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2 Fundamentacao tedrica

Este capitulo tem o intuito de reunir o conhecimento tedrico necessario para
que se alcance uma orienta¢do académica nas proximas fases da pesquisa. Serad
composto de uma revisdo bibliografica do tema em destaque e serdo apresentados
os fatos mais relevantes e influentes para a gestdo integrada da cadeia de

suprimentos ¢ modelos levantados na literatura académica que analisa a SCM.

2.1 Supply Chain Management (SCM)

Apesar do conceito de SCM ter surgido no final dos anos 80 e comego dos
anos 90, poucas empresas conseguem aplica-lo integralmente com sucesso. Sao
grandes e inumeros os desafios que precisam ser enfrentados, com a necessidade
de mudanga de paradigmas que nortearam durante algumas décadas a gestdo das
cadeias de suprimento (Poirier e Quinn, 2003).

No Brasil, a pratica da SCM ganhou forca no final dos anos 90 (Marino,
2003), ainda assim movida pelo conceito de logistica integrada, conceito este que
foi absorvido antes dos conceitos de SCM e por esta razdo ainda ¢ capaz de gerar
davidas conceituais nas pessoas que trabalham e estudam o assunto.

Por ser uma pratica ainda nova, executivos da area confundem como
sindbnimos os conceitos de logistica e SCM, todavia a integracdo da cadeia de
suprimentos ¢ muito mais do que agdes de logistica, agdes essas que podem ser
entendidas como uma etapa importante de supply chain management (Cooper et
al., 1997).

Para o entendimento da aplicacdo da SCM, faz-se necessario compreender
primeiro a defini¢do de cadeia de suprimento que, de acordo com Lambert et al.
(1998), pode ser resumida como sendo a propria empresa e todas as outras com as
quais ela se relaciona direta ou indiretamente, desde o recebimento dos insumos
até o local onde o produto final ¢ consumido. Em suma, a cadeia de suprimentos ¢
composta pelo conjunto de organizagdes que juntos fazem a concepgao, produgio
e distribui¢do de um produto.

Ja a SCM ¢ a gestdo integrada dessa cadeia que busca gerenciar a empresa €
os seus diferentes niveis de clientes e fornecedores mais importantes (Helms et
al., 2000).

E uma metodologia que alinha todas as atividades da cadeia de suprimentos
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de forma concomitantemente sincronizada (Dextron Management Consulting,
2003).

Para Fleury et al. (2000), SCM ¢ o esfor¢o de integragdo dos intimeros
participantes do canal de distribui¢do por meio da administragdo compartilhada de
processos-chave de negdcios que unem as diversas unidades organizacionais e
membros do canal, desde o consumidor final até o fornecedor de matérias-primas.

Para Novaes (2004), a SCM busca a integracao entre todos os elementos da
cadeia de suprimentos e também possui foco no consumidor, buscando equacionar
a cadeia de suprimentos para atendé-lo na forma desejada.

A integrag¢do, mencionada anteriormente, dos elos da cadeia pode acontecer
até no momento em que uma empresa participa da montagem do produto final de
seu cliente, dentro das instalagdes deste, como mostra Pires (2004) no exemplo da
Volkswagem, em Resende, onde os principais fornecedores previamente
habilitados pela montadora participam do processo de fabricacdo, montando seus
produtos no caminhdo dentro da fabrica da Volkswagem, trabalhando em células
de montagem na linha de produgao final da fabricante.

A fun¢do da SCM ¢ medir o desempenho de toda a cadeia e conseguir aferir
0 quanto a cadeia integrada estd sendo eficiente no nivel de servi¢o prestado,
principalmente ao cliente final (Dextron Management Consulting, 2003).

No momento em que as organizacdes identificaram o nivel de
competitividade do mercado, verificaram a conseqiiente diminui¢do do tempo de
vida dos produtos e o aumento da disputa pelos clientes, fez-se necessario gerir
com eficiéncia a cadeia de suprimentos, ou entdo, para compensar a gestdo ¢ os
gastos inadequados, aumentar os precos de venda dos produtos/servicos ao
consumidor final, o que hoje em dia nao pode ser feito sem um aumento do valor
agregado do produto. Estes fatos foram preponderantes para que se
estabelecessem relacionamentos de parceria entre os membros da cadeia
(Bowersox e Closs, 1996).

Apods estes fatos modificadores ndo restaram outras alternativas as
organizagdes do que se unirem dentro das proprias cadeias, buscando gerar uma
maior vantagem competitiva. Atualmente, pode-se concluir que a competi¢dao
empresarial acontece entre as cadeias de suprimento, € o entendimento desta
verdade sera preponderante para as organizagdes (Christopher, 1997, Lambert e

Cooper, 2000). As empresas deverdo trabalhar sempre se preocupando com o
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sucesso dos outros elos pertencentes a sua cadeia.

De acordo com a Dextron Management Consulting (2003), profissionais
especialistas na area de SCM comegam a ser “garimpados” com muito zelo pelas
empresas, pois a aplicacdo correta da metodologia de SCM se destina, em resumo,
a trés acdes mercadoldgicas: Minimizar ciclos de producdo; Reduzir custos
diversos (compras, producdo, distribui¢do, logisticos etc); Maximizar o valor
percebido pelo cliente final.

Ainda segundo a Dextron Management Consulting, as acdes sdo atingidas
por meio da finalizacdo das barreiras entre as vdarias areas departamentais das
empresas e implica praticas como fornecimento mundial (global sourcing),
criagdo de parcerias verdadeiras com os clientes e fornecedores, redugdo drastica
dos estoques ao longo dos elos da cadeia, revisdo do sistema de distribuigdo,
aprimoramento do sistema de informagdes ao longo dos membros da cadeia,
melhoria das previsdes de vendas, construcdo de KPIs (Key Performance
Indicators — Indicadores Chave de Desempenho) focadas em resultados das areas
da empresa etc.

Um grande desafio a ser enfrentado na gestdo da SCM ¢é superar as
resisténcias as mudangas, tanto de comportamentos, quanto das formas de
trabalho individualistas que as empresas e pessoas se acostumaram a adotar. Para
se gerir ¢ manter uma cadeia de suprimentos de forma eficaz e eficiente ¢
necessario treinar todas as pessoas envolvidas em SCM, além de exercer forte
controle no gerenciamento do conhecimento da empresa. Nesta tarefa, além de
investir em TI (Tecnologia da Informagao), a empresa devera investir em ensinar
os funciondrios a aprender (learning organizations), onde a ousadia de pensar
diferente e buscar novos estudos deve ser estimulada, fazendo com que pessoas se
aprimorem e melhorem a qualidade do servigo prestado (Tracey e Smith-
Doerfleim, 2001).

Outro desafio importante a ser abordado na analise da supply chain
management € o fato de que o poder exercido por um determinado membro da
cadeia de suprimento possui a for¢a de influenciar fortemente a estrutura da
cadeia. O elo mais forte e poderoso da cadeia impde condi¢des de fornecimento,
deixando seus parceiros de cadeia muitas vezes sem op¢do de escolha, o que
acaba levando-os a uma dependéncia excessiva dos elos da cadeia mais poderosos

(Marques e Alcantara, 2004).
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Deve-se ter sempre em mente a preocupacdo com o sucesso dos negocios
dos outros membros da cadeia. Como a competi¢do se trava em nivel de cadeias,
quando um membro se fragiliza e o mesmo for considerado um membro influente
na cadeia, toda a cadeia perde competitividade no mercado, o que se manifesta em
perda de clientes, redu¢do de margens, estagnacdo e despesas desnecessarias
(Bond, 2002).

Ainda que se consiga identificar interesses heterogéneos entre os membros
da cadeia, quer pela diversidade cultural da organizacdo, quer pelo foco
diferenciado ou objetivos divergentes, o mais importante ¢ possuir o foco e a
percepgao critica sempre no cliente final, que sempre serd a meta das empresas da

cadeia de suprimentos.

2.1.1 Compartilhamento de informagoes

A cadeia de suprimentos precisa obter um canal de informagdes que
interligue todos os participantes. Geralmente, todas as grandes organizagdes
possuem recursos tecnoldgicos para concretizar este fato (Fleury et al,, 2000).

O compartilhamento de informacdo ¢ ressaltado no momento em que o
consumidor concretiza uma compra ¢ imediatamente todos os elos da cadeia sdo
informados. Tal fato busca facilitar o planejamento de compras e producao
(Novaes, 2004).

Conseguir informar essas vendas mencionadas acima, on-line em um PDV
(ponto de venda), faz com que todos os membros desta cadeia possam administrar
de forma profissional e eficiente a demanda real do mercado, permitindo reduzir
estoques na gestao da cadeia e como conseqiiéncia minimiza o famoso “bullwhip
effect”.

Para o sucesso da integracdo da cadeia deve-se ter o entendimento dos
fatores interligados a mesma e, para a perfeita gestdo da cadeia de suprimentos,
deve-se dar destaque a estrutura fisica do fluxo das informag¢des ao longo dos elos.
A gestdo perfeita da informag¢do compartilhada, necessaria e disponivel aos
diversos membros da cadeia, torna-se um fator estratégico ¢ como tal deve ser
buscada a exaustao pelos membros participantes (Carneiro et al., 2003).

Min e Zhou (2002) falam que um dos pontos criticos para o

compartilhamento de informacgdes ¢ a implantacdo, com sucesso, da tecnologia da
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informacao, por conseguir integrar dados e compartilhar de forma mais eficiente e
eficaz as informacgodes entre os elos da cadeia de suprimentos.

Para que estas informagdes possam ser compartilhadas de forma eficiente, a
cooperagdo e a confianga sdo fatores criticos do compartilhamento de
informagdes, o que leva com que as mesmas sejam divididas apenas entre os
membros-chave dos principais negocios da cadeia (Lee e Whang, 2000).

Para Aragdo et al. (2004), pelo fato de haver informagdes sigilosas, as
mesmas devem ser compartilhadas somente entre os membros-chave de uma
cadeia de suprimentos.

A importancia do compartilhamento de informagdes ao longo da cadeia de
suprimentos pode ser resumida pelo texto de Soares (2000):

“A qualidade da informagdo a ser disponibilizada no ambiente
empresarial também deve ser objeto de constante atengdo por parte dos
administradores. Se a informagdo ndo ¢ precisa ou completa, decisdes ruins
podem ser tomadas o que pode acarretar prejuizos para as empresas’.
Somente pode-se considerar o compartilhamento de informagdes um fator

de sucesso para as empresas pertencentes a uma cadeia de suprimentos se estas

souberem fazer uso da informagao recebida (Lee e Whang, 2000).

2.1.2 Processos de negocios

A grande parte das organizagdes foram organizadas em estruturas
funcionais, onde as pessoas responsaveis por determinadas tarefas sdo divididas
em departamentos. Este tipo de estrutura prejudica as organizacdes, pois a maior
parte das fungdes esta estruturada de forma a dividir a responsabilidade que, de
acordo com o seu objetivo, pode ser conflitante com o da outra pessoa, de outra
funcdo, ou de um outro departamento e prejudicar a empresa como um todo
(Bowersox e Closs, 1996).

As empresas estdo passando por ampla reforma de sua organizagdo e com
isto estdo deixando de ter uma administracdo funcional, para possuir uma gestao
interfuncional, buscando conseguir uma integracdo bem sucedida dos processos
de negocios de seus produtos produzidos (Rozenfeld e Bremer, 2000).

Para Davenport (1997), processos de negocios podem ser definido da

seguinte maneira: “Um conjunto de atividades estruturadas e relacionadas,
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projetadas para produzir um especifico output para um cliente ou mercado
particular”.

Para Aragio et al. (2004), a integracdo das atividades de uma cadeia de
suprimentos em processos de negocios-chave possibilita uma melhor e mais facil
visdo sistematica dos negodcios da organizacao, e tal fato devera ocorrer primeiro
internamente dentro de cada empresa, para posteriormente ser estendida para
todos os demais elos da cadeia de suprimentos.

A literatura académica oferece diversos tipos de processos de negdcios de
cadeias de suprimentos, como por exemplo, os trabalhos: The global Supply
Chain Forum; (Lambert e Cooper, 2000); SCOR; Aragdo (2004) e Scavarda
(2003) que identificaram respectivamente oito; cinco; dois e seis processos de
negdcios existentes nas cadeias de suprimento.

Os processos de negocios necessarios para uma analise de SCM podem
variar de cadeia para cadeia. Algumas industrias ndo precisam necessariamente de
tantos processos de negocios quanto outras para alcangar exceléncia em SCM. Um
processo de negécio fundamental para uma industria pode ndo ser importante para
a outra. Por isto, uma analise de SCM deve incluir a identificagdo dos processos-

chave mais apropriados para o caso a ser estudado (Aragao, 2004).

2.2 Modelos para analise de SCM

Esta se¢do apresenta 5 modelos utilizados para analisar a gestdo da cadeia
de suprimentos. A escolha dos modelos estudados nesta dissertacdo obedeceu a
logica da mesma se utilizar dos modelos estudados por Aragao (2004), pelo fato
da dissertacdo da autora ter sido a base da dissertagdo atual. Aos modelos
analisados por Aragao (2004) foi acrescentado o modelo de Savaris et al. (2004)

que utiliza o Balanced Scorecard.

2.2.1 Lambert & Cooper

O modelo traduz o trabalho desenvolvido em um grupo de pesquisa sob a
coordenacgao dos pesquisadores Douglas Lambert e Martha Cooper na Ohio State
University nos EUA. O modelo enfatiza a natureza inter-relacional da SCM e a
necessidade de se trabalhar através de varias etapas para conceber e gerenciar,

com sucesso, uma cadeia de suprimentos (Pires, 2004).
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O modelo foi criado sobre de trés pilares:

1 Definicdo da estrutura da cadeia — Realizada pelas empresas que

fazem parte da cadeia de suprimentos, e o tipo de relacdo existente
entre estas empresas participantes.

2 Definicdo dos processos de negdcios da cadeia — Escolha das tarefas

que resultam em um produto especifico que seja percebido como
valor pelo cliente final.

3 Definicao dos componentes de gestdo da cadeia — Execucdao do

gerenciamento dos itens comuns aos diversos processos de negdcios

dos membros da cadeia de suprimento.

No primeiro pilar os autores identificam trés dimensdes estruturais de uma

SCM, que sao:

= Estrutura horizontal — ¢ definida pelo nimero de niveis da SCM.
= Estrutura vertical — ¢ definida pelo nimero de companhias em cada

nivel da SCM.

* Posicdo da empresa foco — ¢ definida pela posi¢do horizontal da

empresa foco ao longo da SCM.

Com relagao ao segundo pilar foram apresentados 8 processos de negocios,

a saber:

1 — Gestdo de demanda — Relaciona a capacidade de produgdo da

empresa com a demanda dos clientes. Requer informagdes precisas para
se atingir o sucesso.

2 — Gestdo do servico ao consumidor — Informes sobre o status do

pedido, producdo e distribui¢do sdo atualizadas pela empresa para o
cliente final.

3 — Gestao de relacionamento com o cliente — Desenvolve programas de

relacionamento entre os clientes e seus respectivos mercados.

4 — Gestao do fluxo de producdo — Responde pelo gerenciamento das

capacidades de producao, seus problemas e gargalos.

5 — “Order fulfilment” — Responde pela gestao do pedido a entrega do

produto ao cliente.
6 — Compra — Desenvolve programas de relacionamento com os
fornecedores de forma customizada.

7 — Desenvolvimento e comercializacdo do produto — Assume a redugao
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de tempo de resposta e custo, integrando os clientes aos fornecedores.

8 — Devolugdo — Responde pelo destino dos produtos devolvidos pelos

clientes, assim como gerencia o fluxo de materiais.

Para o ultimo pilar, pode-se apontar para a gestao da cadeia dois importantes
componentes; o componente técnico e o gerencial, que sdo apresentados da
seguinte maneira:

O grupo dos componentes técnicos:

= Estrutura de trabalho e das atividades — Mostra como a empresa
realiza as suas tarefas.

» Estrutura da organizagdo — Mostra como se organiza a empresa € a
cadeia de suprimentos.

» Estrutura do fluxo do produto — Mostra a compra de insumos, de
producao dos produtos e distribuicao aos clientes.

» Estrutura de planejamento e controle das operacdes — Mostra que
quanto mais for integrado o planejamento da cadeia, melhores serdo
os resultados, que deverao ser medidos por métricas de avaliagao.

» Estrutura do fluxo de informag¢do — Mostra qual a informacdo que
podera ser dividida entre os membros e qual devera ser a freqiiéncia
desta acao.

O grupo dos componentes gerenciais:

. Cultura e atitudes — Sdo as diversas atitudes dos funcionarios que

trabalham em empresas de culturas muito diferentes poderdo vir a

dificultar, o processo de integragao.

=  Estrutura de lideranga e poder — Relaciona que tanto o excesso,

como a falta de poder serdo fatores que influenciardo o

comprometimento dos envolvidos e poderdo afetar o processo de

integragao.

=  Estrutura de gerenciamento — Apresenta o “modus operandi” na

gestdo da empresa. Quanto mais diferentes forem as estruturas, mais

dificil serd integrar as empresas e suas cadeias de suprimento.

Os autores relataram que, apesar do componente técnico ser muito
importante, ndo deve ser o foco principal. O foco principal deverd ser o

componente gerencial, pois sdo os conceitos do mesmo que definirdo o
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comportamento da empresa e das pessoas, € como conseqiiéncia irdo influenciar
na escolha dos conceitos técnicos.
A Figura 3 demonstra a estrutura de uma cadeia de suprimentos, conforme o

modelo de Lambert & Cooper.

Figura 1 — Estrutura de cadeia de suprimentos adaptada de Lambert et al. (1998).
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2.2.2 SCOR (Supply Chain Operations Reference Model)

O modelo ¢ utilizado para medir e avaliar uma cadeia de suprimentos. O
Supply Chain Council foi fundado em 1996 por Pittiglio Rabin Todd em
associacao com 0 AMR (Advanced Manufacturing Research) e neste mesmo ano
foi criado pelo Supply Chain Council o SCOR (Supply Chain Operations
Reference Models). O SCOR busca condigdes de se conseguir estabelecer
processos-padrao, métricas de avaliacdo da gestdo da cadeia e criar um modelo de
gestdo que produza melhorias continuas de forma eficiente, tendo com isto a
possibilidade de utilizar casos de sucesso na gestdo integrada da cadeia de
suprimentos (Bond, 2002).

O SCOR possui um conjunto de defini¢cdes, padrdoes de medidas de
desempenho e benchmarking que ajudam na tarefa de desenvolvimento de
estratégias de melhoria dos processos logisticos, € ¢ composto por quatro itens
relevantes.

» Defini¢do dos processos de gerenciamento de cadeias de
suprimentos.

= Relagdo dos dados de performance relacionados com os
referidos processos.

» Descricdo das “melhores praticas” de gestdo de cadeias de
suprimentos.

= Apresentagdo das informagdes relacionadas com o processo de
selecdo de software para o gerenciamento logistico.

De acordo com Lapide apud Bond (20002), o SCOR busca desenvolver um
grupo de indicadores para a SCM, compreendendo uma combinagdo de métricas
de tempo de ciclo, de custo, de servigo/qualidade e de ativos.

Pode-se resumir o modelo SCOR, de acordo com o Supply Chain Council,
em etapas:

1) Reengenharia de processos de negécios

Busca capturar o estado atual do processo e migrar para o estado desejado no
futuro.

2) Benchmarking
Busca quantificar o desempenho operacional de empresas similares e estabelecer

as metas baseadas nas melhores préaticas.
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3) Analise das melhores praticas

Busca configurar o processo de gerenciamento e solucdes tecnoldgicas baseadas

nos resultados das melhores praticas.

O modelo SCOR apresenta 5 processos de negdcios definidos neste modelo,

a saber:

v

Planejamento — Este processo analisa toda a cadeia, desde as
compras, passando pelas necessidades dos clientes até a producdo e a
entrega dos produtos.

Abastecimento — Este processo lida com toda a parte de compra de

matérias-primas e sua infra-estrutura em toda a cadeia de
suprimentos.

Producdo — Este processo busca analisar o ambiente interno. Cuida
de todo o assunto inerente a feitura propriamente dita do produto.
Distribui¢do — Este processo busca analisar as gestdes de demanda,
pedidos e almoxarifados. E o maior processo e vai dos canais de
distribuicao até o cliente final.

Devolucao — Este processo analisa a devolugao de produtos por toda
a cadeia e também o retorno de materiais ao longo do abastecimento

desta mesma cadeia

A Tabela 1 apresenta um quadro de indicadores do modelo SCOR.
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Tabela 1- O modelo SCOR e seus indicadores

Atributos de atuacao Definicao de atributos de atuacao

Confianca na distribuicdo da cadeia de | A atuacio da cadeia para distribuir o produto
suprimentos certo, no lugar certo, na hora certa, na

quantidade certa ao cliente correto

Grau de flexibilidade da cadeia Rapidez na resposta ao mercado da cadeia para

ganhar vantagem competitiva

Custos da cadeia Dizem respeito a operaciio da cadeia

Reacio da cadeia Velocidade que a cadeia consegue fornecer os

seus produtos ao seu cliente

Eficiéncia na gestio dos recursos da|Capacidade da empresa em gerir recursos que

cadeia facilitam o atendimento da demanda dos clientes

~

Desempenho da entrega Diz respeito a capacidade da empresa de
entregar o produto certo na hora certa e no local

certo

Pedido perfeito Demonstra a capacidade de entregar um produto
de qualidade e que se propde a atender as

necessidades dos clientes

Tempo de resposta da cadeia de|Relacionado com a rapidez e qualidade de

suprimentos resposta dos elos da cadeia

Fonte: Supply chain concil (1998)

2.2.3 Scavarda et al. (2004)

Scavarda et al. (2004) buscam analisar os fatores relevantes para a
integracdao da cadeia de suprimentos. Cada um desses fatores estd relacionado a
uma pergunta-chave, e a conjuncdo das respostas busca estudar e compreender a
integragdo dos fatores mais importantes da cadeia como um todo.

O modelo foi constituido em oito passos que, primeiramente, analisam um
segmento industrial e posteriormente, analisam uma cadeia especifica do referido
segmento.

As perguntas-chave construidas pelos autores sdo baseadas nas “WH
questions” e buscam construir um desenvolvimento com cada uma das questdes

relevantes da integracao da cadeia.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0421052/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0421052/CA

28

O modelo tem como objetivo principal sistematizar a analise dos elementos
relevantes para a dindmica de uma cadeia de suprimentos. Esses elementos
relevantes sdo:

1 Causas para desenvolver a integracao da cadeia;
Estrutura da cadeia;
Capabilidades de SCM;
Viabilizadores de SCM;

Elos que se integram na cadeia;

Justificativa para a integracao estabelecida na cadeia;
7 Estagio de desenvolvimento de SCM;

Cada uma das perguntas-chave sera relacionada respectivamente com cada
um dos itens relevantes abordados, ou seja, o primeiro elemento relevante se
refere a primeira pergunta-chave, e assim sucessivamente. Deve-se ressaltar que a
analise leva em consideracdo a combinagao das respostas de forma a compreender
a atuacdo conjunta dos elementos relevantes na cadeia, € ndo de compreender um
unico elemento de forma isolada.

A primeira pergunta-chave se refere ao primeiro item relevante citado neste
modelo e assim por diante:

Pergunta Chave 1 (WHAT?): O que influencia o desenvolvimento da
dindmica de uma cadeia de suprimento? Essa influéncia é normalmente guiada por
tendéncias que atuam nas cadeias de um segmento industrial e pelas estratégias
corporativas das empresas pertencentes a uma mesma cadeia de suprimento.

Pergunta Chave 2 (WHO?): Quem sdo os membros da cadeia de suprimento
considerados relevantes para o desenvolvimento e implementacdo de uma SCM?
Esses membros formam a estrutura de uma cadeia de suprimento.

Pergunta Chave 3 (WHICH?): Quais sdo os conjuntos de acdes que usam os
ativos da cadeia de suprimento de forma a criar, produzir e comercializar um
produto, gerando competéncias para essa cadeia como um todo sob a perspectiva
da SCM que a permitam fornecer beneficios ao seu cliente final? Esses conjuntos
de acdes sdo as capabilidades de SCM desenvolvidas em uma cadeia.

Pergunta Chave 4 (HOW?): Como esse conjunto de agdes esta sendo
viabilizado pela cadeia de suprimento, ou seja, como as capabilidades de SCM sao

suportadas, ¢ como os processos dessa cadeia sdo integrados em funcdo dos
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viabilizadores de SCM. Os viabilizadores-chave de SCM sao: tecnologia de
informacao, niveis de relacionamento, processos de negocio e recursos humanos.

Pergunta Chave 5 (WHERE?): Onde na cadeia de suprimento se verifica a
dindmica sob a perspectiva da SCM (quais elos da cadeia que estdo integrados)?
Um elo ¢ formado por dois membros de uma mesma cadeia de suprimento.

Pergunta Chave 6 (WHY?): Por que a cadeia de suprimento possui uma
determinada dindmica (Por que determinadas capabilidades de SCM estdo
desenvolvidas em algumas cadeias e ndo em outras, por que determinados
membros dessa cadeia estdo mais envolvidos com a dindmica do que outros, etc)?

Pergunta Chave 7 (WHEN?): Quando ¢ que determinadas dindmicas sao
obtidas (em que estagio de desenvolvimento da SCM: inicial, intermedidrio,
avangado)?

A aplicacdo deste modelo busca elaborar um método que possibilite a
analise da dinamica de uma cadeia de suprimentos. Ressalta-se que a referida
andlise do modelo apresentado pelo autor deve levar em consideragdo a
combinagdo dessas respostas de forma a compreender a atuacdo conjunta dos
elementos relevantes na cadeia e ndo de forma a compreender um elemento de
forma isolada. O modelo de Scavarda et al. (2004) possui oito passos para a sua
construcdo que analisam inicialmente um segmento industrial para em seguida
estudar uma cadeia de suprimentos especifica pertencente a esse segmento

industrial, conforme descritos a seguir:
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Primeiro passo — Identificar capabilidades de SCM existentes na industria a
ser analisada, e em outros segmentos industriais.

Segundo passo — Identificar os membros das cadeias envolvidos com cada
capabilidade de SCM.

Terceiro passo — Identificar os membros relevantes da cadeia de suprimento
a ser analisada.

Quarto passo - Obter a estrutura da cadeia de suprimentos a ser analisada.

Quinto passo — Adaptar a estrutura da cadeia de suprimentos identificada
para a industria a ser analisada para uma estrutura especifica valida para o modelo
criado.

Sexto passo — Fazer a leitura dos dados da dinamica das cadeias de
suprimento do modelo criado.

Sétimo passo — Obter a dindmica da cadeia de suprimentos do modelo
criado.

Oitavo passo — Analisar as dinamicas das cadeias de suprimentos do modelo
beta.

Para concluir este modelo se faz necessario que seja mencionado que o
mesmo possui 6 processos de negocios: pesquisa € desenvolvimento, compras,
manufatura, logistica, marketing e recursos humanos, podendo trabalhar com

outros processos que dependerdo da cadeia analisada.

2.2.4 Aragao (2004)

O modelo busca analisar uma cadeia de suprimentos e utiliza dimensodes-
chave (requerimentos criticos para analisar uma cadeia de suprimentos)
estabelecidas para um SCM eficiente. Nestas dimensdes foram considerados
quatro itens criticos para a aplicagdo do modelo. Maiores informagdes sobre esse
modelo podem ser obtidas em Aragao ef al. (2004).

O modelo de Aragdo (2004) considera as seguintes dimensdes-chave do
modelo os seguintes itens:

e Integracdo dos processos de negdcios escolhidos na cadeia a ser

analisada;

e Identificagdo dos membros chave da cadeia para cada processo de

negdcios escolhido no modelo;
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e Compartilhamento de informacdoes:

e Definicdo de medidas de desempenho das cadeias de suprimentos.

A Figura 2 apresenta o modelo proposto e as suas variaveis. Na parte central
da SCM estao os processos de negocios (variavel que orienta a aplicacdo do
modelo — Variavel A) e os membros-chave da cadeia (Varidvel B). As outras
variaveis (C e D) estao ligadas ao conjunto formado pela unido das duas variaveis

AeB.
Figura 2: Modelo proposto para analise de SCM

Membros-chave

Processos
de
Negoécios

Medidas de
desempenho

Compartilhamento
de Informacgodes

Fonte: Aragéo et al. (2004).

A aplicacdo do modelo deve seguir quatro passos, conforme descricao
abaixo:

Primeiro passo:

Identificagao dos principais processos de negdcios para o diagnostico da

referida cadeia objeto deste estudo. Uma SCM de sucesso necessita transpor o
gerenciamento individual para uma gestdo integrada em processos-chave de
cadeias de suprimento. A visdo em processos de negocios consegue obter uma
visdo acima da departamental ou funcional, conseguindo uma melhor visdo da
empresa. Pode-se definir processo de negdcio com um conjunto de acdes que
buscarao propor respostas de sucesso aos clientes.

Segundo passo :

Ap6s diagnosticar os processos de negdcios relevantes para a cadeia faz-se
necessario apresentar quais serdo os seus respectivos membros-chave, pois nao
faz sentido integrar todos os membros da cadeia. Aragdo et al. (2004) citam varios

critérios para identificagdo dos membros-chave na literatura académica:
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Composicao do custo na cadeia de suprimentos;

Impacto do produto e das atividades de um membro para o cliente
final;

Poder de barganha;

Analise de lucratividade do cliente;

Complexidade dos sub-produtos da cadeia de suprimento.

Terceiro passo:

Determinar quais os tipos de informagdes relevantes e possiveis de serem

compartilhadas ao longo da cadeia pelos elos relevantes da mesma. O

compartilhamento de informagdes busca conseguir uma visdo privilegiada ao

longo da cadeia, resultando em decisdes mais eficientes. Lee ¢ Whang (2000),

definem as mais relevantes informagoes:

Estoque;

Capacidade;

Previsdo de demanda;
Status do pedido;
Programacao da producao;
Entrega;

Previsdo de vendas;

Vendas.

Quarto passo:

O modelo Aragdo et al. (2004) ¢é finalizado com o quarto passo que

apresenta quais seriam as medidas de desempenho que deveriam ser utilizadas em

cada elo relevante da cadeia de suprimentos.

A avaliacdo mostra aos gestores quais as areas que precisam de corregdes €

ainda possibilita o aumento da motivagdao dos funcionarios (Waggoner et al,

1999, apud Aragao et al. (2004)).

Pela caracteristica de complexidade da cadeia de suprimentos, a escolha das

métricas de avaliagdo apropriadas se torna uma tarefa dificil (Beamon, 1999).
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2.2.5 Savaris et al. (2004)

Savaris et al. (2004) afirmam que o desejo de integrar a cadeia e, como
conseqiiéncia, gerar um diferencial competitivo deve ser um objetivo constante
dos executivos de SCM, gerando com esta diferenciagdo uma vantagem
mercadoldgica, pelo fato de estarem existindo constantes mudangas no mercado
oriundas da grande competitividade do mesmo. Uma dessas mudangas ¢ o fato de
ter havido um deslocamento para o cliente sobre a decisdo de compra, que podera
resultar no éxito competitivo da cadeia. Savaris et al. (2004) aplicam o modelo
BSC (Balanced Scorecard) como ferramenta para gestdo da cadeia de
suprimentos.

Colaborando com os autores, Lee ¢ Whang (2001) afirmam que a integracao
da cadeia ndo pode ser completa sem que ocorra uma ligacao interorganizacional
entre as empresas, € esta integracdo, segundo os autores, pode ser orientada pelo
Balanced Scorecard.

Para Kaplan e Norton (1997) pode-se entender como o objetivo do BSC:

“.. O BSC traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medigdo e gestdo estratégica”.

Savaris et al. (2004) mostram que o BSC estd formatado sob quatro
vertentes: o cliente, o financeiro, os processos internos e o aprendizado/
crescimento.

Para Kaplan e Norton (1996) as organiza¢des que buscam criar algo novo
como diferencial adotam o BSC para viabilizar processos gerenciais criticos,
como:

a) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

b) Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

c) Planejar , estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
d) Aperfeicoar o feedback e o aprendizado.

Para se utilizar o BSC como um modelo de analise da cadeia, deve-se
realizar um comparativo das unidades de negdcios da empresa com as empresas

envolvidas na cadeia de suprimentos.
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Savaris et al. (2004) colocam em quatro etapas a configuracao final do
Supply Chain Scorecard, ou o desenvolvimento de um balanced scorecard para
uma cadeia de suprimentos:

Fase 1 — Definic0es iniciais

Esta fase do modelo de Savaris ef al. (2004) se propoe a adotar o modelo de
Lambert et al. (1998) que sugere o mapeamento da cadeia, dividindo a mesma
entre membros primdrios e de suporte, assim como as trés dimensdes da cadeia:
horizontal, vertical e a posi¢do horizontal da empresa na cadeia, e para finalizar
esta fase as inter-relagdes entre membros, que podem ser: monitoradas,
gerenciadas, ndo-gerenciadas e com ndo-integrantes da cadeia.

Fase 2 — Diagnostico do grau de desenvolvimento dos elementos da cadeia
de suprimentos

E orientado para que seja feita uma anélise sob as quatro perspectivas
apresentadas: financeira, do cliente, dos processos internos e aprendizado e
crescimento.

Fase 3 — Alinhamento estratégico

Ap6s a defini¢ao dos elementos principais da cadeia de suprimentos deve-se
mostrar os objetivos estratégicos e as recompensas pelo seu atingimento.

Fase 4 — Feedback e aprendizado

Prever as atividades de feedback entre os membros participantes da cadeia
com o desejo de provocar o didlogo e diminuir os conflitos dos objetivos. Apos,
deve-se reenviar os objetivos estratégicos, identificar e corrigir os fornecedores
desfocados com a estratégia.

Savaris et al. (2004) acreditam que o balanced scorecard seja uma forma de
alinhar as estratégias de uma cadeia de suprimentos e que o supply chain, ao
utilizar o balanced scorecard, oferece uma forma estruturada para a gestdo da
cadeia. O modelo defende ainda a necessidade da discussdao e estruturacao de
estratégias para cadeia de suprimentos, as quais devem ser elaboradas pelos seus
elos principais. Discute-se a utilizacdo do balanced scorecard como ferramenta
para gestdo da cadeia de suprimentos, bem como a andlise de estruturas de

indicadores de desempenho e um roteiro para validagdo dos mesmos.
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