempenho aos clientes. A énfase em iniciatimaisfoco voltado a clientes colocadas pelos
entrevistados pode se justificar pelo maior num@egoiniciativas e contexto historico, que
conforme exposto pelo entrevistado E3 “...histanieate olhavamos somente internamente, acho
gue agora estamos comecando a prestar mais atgeneédadeira perspectiva dos clientes”.

De acordo com as respostas analisadas, os erdadpgstelataram iniciativas semelhantes
em relacdo a estrutura de ativos (plantas de m@amafa centros de distribuicdo) e processos,
abordando a necessidade de se ter um modelo adedeaagperacdo que seja competitivo e a
importancia do uso de préaticas e tecnologia pagorsel interno das operagbes. Para o
entrevistado E4, deve-se entender a onde estadientes que se objetiva servir, como as
matérias-primas sdo compradas e como o0s produtqaeduzimos e entregues aos clientes com
0 menor custo e tempo de resposta, a fim de coasideorreta cadeia de atividades e criar uma
robusta operacdo d&upply Chain O entrevistado E1 salientou a necessidade deestfutura e
investimentos em tecnologia, equipamentos e capitmhano como forma de aumentar a
gualidade e o nivel de desempenho das operacdesnt@vistado E2 comentou que 0
alinhamento da visdo d8upply Chainintegrado ajudou na definicdo da configuracdo da
estratégia de redesdtwork de distribuicdo e consolidagédo de centros deildis¢ao.

Tais posicionamentos encontram amparo na pes@iasamental realizada, onde se
obteve maior detalhamento e clareza referente aospanentes de gestdo e prioridades
abordadas na conducao das iniciativas voltadagiérefia e resultados internos.Fgura 21,
apresentada em reunidao gerencial intern&ugply Chairem Outubro de 2014, conduzida pela
CSCO e com a participacao exclusiva de diretoreisepresidentes, exemplifica as principais
prioridades e elementos de gestdo conduzida peleahca d&Supply Chairda empresa Alfa. As
proposi¢coes abordavam quatro principais pilarestuigcao:

- Produtividadd?roductivity acdes que visavam reconfigurar as operacdoes ém tr
categorias: manufatura, distribuicdo e transpd@®&T( e Suprimentos§ourcing, otimizando a
base de ativos e operacdes existentes, criandmraslkinergias ao longo da cadeia utilizando o
conceito de rede de operacdes e manufatuaaffacturing network

- EficiénciaEfficiency melhorar o desempenho operacional nos processe® internos

(Manufatura, Planejamento e Entrega), atuando dacé® de gastosoyerheadl, reducdo de
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custos da qualidade e implantacdo de produtividaperacional (como VA/VE -Value
Analysis/Value Engineeringe reduzir capital de giro via planejamento inkelgp de vendas e
operacgOes (S&OP) e reducéao de itens em excessokes (E&O);

- Simplificacaobimplify acdes que visavam simplificar o portfolio de piod e
agilidade no processamento de pedidos;

- Recuperacadlrnaround:iniciativas que visavam maior aprofundamento nalehwmde
operacao para recuperacao do desempenho e margeaciopal de um segmento especifico de
atuacao.

Figura 21: Prioridades ddupply Chain

Supply Chain Priorities

PRODUCTIVITY EFFICIENCY SIMPLIFY TURNAROUND
Sourcing, D&T, SC OH, b’r\f = Address s;txggg F[.JE ;
Mfg Network Working Capital Complexity EMPRESA ALFA

LEADERSHIP

GAME PLAN INTO ACTION

Fonte: Documentos internos da empresa Alfa, OutR0fadl

Perez (2013) argumenta que a estratégi8upply Chaimao termina com a defini¢cdo do
posicionamento estratégico, e considera que atleglae funcdes internas da organizacao
precisam ser articuladas e reforcadas como formgadmtir o alinhamento de cima a baixo e
suportar a competitividade escolhida, incluinddim#tes externos da organizacéo e trabalhando
de maneira colaborativa com fornecedores e clie@agrsos autores (Hoole, 2005, Cohen e

Roussel, 2013, Sloret. al.2010, Kluyver e Pearce 11,2011) apresentam diteeenomenclaturas
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(alavancadores, elementos de desempenho, pildr@slagens) para os componentes de gestao
gue podem ser considerados no desenvolvimento ttatégga de SCM, que envolvem
configuracdo do modelo de operacao, administragdoadal de vendas, tecnologia e préticas,
talento e habilidades, etc.... Apesar de ndo hamerconsenso entre autores nem um modelo
anico, Gibsoret. al (2013) reforcam que determinar o quanto efetimSCM no atingimento
das metas é o papel dos componentes de gestdomeétticas de desempenho, estabelecendo
elementos de gestdo que conduzam as iniciativastarias que o SCM necessite e estas estejam
organizadas num plano de atuacao estrutuigaing plan

Os entrevistados afirmaram que as métricas de ¢esem utilizadas na avaliacdo do
Supply Chairestdo na sua maioria bem estruturadas e de acond@s respostas seria possivel
cascatear uma meta de nivel estratégico do negécioa cadeia de processosSipply Chain
como planejamento, manufatura ou distribuicédo, emtiicar um conjunto de indicadores que
poderiam ser replicados para as operagdes intemasom foco no cliente. Entretanto, os
entrevistados E3 e E4 abordaram a necessidadelderrmbnhamento das métricas operacionais
e de processos, que estimulem a responsabilidad#gh®rem a correlacdo entre as atividades do
trabalho e os resultados que estes geram.

O entrevistado E2 mencionou que as métricas aistda elistantes do ideal, ressaltando a
necessidade de padronizar conceitos e melhorarueacdtade dos dados e medicdes. O
posicionamento mais critico do entrevistado E2fieuddade quanto a conceitos e acuracidade
dos indicadores, possa se justificar pelo fato ke gpa regido de responsabilidade — América
Latina — somente em Julho 2014 obteve implantagiasistema SAP como ERErtreprise
Management Systermjtegrado para o controle e gestdo dos dados geesen ERKAN e BAC
(2011) ponderam que a correta definicdo das métdeadesempenho aumentam a probabilidade
de sucesso em alcancar um objetivo ou tomar un@a @yéetiva na organizacdo, porém, se as
métricas dentro do SCM carecem de consisténcidgfjcd gpara os gestores tomarem as acgbes
apropriadas com base na avaliacdo de desempentumsteado. Gulledge e Chavusholu (2008)
complementam a importancia da utilizacdo de ferrdase de tecnologia da informacéo, e
consideram que a menos que a base de coleta des dmtieja automatizada, € dificil
institucionalizar a mensuracao e benchmarking dosgssos de SCM.

Em resposta a pergunta sobre a utilizacdo de ragtfiencionais cruzadas r&gupply

Chain os entrevistados E1 e E4 citaram os indicadoeesjudilidade/custo da fali{@ost of
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failure) e tempo de atendimenttedd time),como exemplos de métricas que consolidam uma
atuacéo funcional cruzada entre processos. Paraevistado E1 o monitoramento da qualidade
e lead timepara fornecedores e clientes, ajuda a empredarargegrada sob o ponto de vista do
planejamento, abastecimento e manufatura com smueckdores e clientes, e medindo a
eficacia dos servicos recebidos e entregues. Noopda vista do entrevistado, estas sdo as
métricas mais proximas de uma atuacdo ponta a pomafornecedores e clientes. Cohen e
Roussel (2013) avaliam que muitas empresas possgenecardspara servicos a clientes,
compras e manufatura, mas poucas empresas acompanitricas funcionais cruzadas do
Supply Chaincomo ciclo de temp@lead time)para cumprir uma ordem ou ciclo de pagar e
receber, numa base regular. E em muitos casos,esagprgue acompanham as métricas
funcionais cruzadas ndo sabem como as usar paronmaelo desempenho de ponta a ponta
internamente ou na cadeia estendida.

4.2.3 ANALISE DE CONTEUDO SOBRE VISAO INTEGRADA DEUPPLY CHAIN

De acordo com as respostas dos entrevistadosyohsse que a houve um realinhamento
da funcdo d&supply Chaire da estrutura funcional de seus processos, radi@@ modo como a
empresa administra seus fluxos internamente e @®norganiza para atender a estratégia do
negocio. Pela analise das entrevistas, verificogugea partir da criacdo da posicao de executivo
sénior emSupply Chain -€SCO - ocorreram as principais mudancas e realiahto da funcao
do Supply Chainpara a estruturacdo de um modelo integrado. Oewstados E1 e E3
salientaram a que o0 organograma e o reporte dieetgestdo d8upply Chairao CSCO passou a
ser com base nos processos funcionais, havendgaosigéo de sénior de vice-presidente para
cada processo chave (Planejamento, Manufaturain$emqos e Distribuicdo/Servico ao Cliente),
ao contrario do reporte por segmentos de negodciolooalizacdo geografica com eram
organizados. O entrevistado E3 classificou comasokeco papel do CSCO e a estruturagao do
suporte corporativo da empresa no apoio de combaalicada processo e contexto de operagéo
dos diferentes segmentos a estratégia e planoedeimmento. O delineamento da estrutura de
processos e o realinhamento organizacional conetafivia de suportar a estratégia proposta é
coerente com o que Cohen e Roussel (2013) precor@raconsiderarem que uma vez que esteja
entendida qual a estratégia Slepply Chaina proxima etapa € identificar quais sdo os pemses

gue vao permitir a empresa realizar a estratégieoraplementa que a correta forma de
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organizacdo é aquela que mais efetivamente capaeik@cucio e que permiteSapply Chain
entregar o desempenho operacional.

No entendimento de todos os entrevistados, petaafa@omo a estrutura dos processos foi
organizada e se relaciona interna e externamemte atientes e fornecedores, € percebido a
existéncia de um modelo integrado Slepply Chainna empresa. Na analise das respostas, foi
evidenciado que os entrevistados destacaram aipagaon da estrutura dos processos internos,
chamadas internamente de “pilares” — planejar,iisypoduzir, entregar e servir — e salientaram
a atuacdo de ponta a ponta através, principalméataiciativas com clientes. No contexto do
modelo integrado, os entrevistados E2 e E4 fizerafaréncia aos processos internos do
frameworkSCOR e verificou-se que os entrevistados E3 eitBfam iniciativas realizadas com
clientes para estimular a otimizacdo de pedidassportes e distribuicdo visando a eficiéncia na
cadeia logistica e desenvolvimento de parcerias d@ntes chaves. O entrevistado E4 relatou
reunides realizadas com fabricantes de resina [@éasicca como forma de melhorar a
previsibilidade e confiabilidade de fornecimentaisT posicionamentos tendem a explicar a
aceitacdo e efetividade das a¢Oes realizadas nesmplfa, entretanto os entrevistados E2 e E3
comentaram que apesar do grande numero de mudsaligadas, ainda ha muito para fazer para
assegurar que 0s processos e pontos de relaciolwaomen clientes estejam num elevado nivel
de desempenho. Kluyver e Pearce Il (2011) definemgpra o entendimento dos processos e
plano integrado, o SCOR é o modelo mais comumetlizado para organizar e padronizar os
processos d8upply Chain Lambert (2008) complementa que a criacao de oatefo integrado
consiste na inter-relacdo da rede de empresas s ligagdes, da gestdo dos processos que
produzem uma entrega de valor ao cliente e dos @oeempes de gestdo que sdo compostos pelos
métodos e praticas que 0s processos sdo integedgsrenciados através da cadeia de
fornecimento.

Cohen e Roussel (2013) consideram que uma arqaitetbusta d&upply Chainalém
do delineamento de uma estrutura com processos atefinidos pelo modelo SCOR e um
escopo de atuacdo de ponta a ponta abrangendters;des com fornecedores e clientes, deve
considerar ter processos que apresentem pratieaseglmente suportem a estratégieSdeply
Chain Pela analise das entrevistas, foi possivel ifieatique a posicdo a nivel estratégico de
Vice Presidente d8upply Chain Business Process Exceleagercido pelo entrevistado E4, foi

criada a partir da definicdo da nova funcadsdpply Chaire modelo integrado, com o papel de
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realizar o suporte e gerenciamento sobre as psagcéerramentas do modelo integrado, e
objetivo de obter acompanhamento, ritmo operacicodfre produtividade e promover uma
abordagem integrada por toda a organizacao.

Os entrevistados E1, E3 e E4 citaram a organizac@oplantagdo de praticas com a
proposicdo de aperfeicoar os fluxos e reduzir dangancias ao longo dos processos, visando
eliminar desperdicios e adicionar valor. Estes gimsamentos sdo evidenciados na pesquisa
documental realizada, onde se obteve documentosngegam de forma clara a proposta das
praticas desenvolvidas nos processos chaves deesamgrem como a abordagem funcional
cruzada entre os processosFilyura 22, apresentada em conferéncia interné&Sdpply Chain
em Maio de 2014, conduzida pela CSCO, exemplifc@raticas e ferramentas trabalhadas ao
longo dos processos chave definidos, suportadadediaicdo de métricas e controlendtrics
and controls) e do desenvolvimento dos talentos e habilidade¢enf management e
developmentdo modelo integrado deupply Chainda empresa Alfa. As préticas e ferramentas
estéo classificadas de acordo com seu foco de&atuac

Estratégicdbtrategic as iniciativas estratégicas significavam compaénesséncias ou
investimentos necessarios como forma de reforgtuagdo e desempenho;

Téaticalacticat referia-se a iniciativas com foco em andlises seuturacbes, que
suportassem ou agilizassem a tomada de deciséo;

EstruturalStructural eram iniciativas que reconfiguravam a organizadaoativos e
responsabilidades funcionais de areas ou departasjeoomo exemplo de fechamento e

consolidacado de centros de distribuicéo, eliminacénificacdo de areas de servico ao cliente.
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Figura 22: Atuando ao longo de todos os pilares
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Fonte: Documentos internos da empresa Alfa, Maia20

Cohen e Roussel (2013) avaliam que analisar aiboigio e entender como as praticas
ou iniciativas sao suportadas no modelo integratita @ armadilha de esforcos excessivos para
ganhos marginais e explicam que os resultados isopenoSupply Chairse justificam quando
empresas aprimoram as praticas mais criticas n&éase competitiva para entregar produtos e
servicos a seus clientes. Hoole (2005) ao congidesafluxos e ativos d&upply Chain
complementa que o sucesso das companhias est@riirge relacionado com a sua habilidade
de reduzir a complexidade de sua arquitetura deag@e.

Considerando a abordagem integrada de process@dieag que suportem o modelo de
operacao, todos os entrevistados comentaram soheeessidade de investir em capacitacéo e
desenvolvimentos das pessoas como forma de obter fo nas prioridades e remover as
barreiras funcionais para o trabalho conjunto. @egistado E3 e E4 salientaram que as pessoas

acabam se envolvendo em atividades mais ampladp seecessario que as pessoas tenham
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experiéncia em dois ou trés processos chaves, esar@ente em um. Pelos mesmos motivos,
verificou-se ainda uma melhor alocacdo de recuescselecdo de prioridades, fato que o

entrevistado E3 comentou:

“...podemos dispor de recursos mais eficientementeais rapidamente com a devida
estrutura, porque estamos construindo um time gsops que ndo sdo necessariamente
amarrados a um neg6cio e podemos priorizar ondmaisres oportunidades estdo e
dispor desses recursos para trazer as ferramentahd pouco falamos e ajudar a

impulsionar os projetos e as iniciativas”.

Dittmann e Slone (2010) consideram que parte fueddahda organizacao e estrutura do
Supply Chaintrata da necessidade de contratar e desenvoliemtds, salientando que os
executivos tém um papel funcional que exige préficia técnica e habilidades para coordenar
processos estendidos, abrangendo fornecedoresesetesli Naslund e Williamson (2010)
complementam que um SCM integrado busca de tod@smas a eliminacéo de silos internos e

aprimorar os fluxos de produtos, fluxo de infornmaeéa eficiéncia interna.
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5.DISCUSSAO DO SCOR A LUZ DO MODELO INTEGRADO

Este capitulo desenvolve a analise das contribsiigdbenodelo SCOR tendo como base a
pesquisa documental e a analise de conteudo refeserestudo de caso realizado. Inicialmente
sao apresentados o conteudo das entrevistas, tentobase o roteiro de perguntas do apéndice
A e, em seguida, as contribuicdes identificadasndelo SCOR ao modelo integrado de SCM

da empresa Alfa.

5.1APRESENTACAO DO CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

De acordo com as respostas nas entrevistas, todoentrevistados mostraram
conhecimento sobre o modelo SCOR, Bameworkde processos e abrangéncia de atuacdo. Foi
destacada a utilizacdo do SCOR como uma ferrantgrgapadroniza a terminologia que as
pessoas utilizam e ajuda a alinhar e organizatratesa na medida em que abrange todos os
processos do SCM.

Os entrevistados identificaram a similaridade deugga dos processos e como o modelo
ajuda a diagnosticar, definir métricas e estabelewelhores praticas. Entretanto, apesar do
conhecimento do SCOR e reconhecer sua influénciaid, os entrevistados relataram que ndo
h& uma utilizagdo formal na gestdo, nos planosagaditacdo ou no planejamento estratégico do
Supply Chaimue referencie seu uso. Foi relatado que a w@#za@ conhecimento sédo informais

e provém da qualificacéo individual das pessoas.

5.2APRESENTACAO DA ANALISE E CONTRIBUICOES DO MODELOGOR

Segundo o SCC (2012), o modelo SCOR fornece framework de processos e
terminologia padronizada que ajuda as empresadirar deia estratégia de negocio, ligando os
processos, métricas, melhores praticas e tecnoémgiama estrutura unificada para suportar as
atividades relacionadas a melhoria da cadeia caang&Supply Chain

Contudo, entendendo a abrangéncia do modelo eedifast informacdes encontradas na
pesquisa documental, dos temas apresentados egsriat de analise e a partir das analises de

conteudo realizadas, salienta-se que nesta secam fanalisadas as contribuicbes do SCOR
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decorrentes do estagio atual do modelo de SCMeaditi na empresa Alfa, tendo como base a
revisao bibliografica e pesquisa de artigos redfizza EBSCO (2014).

Utilizando as quatro principais se¢des identificada estrutura do modelo SCOR e tendo
como referéncia o modelo hierarquico de aplicac@@isdo, as contribuicdes identificadas com

base no contexto organizacional e andlise de cdotsfio analisadas a seguir:

e Desempenho

Com base no contexto organizacional e entrevifdagvidenciado que &upply Chain
na empresa Alfa possuia efetivo vinculo e alinhamestratégico com as metas da empresa e
proposicao de criacdo de valor. As métricas estalarhadas com a perspectiva de negocios da
empresa e bem estruturadas. Entretanto, ndo foelpido que as propostas de desempenho e
valor estivessem claramente relacionadas com dzutais de desempenho &upply Chain
identificados no modelo SCOR, principalmente obatos de desempenho voltados aos clientes
como confiabilidade, tempo de resposta e agilidade.

Como contribuicdo do modelo SCOR identificou-sdizati as métricas de nivel 1
propostas no SCOR, apontando e selecionando asdpdes do SCM como forma de melhor
definir o escopo dos atributos e contelddo das nmidagesempenho queSupply Chaindeve
contribuir para reforcar a direcdo estratégica.

Segundo o SCC (2012), as métricas no nivel 1 sabagndstico necessario para
monitorar o desempenho em um nivel elevado da m@gAo e identificam para o nivel
estratégico cinco atributos de desempenho, sendwimeiros trés, confiabilidade, tempo de
resposta e agilidade, voltados para o clientestsle gerenciamento de ativos séo internamente
focados. Huaret. al. (2004) sugerem que o SCOR deveria ser considenadgestdo das
mudancas estratégicas e as suas métricas de dedemmpizadas para as decisdes. Isto &
coerente com Kocaoglet. al. (2013) ao avaliarem que as métricas do nivel hefmem a
fundacéo para traduzir os objetivos estratégicoS@8 em diferentes niveis. Waegal (2010)
avaliam que as métricas do nivel 1, sendo pondereata as prioridades do negécio, fornecem
aos que tomam decisfes e administradores uma aabbésréncia para avaliar o desempenho da
companhia. Neste contexto, Threeranuphattana e Ta008) relatam que empresas tem

selecionado de quatro a seis métricas do nivelrd fogar seu desempenho e ratificam que a
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proposta de métricas do nivel 1 representam umsmporém relevante, integrado e estratégico

sistema de medicao.

* Processos

De acordo com a pesquisa documental e andlise mielcn realizado, foi possivel
identificar o delineamento e implantacdo de umaitetyra de processos, baseado no SCOR, que
visou suportar a funcdo estratégica 8opply Chainna criagdo de valor. Foi claramente
constatado uma visdo de processos na estrutura einomlo estratégico que suportava esta
organizacdo. Contudo, os processos identificadasonteddo das entrevistas estiveram focados
NOS macro processos, ou processos do nivel 1 ceswiths no modelo SCOR.

Como contribuicdo do modelo SCOR identificou-sel@vmo desenvolvimento do SCM
para o nivel 2 do modelo hierarquico do SCOR, olgetlo trabalhar nas definicbes das
operacoes estratégicas e configurar as difereatisas e canais do SCM.

Avancar na configuragcdo dos processos permitiiaragém diferentes complexidades e
configuracdes das cadeias de operacOes e canaiatpader o mercado nos diferentes segmentos
da empresa, visando aprimorar os fluxos e a com@o doSupply Chain através de
simplificacdes de estrutura, definicdo do estadorfue visdo das propostas de relacionamento
estendido a clientes e fornecedores.

Hareslstacet. al. (2004), ponderam que o SCOR suporta formas deifidan osgapsna
estratégia operacional, fluxo de material, fluxardermacéo e na operacéo. Ja o posicionamento
de Hoole considera a importancia da configurac&opdimcipais processos, identificando o que é
feito e onde é feito, como um dos principais retpsspara reducdo da complexidade dos
processos e énfase no desempenho. Este posiciciwaesta alinhado com Wargg. al. (2010)
ao mencionar que o SCOR atua como uma ferramendagpdiagnostico da configuragcdo do
Supply Chaimjue conduz a resultados como a eliminacédo de dédeias na operacdo, melhor
retorno dos investimentos e satisfagcdo dos clierfesa Naslund e Williamson (2010) a
metodologia do SCOR identifica a captura, mensarad@ desempenho, realinhamento das
operacdes d@upply Chaine melhores praticas para atender os objetivos atiigidos do
negocio. Isto € coerente com Medini e Bourey (20d@)ressaltarem que a configuracdo da

estrutura exige modelamento, andlise da estruttual & devem ser levadas em conta as
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estratégias da empresa, incluindo também a tedaoltey informacédo, salientando que esta

analise é um fator critico de sucesso que freqoatte faltam na arquitetura de negocios.

* Praticas

Com base na pesquisa documental para identificdgsipraticas realizadas pela empresa
Alfa, evidenciou-se um elevado nivel de organizadé® elementos de gestdo e proposicdo de
praticas, que estavam definidos e comunicadoseepgumoviam a melhoria e integracdo dos
processos no conceito integrado do SCM. Nas estemvicom 0s gestores foram identificados
investimentos e refor¢co nos sistemas de informagdesemplo do SAP. Todavia, foi constatada
a necessidade de métricas operacionais nos precesso estimulem ou correlacionem as
operagdes com os resultados que estas geram.

Como contribuicdo do modelo SCOR identificou-sécapla estruturacao hierarquica das
métricas de desempenho do nivel 3 para 0s procalss e praticas existentes.

Atuar no desdobramento a partir das métricas del Ai\dos processos, considerando as
operacdes criticas (no nivel 2) e alinhando ascasat sistemas de informacdes onde as métricas
do nivel 3 devam ser aplicadas, implicariam naraiife de objetivos operacionais mensuraveis
como forma de validar o impacto e resultado dasionels aplicadas.

Segundo o SCC (2012), a utilizacdo de melhorescpgabu préticas que atendam as
prioridades do SCM, levariam a melhoria significatido desempenho nos processos que
suportam o alcance do atributo estratégico. Dedarfacilitar a identificacdo das praticas, todas
as praticas no modelo SCOR foram classificadas ategorias que podem ser ligadas aos
processos em todos os niveis ou identificadas guopsopdsito ou resultado. Para Harelstad
al. (2004) a estrutura e desdobramento das métrieasifidam problemas que n&o vinham sendo
informados na organizacdo e o reforcam as melhpégas. Isto € coerente com Gullegdge e
Chavusholu (2008) que ressaltam o desdobramertitizagéio das metas do nivel 3 como forma
de melhor definir, padronizar e coletar dados paracorreta geracdo de indicadores.
Threeranuphattana e Tang (2008) consideram quecagintegradas ajudam os membros do
SCM a evitar otimizagOes locais e fornece um ingenpara trabalhar com os outros para

melhorar o desempenho.
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* Pessoas

Tendo como referéncia os resultados apresentadesalse de conteldo, foi possivel
identificar a énfase em capacitacdo e desenvoltoeatas pessoas como forma de aprimorar as
habilidades e impulsionar desempenhos que supesdpareeiras funcionais internas. Contudo,
apesar da énfase no dominio técnico em mais deracegso funcional e da necessidade de
desenvolvimento das habilidades, nas entrevistas@&videnciou uma iniciativa sistémica que
mostrasse como as pessoas estavam sendo deseawva@lgil conceitos da abordagem integrada
do SCM.

Como contribuicdo do modelo SCOR identificou-se lanfar um plano de
desenvolvimento nos conceitos do modelo integrae8upply Chainque aborde a visdo dos
processos, métricas, melhores praticas e tecnoéwgiama proposicédo de estrutura integrada e
gue se entenda a fornecedores e clientes, comogtoopelo modelo SCOR.

De acordo com 0 SCC (2012), o SCOR desenvolvequssitos para gerenciar as pessoas
e aborda as habilidades necessérias ao desempenhtividades ao considerar as competéncias
requeridas, experiéncias, aptiddo e treinamentagssarios ao atingimento dos objetivos
internos. Naslund e Williamson (2010) enfatizam qu&CM precisa padronizacdo dos processos
de negocio de forma a criar uma terminologia conamronseguir se articular ao longo dos
processos. Ja o posicionamento de Heanal. (2004) identificam o SCOR como o mais
promissor modelo de decisdes estratégicas e umaeténtia essencial para as préoximas
geracdes de SCM, uma vez que alinha a empresaapamspostas de mercado, simplifica a
complexidade e promove uma linguagem comum pastratégia.

As contribuicdes apresentadas e proposta de inagi@dmtseguiriam as se¢des do modelo
SCOR e a sequéncia de apresentacdo, sendo o priimeir a contribuicdo de desempenho, em
seguida a recomendacdo na se¢do de processos Wtipmr a contribuicdo relacionada as
praticas. A contribuicdo da secéo de pessoas mvdmplantada em paralelo com qualquer uma

das outras secoes.
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6.CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa considerou como tema central a amrdastratégica de um modelo
integrado deSupply Chain Seu principal objetivo foi identificar a propddi; estratégica e o
delineamento da estrutura de processos utilizaa@®mducdo de um modelo integrado e analisar
as contribui¢cdes do modelo SCOR ao SCM da empstgdazia.

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudoade de carater exploratério, visando um
melhor aprofundamento e compreenséo do objeto @esanPara operacionalizar a realizacdo do
trabalho foi selecionada uma empresa que possaiss®a deSupply Chainestruturada e
complexidade operacional que oportunizasse gerdémsias a partir do seu modelo de gestéo e
de processos, exemplificando contetddos de um easo r

O estudo de caso iniciou pela realizacdo da pesgisisumental, onde foram analisados
0s eventos ocorridos no ambiente da empresa padguie observou-se a motivacao
organizacional e estratégica que levaram o alinhtonda funcdo do SCM aos objetivos do
negoécio. Foram destacadas trés caracteristicagshdentificadas no contexto organizacional
estudado que compreenderam: i) a criacao da fudedapply Chainabordando a proposicéao de
suportar o crescimento do negdécio e o realinhamgatestrutura de lideranca e gestéo, visando
uma orientacdo integrada por processos chaves enodelo de operacdo que suportasse o
crescimento de iniciativas voltadas aos clientgs, @lo estratégico entre os objetivos do negécio
e a proposicao de valor &upply Chainonde as premissas de gerar produtividade e womar
execucao robusta foram abordadas como forma dergantedesempenho voltado aos clientes e
gerar vantagem competitiva, iii) 0 posicionamentoatbastecer o crescimento com economias,
com foco em iniciativas de produtividade, que messem em resultado operacional e
simplificac@o da estrutura, liberando custos erfdaedoSupply Chairuma fonte para financiar a
estratégia da empresa.

O contexto organizacional estudado ainda evidenciou conjunto de eventos que
conduziram ao realinhamento organizacional, a fencdar uma estrutura que suportasse a
estratégia de crescimento da empresa. Esta préposiglicava numa maior relevancia da
funcdo doSupply Chaire um papel de lideranca na geracéo de valor dragés de diferencial
competitivo. Pode-se constatar a criacdo da fumightideranca executiva na organizagdo do
Supply Chainas iniciativas que envolveram a constru¢cdo do nooddkgrado de operacao,

abrangendo o delineamento da estrutura de procelawss, que encontram amparo no modelo
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SCOR, a definicdo d8upply Chaincomo competéncia essencial para se alcancar wsackss
do negocio, e por fim, o proposito de gerar redobaecondmicos ao longo da estrutura do
Supply Chainpatuando na simplificagcdo dos processos e ineistile produtividade.

Verificou-se pela andlise de conteddo que ha umhaihento entre as estratégias
definidas pelo negocio e as iniciativas de planejaim e operacdo ddupply Chainpnde os
gestores mostraram pleno conhecimento sobre asg¢dps estratégicas. A proposta de criacao
de valor foi relacionada a entrega de produtos awsto que o cliente valorize, considerando a
entrega de produtos certos e servicos diferencidttide se observar nas entrevistas a existéncia
de uma estratégia formal &upply Chaine o papel decisivo da lideranca 8apply Chaima
conducao e alinhamento da estratégia. Tais posigientos e a inclusdo &upply Chaimas
competéncias essenciais do negdécio tendem a explicdvel de consonancia das respostas.
Também se verificou a existéncia de um executigparesavel pel&upply Chainmembro da
lideranca executiva e que esta em contato coma@s0és estratégicas, que pode possibilitar que
a empresa esteja apta a desenvolver uma estrdifsgenciada de SCM.

Constatou-se que o conceito de desempenho esté@ddircom a proposicdo de geracao
de valor ao abordar eficiéncias em custos e atielgivados niveis de servico aos clientes.
Verificou-se que o SCM deve ser mensurado com caétequilibradas, que ajudem a identificar
gue elementos de gestdo devam ser reforcados pamentsegar expectativas financeiras,
operacionais e de servigco aos clientes, contudoplbieervada a necessidade de um melhor
alinhamento entre as metas operacionais e o0s adesltque elas geram. Foi abordado a
necessidade de se ter um modelo adequado de aperagdeja competitivo e a importancia do
uso de praticas e tecnologias. Neste contextopdesivel evidenciar as prioridades do SCM,
onde foram descritos os elementos de gestdo coadaeno modelo atual da empresa Alfa,
envolvendo produtividade, eficiéncia, simplificagicecuperacao.

De acordo com a andlise de contetdo sobre a visggrada d&upply Chainobservou-
se que houve um realinhamento da funcadsdpply Chaine da estrutura funcional de seus
processos, impactando nos fluxos internos e a faeneomo o SCM se organiza para atender a
estratégia. Constatou-se a percep¢ao que a engitesaum modelo integrado 8epply Chain
e que as mudancgas que conduziram a este modelemr@eorapdés o alinhamento do SCM aos
objetivos do negdcio e entrada do executivo sénitando a mudanga no organograma e forma

de organizacdo do SCM. Evidenciou-se a relacafratneworkde processos do SCOR com o
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modelo utilizado na empresa Alfa e a proposicaatdagcédo ponta a ponta, principalmente com
iniciativas com clientes.

Pode se identificar nas entrevistas que foi esadtu 0 suporte organizacional para a
operacao, controle e desenvolvimento do modelogiatld, envolvendo a organizagdo e
implantacdo de praticas, visando aperfeicoar o®flle reduzir as redundancias nos processos e
ineficiéncias. A utilizacdo de evidéncias do cotderrganizacional, como apresentadas na
Figura 22, permitiu identificar de forma clara as praticaopostas em cada processo,
considerando a finalidade estratégica, taticareitesal. Considerando a abordagem integrada de
processos e praticas, verificou-se 0 posicionameldo se investir em capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas, como forma de remaevegitas funcionais e obter mais foco nas
prioridades.

Com relacdo as contribuicdes do modelo SCOR ao lmataal deSupply Chainda
empresa estudada, verificou-se o conhecimento @re@msdo da abrangéncia do SCOR com o
uso das entrevistas. Entretanto, foi relatado @ehd uma utilizacdo formal na gestéo, planos de
capacitacdo ou no planejamento do SCM que referesgei uso. Diante do exposto e utilizando
as quatro principais secoes identificadas na esrulo modelo SCOR, foram analisadas as
contribuicdes decorrentes do modelo atual de SCkhaaresa Alfa.

Com base na secdo de desempenho no SCOR, foi erdderque o SCM possuia um
efetivo vinculo e alinhamento estratégico com ataséo negdcio. Contudo, verificou-se que as
propostas de desempenho e valor ndo estavam clammetacionadas com os atributos de
desempenho ddSupply Chainidentificadas no SCORDesta forma, como contribuicdo
identificou-se utilizar as métricas de nivel 1 msas no SCOR, selecionando as prioridades do
SCM como forma de melhor definir o escopo dos atoi de desempenho Gupply Chaina
fim de contribuir para reforcar a direcéo estratggi

Com base na secdo de processos no SCOR, foi dossiveatar o delineamento e
implantacdo de uma arquitetura de processos, mIs@adSCOR, a visdo de processos nha
estrutura e um vinculo estratégico que suportatea @ganizacado. Porém, observou-se que o0s
processos identificados estiveram focados nos n@oessos, ou processos do nivel 1, como
descritos no modelo SCOR. Isto posto, como contgdauindicou-se evoluir no desenvolvimento
do SCM para o nivel 2 do modelo hierarquico do SC@iretivando trabalhar nas definicbes das

operacoes estratégicas e configurar as difereatisas e canais do SCM.
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Com base na secéo de préticas no SCOR, evidereiom®levado nivel de organizagéo
dos elementos de gestéo e praticas em cada prartesss todavia, foi constatada a necessidade
de métricas operacionais nos processos que estimulecorrelacionem as operacées com 0sS
resultados que estas geram. Assim, como contribuigéntificou-se aplicar a estruturagéo
hierarquica das métricas de desempenho do nivalaBgs processos atuais e praticas existentes.

Com base na secdo de pessoas no SCOR, constatoiestase em capacitacdo e
desenvolvimento das pessoas. Contudo, apesar thgdesno dominio técnico em mais de um
processo e da necessidade de desenvolvimento bifidddes, ndo se evidenciou uma iniciativa
sistétmica que mostrasse como as pessoas estavalm desenvolvidas nos conceitos da
abordagem integrada do SCM. Logo, como contribuid&atificou-se implantar um plano de
desenvolvimento nos conceitos do modelo integrae8upply Chainque aborde a visdo dos
processos, métricas, melhores praticas e tecnolegiauma proposi¢cdo de estrutura integrada e
gue se estenda a fornecedores e clientes, comogtogpelo modelo SCOR.

Como resultado deste estudo, conclui-se gq8emply Chaimpassou a ser visto de forma
estratégica quando ocorreu o alinhamento da fudgdCM com os objetivos do negocio, e a
partir da definicdo ddSupply Chaincomo uma competéncia essencial a competitividade d
empresa. As iniciativas referentes ao delineaméatestrutura de processos chaves num modelo
integrado e realinhamento organizacional, estavssncadas a mudancga na fungéo estratégica
do Supply Chaine desenvolveram a estrutura para suportar a éggmaproposta. Ter uma
estratégia e ser visto de forma estratégica tenifisigdos diferentes, em razdo de que quando o
Supply Chairé desenvolvido e visto de forma estratégica,eafeum papel relevante na criagdo
de valor, suportando aspectos de operacbes e mginainto de resultados. Identificar esta
proposicao estratégica e a estrutura de procesdiaada na conducdo do modelo estratégico
abrangeram os objetivos deste trabalho.

Cabe destacar as evidencias da ascendéncia do S&Momiexto da estrutura
organizacional da empresa Alfa e analises que arastr 0 papel da lideranga executiva na
construcdo da fungdo ®upply Chaire as premissas na geracdo de valor. E que aégsdrald
SCM e sua efetividade precisam estar suportadaselgonentos de gestdo e métricas de
desempenho, organizadas num plano de atuacaouestioit No contexto do modelo integrado,
foram constatados os processos chaves e a comfiguigue suporta o modelo de operacéao,

abordando as iniciativas de uma visdo estendiddentes e as praticas propostas em cada
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processo que suportam a atuacdo no modelo integhadompreensdo do modelo integrado de
Supply Chaimuma visado integrada de estratégia e operacasustentado o modelo de SCM da

empresa Alfa, apesar do trabalho de Cohen e R(3ZEB) indicar que estas sao oportunidades
até entdo pouco exploradas para a grande maiariamjpresas.

Entendendo a importancia da proposicao estratégastrutura de processos utilizada na
gestdo do modelo integrado da empresa Alfa, asanélicontribuicdes do modelo SCOR a
empresa estudada visaram colaborar na evolucdaameadacdo do aprofundamento das
iniciativas do modelo integrado de gestédo atuatjdecomo referéncia o contexto organizacional
e as evidencias identificadas na andlise de coatdad entrevistas realizadas. As contribuicdes
propostas se aplicam exclusivamente a empresaaéstuel no contexto atual. A utilizagdo do
SCOR para analise e contribuicdes ao modelo irdegse justifica por entender que ndo seria
possivel realizar os posicionamentos e contribgigi@erca das operacdesigply Chairsem a
utilizacdo de um modelo conceitual e de processasocreferéncia. Neste contexto o modelo
SCOR tem sido amplamente utilizado como o principeddelo de referéncia em SCM
(HARELSTAD et. al, 2004).

Como nao foram encontrados artigos sobre a sec@ogeno modelo SCOR na consulta
em periodicos, pode-se afirmar que isto é uma dgéd do trabalho. Contudo, o tema de
desenvolvimento de pessoas e habilidades necess@ianodelo SCOR foi encontrado em
outros artigos pesquisados, viabilizando sua analis

As entrevistas foram realizadas com gestores daesme a pesquisa documental ocorreu
a partir de documentos e registros internos da esaphlfa. Logo, o desenvolvimento do estudo
teve maior foco em préticas e processos intermogjetrimento de uma abordagem estendida a
clientes ou fornecedores, com evidéncias ou estevique ultrapassassem o0s limites da
empresa. Portanto, mesmo entendendo a necessidademter um escopo mais focado de
projeto, ndo explorar evidéncias ou entrevistasialés limites da empresa é uma das limitacdes
do trabalho.

Pelos mesmos motivos, entende-se que a ampliacdescupo, abordando a viséo
estendida além dos limites da empresa, identifizcaas formas de interacdo, planejamento e
praticas de trabalho conjunto com fornecedoresientels, ou compreendendo as barreiras e

dificuldades de uma acdo integrada, podera sezadalcom estudos adicionais futuros.
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8.APENDICE

APENDICE A — Roteiro de perguntas em portugués

Categorias de
Anélise

Questionario

Conceitos e
Estratégia em
Supply Chain

1 - O que o conceito ddupply Chainintegrado significa ha sua perspectiva?

2 - Como dSupply Chaincria valor para a companhia?

3 - Qual é a principal base de competic¢do ouipahconceito atras da estratégia da companh@végéio, qualidade,
experiéncia do cliente, custo)?

4 - Como a estrategia Supply Chai esta alinhada com a estratétgia do negécio e s@iaias prioridade

5 - Existe uma estrtatégia ou plano formal parapgsacdes dd&Supply Chair? Ela é comunicada?

6 - O que a estratégia existenteSdegoply Chainintegrado considera?

Gestdo e
Desempenho em
Supply Chain

1 - no seu ponto de vista, 0 que significa desehgpeas operacdes 8eipply Chain

2 - Quais sdo os elementos chave consideredopmmmaver desenpenho Sapply Chair?

3 - Quais séo os atributos chave de desempenhizadins pelos clientes (Confiabiidade, Tempo defRsta, Agiidade)?
os atributos chave internos valorizados pela cohipd@usto/Ativos)?

4 - Quais sdo as principais métricasSdpply Chainpara acompanhamento do desempenho de servigto® Exéstem
pelo menos uma métrica para cada atributo de desdéwop

5 - Como a tecnologia ou sistema ERP ajuda na&ride métricas confiaveis? Existe uma orientagémia para as
métricas d Supply Chai?

6 - A companhia tem utiizado dados de benchmarking avaliar seus processos ou desempenho?

7 - Existem métricas utiizadas para combinar ub@mdagem funcinonal cruzada para o atingiment@daltados?

8 - Como as métricas sdo utiizadas para melhod@isempenho na estruture Supply Chai integrado

Modelo
Integrado de
Supply Chain

1 - Que processos suportam o a abordagem de SLimply integrado? Como eles séo estruturados imenma? No seu
ponto de vista, por que esta estruturacdo? Comeugbrta a estratégia?

2 - Quais praticas a companhia esta realizandoiggraamente integrar 0s proces:

3 - Quais praticas a companhia esta realizandomekwrar o trabalho funcional cruzado com outesagtamentos?

4 - Como 0s processos ou praticas sdo integradesarnecedores ou clientes?

5 - Sobre recursos, como pessoas/treinamentofisleabilidades estdo suportando a abordagem ddonmidgrado?

6 - No seu ponto de vista, quais sdo os resul@siosrados do modelo integradi Supply Chai?

Modelo SCOR

1 - Vocé esta familiarizado com o modelo SCOR eacencé acha que ele contribui na abordagem do madegrado de
Supply Chain

2 - No seu ponto de vista, 0 SCOR suporta ou fisado como um modelo de referéncia na impelentg&dala estrutura d
processos?
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APENDICE A — Roteiro de perguntas em inglés

b

Cafn%?;éei: el Questions
1 - What does the concept of "Integrated supphntimaeans from your perspecti
2 - How does the Supply Chain creates value tatinepany
Concepts and |3 - What is the main competition base or main cphbehind the company strategy (innovation, qualisgtomer experienc
Supply Chain |cost)’
Strategy |4 - How the Supply Chain strategy is aligned with iusiness strategy and what are the prior
5 - Is there a strategy or formal plan for the $Erations? Is it communicated?
6 - What does the existing integrated Supply Chistegy consider?
1 - In your point of view, what does performance n&eia Supply Chain operatior
2 - What are the key elements considered to devéopnance in the Supply Cha
3 - What is the key attribute of performance valbgdhe costumers (Reliabilty, Responsivenesdityd@i And internal key
attribute valued by the company (Costs/Assets)?
Manage ment |4 - What are the main Supply Chain KPIs for serdiod costs performance tracking? Is there at trasKPI for each
and attribute in place?
Performance in
Supply Chain | 5 - How does technology or ERP help building régidP1s? Is there an internal guidance for supplirt metrics
6 - Has the company used benchmarking data fosaisganain processes or key performan
7 - There are KPI's used to combine a cross furat@pproach for achieving resu
8 - How KPIs are used to improve performance inirifegrated Supply Chain structure
1 - What processes support the Supply Chain intedrapproach? How they are structured in the confpmyour point of
view, why these processes? How does it support thegy’
2 - What practices company is doing to internafiggrate the processt
Integrated
Supply Chain [3 - What practices company is doing to improve gfosictional work with other departmer
Model 4 - How pillars or practices are integrated withgliaps and customer
5 - About resources: how people/training/taleriiés&ie supporting the integrated model appro
6 - In your point of view, what are the expectedontes from the integrated Supply Chain mo
1 - Are you aware about SCOR framework and how ditlying it contributes in this integrated Supplya@hmodel
SCOR Model [2Proach ______ — . —
2 - In your point of view, SCOR supports or wadzeiil as a reference model in the company implertiemtstructured
processes?




