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Neste trabalho, desenvolvemos a aplicagio de uma metodologia de avaliagdo e diagnostico
de uma cadeia de suprimentos. Basicamente, a metodologia é composta por um modelo de
referéncia de praticas de logistica de classe mundial. Levantamos informagBes sobre o

desempenho da cadeia de suprimentos da empresa € as comparamos com este modelo.

A partir disto, pudemos conhecer mais profundamente o sistema logistico avaliado, e
perceber quais sdo os seus pontos fortes e fracos. O proximo passo foi analisar estes pontos

fortes e, principalmente, os fracos, chegando a propostas de projetos de melhoria para o

sistema avaliado.

O que notamos, entdo, ¢ que ndo basta termos uma grande quantidade de projetos a serem
desenvolvidos. E preciso compreender um pouco melbor quais destes podem contribuir de
forma mais significativa para a melhoria de desempenho competitivo da cadeia de
suprimentos avaliada. Esta contribui¢io para a melhoria da competitividade ¢ muito mais

do que apenas a economia potencial que cada projeto pode dar a cadeia de suprimentos.

Propusemos, entdo, um método de avaliagdo da contribuicgio para a competitividade, o qual
considera as diversas dimensdes competitivas e o peso que é dado a cada uma delas na
estratégia da empresa. Através da aplicagio do QFD a estas dimensbes, chegamos a
importincia relativa que cada processo da para a competitividade dentro da cadeia de
suprimentos. Avaliamos a contribuigiio para a melhoria de cada processo que poderia ser

dada pelos projetos propostos € chegamos a uma ordem de prioridade a ser dada aos

projetos.

O produto final é uma ferramenta que pode continuar sendo utilizada pela empresa seja
para o desenvolvimento de planos de agdio, seja para a avaliagio da contribuigdo a

competitividade dada pelos projetos ou seja para uma analise de sua estratégia competitiva.
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Capitulo 1 - Introdugéio

1. Introducéao

Este trabalho surgiu de uma forma bastante particular. Desde o inicio do anc de 1998, ja
havia planos para fazé-lo. A idéia era realizar um estdgio com dois anos de duragdo, de
forma que o primeiro ano fosse dedicado & aprendizagem e conhecimento do sistema

logistico da empresa (Kibon S.A. Ind. Alim.) e, no segundo ano, fosse desenvolvido um

projeto de formatura.

Nos ultimos meses do primeiro ano do estagio, surgiu a preocupagéio acerca do tema para
desenvolver o trabalho. Havia uma diversidade de assuntos; todos eles pertinentes
considerando-se os potenciais pontos de desenvolvimento da cadeia logistica abordada.
Algum tempo se passou, em meio a grandes mudangas na estrutura da area de logistica da

empresa, sem que as preocupacgdes a respeito do projeto a ser desenvolvido viessem a se

transformar em idéias mais concretas.

Foi, porém, este desconhecimento do que era mais necessario, mais critico, que se
transformou no proprio tema deste trabalho. A idéia foi simplesmente abordar esta questfio;
porém de uma forma estruturada, que pudesse nio s6 responder a pergunta do que deveria
ser feito; mas também com que urgéncia, que recursos, que responsaveis e que objetivos
deveriam ser levados em conta no desenvolvimento de cada projeto de melhoria da cadeia

de suprimentos da empresa.

A apresentacio destas idéias junto a empresa foi bastante bem recebida. Basicamente a
idéia era desenvolver um modelo de referéncia para uma cadeia de suprimentos genérica,
estudar a cadeia de suprimenios da empresa e buscar as maiores diferencas entre a

realidade e o modelo. Conforme a estratégia da empresa em relagio & cadeia de
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suprimentos, estas diferengas seriam classificadas e seriam entdo definidos os pontos

criticos para melhoria.

Tivemos entdo uma surpresa bastante positiva. A diretoria da 4rea, que havia vindo de
outra empresa do grupo, ja havia passado por um processo de avaliagio, com uma
metodologia muito parecida com a proposta. O trabalho de desenvolvimento do modelo de
referéncia ¢ da metodologia passou entfio a ser muito mais de aplicagiio do método ja
existente e de analise dos resuitados. Este modelo de referéncia, por ser padrio para as
empresas do grupo, possuia uma série de vantagens em sua aplicagdo, principalmente o

fato de podermos comparar os resultados com as demais divisGes.

A segunda parte do plano inicial nfio sofreu grandes alteragdes. A idéia é desenvolver a
aplicagdo de uma ferramenta que auxilic a analise da alocagio dos recursos de
desenvolvimento do sistema logistico. Esta ferramenta devera comparar os beneficios de

cada projeto e servir como um sistema de apoio a decisio de que projetos realizar.

E uma ferramenta baseada em uma visio sistémica do processo logistico da empresa. Para
cada projeto, sera feita uma avaliagdo de sua contribuicio para a melhoria do sistema como
um todo. A ferramenta de apoio a decisio pretende servir de auxilio nio sé para os projetos

propostos apds o diagnostico, mas para todos os projetos preexistentes e outros que

venham a surgir.

1.1. Historico

A Kibon € a maior empresa do ramo de sorvetes do Brasil. Sua trajetoria dentro do
mercado brasileiro teve inicio em 1941, com a transferéncia da sede dos negdcios de uma
empresa de sorvetes chinesa para o Brasil. A partir de 1942, os produtos comegaram a

utilizar a marca Kibon.

Em 1960, a Kibon passou a fazer parte do Grupo General Foods, periodo em que iniciou

sua expansdo. Em 1985, a General Foods foi internacionalmente adquirida pelo Grupo

Phillip Morris, do qual a Kibon passou entfo a fazer parte.

A Kibon SA Ind. Alimenticias atua em uma 4rea que compreende as Regides Sul, Sudeste,
Centro-Oeste, além do estado de Ronddnia. Os demais estados brasileiros sio atendidos
pela Kibon Sorvane, uma associagdo da Kibon com os antigos donos da Maguari Produtos

alimenticios. A Kibon SA Ind. Alimenticias e a Kibon Sorvane sio empresas
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administrativamente separadas, sendo que a primeira possui 50% do controle acionario da

segunda.

A Kibon atualmente pertence & Unilever, um dos maiores grupos empresariais de bens de
consumo n3o-duraveis do mundo. Porém, esta situagdo € algo bastante recente na historia
da empresa e diversas mudangas ocorreram e estio ocorrendo devido a sua recente
aquisicao junto ao Grupo Phillip Morris. Sua compra representou a maior aquisi¢io ja feita

pela Unilever fora dos EUA, sendo gasto um montante total de US$ 930 milhdes.

Logo apds a mudanga do controle acionario, em outubro de 1997, ndo houveram grandes
mudangas estruturais ¢ nem culturais na empresa. A justificativa para isto era o verdo que

se aproximava. Qualquer mudanga na empresa poderia ser prejudicial ao periodo de maior

faturamento da empresa dentro do ano.

Com isto, as mudancgas estruturais e, principalmente, culturais comecaram a ser mais
fortemente sentidas apenas em meados de 1998. Foi nesta época que se consumou a
mudanca na presidéncia da empresa, acompanhada por algumas mudangas em sua
diretoria. A partir de entdo, houve grandes mudancas na organizagio da empresa, incluindo

uma total reorganizag@o da area de logistica.

No inicio de 1998, a area chamada de logistica da Kibon era composta pelo planejamento
de producdio e materiais, abastecimento de depositos (transporte e armazenagem) e
distribuigdo ao cliente final. A area de compras estava vinculada a diretoria financeira e a
area de recebimento de materiais & diretoria técnica e de produgio. Tinhamos claramente

um foco da area de logistica da empresa na distribuiciio de produtos aos clientes finais.
A area de logistica era composta basicamente por trés departamentos:

e Planejamento: responsavel pelo planejamento e programagdo de produgio,
planejamento de materiais e abastecimento das filiais de vendas da empresa (uma

descri¢io mais detathada sobre a cadeia logistica da Kibon pode ser encontrada mais

adiante neste trabalho),

¢ Distribui¢do: responsavel pela administragdo da area de distribvigdo de todas as filiais

de vendas,

e Operagdes logisticas: responsavel pelo suporte técnico as atividades de transporte e
armazenagem de produtos acabados, bem como a distribuicio. Este departamenio fazia

todos os projetos de melhoria da estrutura das filiais de vendas, além de projetos que
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pudessem resultar em economias para a empresa, porém sempre limitados as atividades

pertinentes a diretoria de logistica.

A organizagdo da area pode ser observada no organograma apresentado a seguir.

[ Diretor de Logistica
T

[ 1 . -
Gerente Gerente de Planejamento Gerente de
de Distribuigdo Cperagbes Logisticas
]
. I ] R
S{‘;:;;L?;i Analista Analistas i‘gﬁg’gﬁ;d:
de Abastecimento de Planejamento Armazenagem
| Supervisores | | Amalistasde |
de Distribuicéo Operagbes Logisticas |
das Filiais

Figura 1-1: Organograma anterior a reestruturagio (elaborada pelo autor)

No final do ano de 1998, a reorganizagio da diretoria nos trouxe um modelo de
funcionamento diferente para a area de logistica. A area de distribuigio passou a ser de
responsabilidade da Diretoria de Vendas. Por outro lado, a area de compras passou a fazer
parte da mesma diretoria que também inclui o planejamento de produgio e de materiais e a

antiga area de operagBes logisticas, agora chamada de desenvolvimento logistico.

Basicamente, as geréncias continuaram desempenhando o mesmo papel que ja tinham.
Porém, a maior proximidade enire o planejamento de materiais, as compras € o

recebimento veio a se mostrar benéfica para o processo de suprimento da Kibon.

Em termos de organizagdo interna dos departamentos, vimos uma grande reorganizacio na
geréncia de planejamento, onde os analistas dividiam o trabalho entre a administragio de
materiais ¢ o planejamento de produgio. Os materiais ainda eram divididos entre os

analistas, de modo que cada um fosse responsavel por determinados itens.

O trabalho passou a ser dividido por equipes. Cada equipe ficou entdo responsavel por
determinados itens de produtos acabados. Assim, o planejamento e a programacio de
produgdo foram descentralizados. A administragio dos materiais também foi
descentralizada, com os responsaveis pelo planejamento dos produtos acabados assumindo
também a administragio dos materiais necessarios para estes produtos. No caso de
materiais comuns as equipes, estes foram divididos de forma que uma equipe administra o

material que serd consumido também pelas demais.
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A nova estrutura da area pode ser observada a seguir.

EDiretor El; Plane.q'amenlo eS uprimenlos_‘;
]

[ —— e — —— [ ] ok
Getente de Gerntede ! Gerenie Gerenta Gerente
Desenvolvimento Planejamento de Compras de Compras de Compras
Logistico : (Embalagens) (Ingredientes) (Nao-produtivos)
(owonborde | e : | | |_
Transporle e | Células de i Anzlistas Analistas Analistas
Amazenagem Plangjamento Abastecimento de Compras de Compras de Compras

Analistas de
Desenvolvimenio
Logistico

Figura 1-2: Organograma posterior & reestruturagdo (elaborada pelo autor)

O antigo departamento de Operagdes Logisticas, agora denominado Desenvolvimento
Logistico, ndo teve grandes mudangas na maneira como o trabalho ¢é organizado. O
departamento trabalhava basicamente na execugio de projetos de melhoria do nivel de
servigo e de redugio de custos. Porém, o seu foco de atuagiio, que era totalmente voitado
para as atividades de distribuigdo final, passou a ser voltado para o processo de suprimento
da empresa, bem como para a distribuigdo priméria (entre fabrica e armazéns — vide topico
4.1).

O processo de suprimentos, em uma anilise inicial, revelou enormes potenciais de ganhos
em redugdo de custos logisticos. As atividades desta parte da cadeia logistica ainda ndo
estavam muito desenvolvidas, de forma que quase todo processo que se estudasse poderia

ser melhorado, resultando em economias para a empresa.

Atualmente, dentro da estratégia da empresa, a area de desenvolvimento logistico &
considerada como uma das éreas de grande importancia para a melhoria dos processos da

empresa. Isto se d4 devido do grande potencial percebido na melhoria de relacionamentos

com os fornecedores em todos os seus aspectos, sejam técnicos, sejam comerciais.

Observando este grande volume de projetos que a area poderia estar realizando, surgiu uma
grande preocupacio em tentar otimizar os esforgos de melhoria na cadeia de suprimentos,
de forma que este enorme potencial pudesse ser bem aproveitado. Uma vez que muita

coisa estava por ser feita, o problema passava a ser o que fazer em primeiro lugar.

Além disto, nfio apenas a preocupagdo com a ordem dos projetos, mas também com a
influéncia que cada um dos projetos poderia provocar sobre os resultados dos demais

foram fatores motivadores deste trabalho. Quando muitos projetos sobre um mesmo
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sistema sdo feitos ao mesmo tempo, € necessario observar se a influéncia de um sobre

outro ndo € negativa.

A idéia é analisar as interagbes enire os diversos projetos a partir de uma visdo mais
estratégica ¢ mais sistémica. Muitas vezes, os objetivos de um projeto estdo buscando
otimos locais, em detrimento da otimizagdo total do sistema logistico como um todo.
Portanto, o beneficio de um projeto € tanto maior quanto mais o projeto trouxer beneficios

para todo o sistema.

Os sistemas logisticos, contudo, sdo de muito dificil avaliagio e medigdo. Os motivos disto
sdo a multidisciplinaridade das atividades, os muitos pontos de contato com outras areas

dentro das empresas e até mesmo com ouiras empresas, o grande volume de informagbes

processadas, entre outros.

Assim, ¢ extremamente dificil saber, apenas observando um projeto isoladamente, se
algum ponto do sistema logistico estard sendo prejudicado com a implementag¢do do
projeto. Até mesmo a analise de varios projetos em conjunto ¢ uma tarefa bastante

complexa sem o auxilio das ferramentas adequadas.

O intuito deste trabalho €, entdo, o de desenvolver a aplicagio de uma metodologia de
diagnéstico de uma cadeia de suprimentos e, com base nos resultados deste diagnostico e
na defini¢do da estratégia de supply chain da empresa, analisar as melhorias em curso e as
propostas de uma forma integrada. Esta analise integrada deve ser baseada em uma visdo
sistémica e auxiliada por métodos e ferramentas de analise que possam ser utilizados a

qualquer momento, para uma revisdo das prioridades da empresa e dos beneficios de cada

projeto.

1.2. Resumo do projeto

Este trabalho tem como objetivo principal obter um ranking de prioridades de execugfio de
projetos de melhoria sobre a parte da cadeia de suprimentos que estaremos analisando.

Para tanto, o projeto foi dividido em duas partes principais: diagnostico e plano de agéo.

1.2.1. Diagnostico

A primeira parte é basicamente o diagnodstico do sistema. Para realizarmos este
diagnostico, utilizamos uma metodologia desenvolvida internamente na empresa, chamada

“Supply Chain Management Road Map”. E uma metodologia que, através de coleta de
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dados via entrevistas ¢ via analise do sistema a ser avaliado, compara o desempenho do

sistema em relagido a um modelo de referéncia.

Este modelo de referéncia é um mapa contendo diversos fatores chave de sucesso para uma
cadeia de suprimentos e os inter-relacionamentos entre eles. Os fatores estdo ordenados
segundo duas dimenstes. A primeira ¢ em relagfio as partes da cadeia de suprimentos; onde
temos fatores relacionados a organizagéo e pessoal, planejamento, sistemas de informagdo,

relacionamento com fornecedores, entre outros.

A segunda dimensio € segundo uma escala evolutiva. Temos trés categorias principais, ou
etapas evolutivas. A primeira € o foco em custo ¢ qualidade, a segunda é o foco em

integragdo interna e a terceira € o foco em integragio total da cadeia de suprimentos.

Esta metodologia foi adaptada para o nosso caso. Limitamos nossa aplicagio a parte da
cadeia de suprimentos que estd sob responsabilidade da 4rea em que estamos trabalhando.
Assim, temos 0s processos de compras, planejamento e desenvolvimento logistico como

nosso objeto de estudo. Esta adaptacio foi chamada simplesmente de Supply Road Map.

1.2.2. Plano de acdo

A segunda parte do projeto € a analise da estratégia da empresa, com o objetivo de
conhecermos qual é a contribuicdo de cada processo da area de planejamento e
suprimentos para a competitividade da cadeia de suprimentos. Para proceder esta analise,
utilizamos o QFD, desdobrando as necessidades estratégicas em termos de capacidades

requeridas da cadeia de suprimentos e, em seguida, em termos dos processos da rea em

questdo.

Chegamos entdo a importincia de cada processo. Conforme os projetos propostos apds o
diagnostico contribuam mais ou menos para a melhoria do desempenho de cada um dos

processos e conforme a importdncia destes chegamos a um ranking de prioridades. O

ranking apresentara a ordem de prioridade que deve ser dada aos projetos.

Este ranking podera ser, entfo, avaliado através da aplicacio de ferramentas tais como
analise de robustez e andlise de sensibilidade, a partir das quais chegaremos a confirmagio
deste ranking e a definigio de quais sdo as dimensdes da estratégia 4 quais o ranking é
mais sensivel. Estas dimensSes sdo aquelas a respeito das quais a estratégia da empresa

deve ter um posicionamento mais definido.
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1.2.3. Metodologia

Na figura seguinte podemos visualizar melhor a metodologia deste trabalho.

Supply Chain Capabilities
Importancia Relativa 22 .QFP

B

&
Business Group Requirements \
(Entrev. - Dirctoria)

Supply Chain Assessment
(Entrevistas ¢ analise d

Supply Chain Process Model
istema) Etapas criticas
Az 3 QY

Supply Chain Process Model
Importincia relativa

| 1
I Especificagdes de desempenhol Indicador de Desempenbo Estratégico Global

Desempenho Avaliado :

&,‘5:"5?% Projetos atuais

¥ _Propostas de projetos

r_.—_—k—lh——————

. . J I
I Avaliagéo ¢ priorizagdo dos projetos I

L_-----_-—_—_ﬂ
Anailise de robustez / l

em relacio aos BGR ]
Ranking

Figura 1-3:Tilustragdo da metodologia de trabalho (elaborada pelo autor)

Podemos ver uma ilustragio representativa do projeto como um todo. Temos, ao alto € a
esquerda, a coleta de dados inicial, feita em entrevistas e através de uma descrigdo do
sistema. Estes dados foram utilizados, através do Supply Road Map, para chegarmos as
maiores diferengas entre realidade e modelo. Estas diferengas foram analisadas e, através

de novas entrevistas, chegamos as propostas de projetos.

Os mesmos dados iniciais (ao alto e & esquerda) foram utilizados para, através da aplicagio
do QFD, realizarmos uma analise da estratégia da empresa e das necessidades em relagdo a
cadeia de suprimentos. Esta aplicag3o nos da a importancia relativa dos processos para a

competitividade do sistema como podemos ver a direita da figura.

Tendo os projetos propostos, analisamos a contribui¢fio de cada projeto para cada um dos
processos. Relacionamos, entdo, a contribui¢io dada pelos projetos com a importancia de

cada processo. Com isto, chegamos a um ranking de prioridades, o qual pode ser analisado
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para discutir quais s8o as dimensSes da estratégia da empresa que devem ter um

posicionamento mais definido.

Na figura podemos ver claramente, ao lado esquerdo, a parte de diagnostico, baseada na
aplicagio da metodologia dos Road Maps; e, ao lado direito, o desenvolvimento do método
de andlise para o plano de agdo. Este método é baseado na aplicagio de duas ferramentas o
QFD e o0 Método Aditivo Linear.
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2. Revisdo de literatura

A bibliografia a ser apresentada visa cobrir os assuntos a serem abordados neste trabalho,
buscando revisar o conhecimento necessario para sua confec¢do. Procuramos assim criar as

bases tedricas sobre as quais fundamentaremos o desenvolvimento de nosso projeto.

O tema central de nosso trabalho ¢ o sistema logistico a ser avaliado. Este é um campo do
conhecimento humano que tem evoluido a passos largos nos dltimos anos. Discorreremos
rapidamente sobre o papel da logistica, cada vez mais importante no cenaric empresarial
brasileiro e mundial. Apresentaremos entdo, uma breve descri¢@o da evolugio do conceito

de logistica, partindo do conceito de logistica operacional ¢ chegando 4 administra¢do dos

fluxos.

Em seguida, apresentaremos um modelo de logistica de classe mundial. Serdo apresentadas
algumas idéias e conceitos, buscando conhecer um pouco melhor quais sio as

caracteristicas dos sistemas logisticos que devemos considerar como as melhores praticas.

Como buscamos avaliar a competitividade do sistema logistico que estaremos estudando,
faz-se necessario compreender um pouco melhor o que é competitividade. Para tanto,

veremos as dimensSes competitivas e alguns fatores que influenciam na importancia a ser

dada a cada dimensdo.

Em seguida, analisaremos um pouco o QFD (Quality Function Deployment), uma
ferramenta que utilizaremos mais adiante no trabalho para transformar as necessidades
competitivas em importéncia a ser dada a cada etapa do processo logistico estudado.
Buscaremos compreender melhor o conceito desta ferramenta e as possibilidades de

adapta-la para o nosso caso.

10
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Finalmente, como este trabalho depende de um bom volume de dados a serem coletados,
seja via entrevistas, seja por meio de observagio do sistema a ser estudado, discutiremos

alguns problemas que podem surgir dos processos de captagio de informagio.

2.1. Logistica e Supply Chain

A Logistica € uma atividade que vem evoluindo a passos largos nos Gltimos anos. Sua
importéncia tem aumentado fortemente no ambiente econdmico brasileiro e mundial.
Podemos notar as marcas deixadas por esta evolugdo por todos os lados. Vemos um
crescimento muito forte da quantidade de profissionais, das publicagBes, das vagas de
trabalho, das associagBes de profissionais do ramo e muitas outras indica¢Bes poderiam

ainda ser citadas.

Porém, as atividades logisticas existem h4 muito tempo. “Desde que o homem comegou a
trocar bens, a produzir organizadamente, ele foi obrigado a se utilizar de estoques,

armazenagem, transporte; que sdo componentes béasicos de qualquer sistema logistico™”.

Sabemos que a produgio de qualquer bem nfio possui uma distribui¢dio geografica
uniforme. A concentragio da producio em determinados locais cresce ainda mais se

considerarmos 2 evolugdo da organizagdio produtiva, passando do artesanato para as
fabricas.

Se lembrarmos também que cada pessoa néo produz exatamente aquilo que ira necessitar,
compreendemos facilmente a origem das trocas de mercadorias, E é exatamente das
diferengas de consumo e produgdo em cada local que surge a necessidade da realizagdo de

atividades como transporte, armazenagem e demais atividades logisticas.

Alguns fatores podem ser citados como influentes para a crescente importancia da logistica

nas ultimas décadas e para o crescente niimero de profissionais da area”:

¢ A globalizagdo do comércio criou a necessidade de obter materiais e componentes de
localidades cada vez mais distantes e de vender os produtos globalmente. Além disto,
as proprias companhias globais tém aumentado o volume de transagdes envolvendo

movimentos de materiais entre as empresas constituintes e aumentando a importéncia

das decisGes logisticas.

' Fonte: Curso “Fundamentos de Logistica Integrada” — ministrado pelo Coppead — UFRJ, dez 1997.
* Fonte: SHEFFI e KLAUS (1997).
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O reconhecimento dos grandes custos de manutengdo de estoques tem levado as
empresas a diminuir as quantidades de materiais armazenadas, criando cadeias de
suprimento cada vez mais flexiveis, capazes de reagir muito mais rapido, porém
exigindo novas habilidades profissionais para manté-las e melhora-las, além de

exigirem muito maior controle, uma vez que so também mais frageis.

As expectativas cada vez maiores dos clientes em relagdo ao nivel de servigo, redugdo
de custos e maior niimero de opgdes tém criado uma pressdio para a entrega cada vez
mais rapida de produtos mais baratos ¢ mais personalizados. A demanda por variedade
esta aumentando cada vez mais a complexidade dos sistemas logisticos, aumentando

sua imprevisibilidade.

A crescente preocupagio com a preservagio do meio ambiente tem levado as empresas
a preocuparem-se com o retorno dos produtos depois de seu uso para reciclagem ou

eliminagio segura, além do préprio retorno dos pallets, o que aumenta o volume de

trabalho relacionado & administragio de materiais.

Reestrutura¢des das cadeias de suprimentos devidas a fusBes ¢ aquisigbes de empresas

implicam em cada vez mais freqiientes revisdes e ajustes dos sistemas de transporte e

armazenagem.

A influéncia das novas tecnologias de comunica¢io e processamento de dados tem

permitido constantes transformagBes nos processos de administragéo de transportes e

armazenagenn.

O aumento da padronizacio dos sistemas de movimentagio e armazenagem de
materiais tem criado inimeras oportunidades de redugfio de custos nas cadeias

logisticas, que precisam ser analisadas e implementadas.

As privatizagdes de estradas e a entrada de mais empresas no emergente mercado
logistico tendem a criar ainda mais empregos na area e a valoriza-la ainda mais,

aumentando sua importancia.

Este ultimo fator ¢é particularmente importante no Brasil, uma vez que tanto o processo de

privatizagdes das estradas quanto a entrada de capital externo voltado para a area de

logistica ainda sdo muito recentes e tém muito o que se desenvolver.

Observando estes fatores podemos ver a ampla gama de temas relacionados a logistica.

Este ¢ um dos motivos pelo qual torna-se dificil definir com precisdo o que € logistica. O

12
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Council of Logistics Management (CLM) — associagdo de profissionais de logistica

mundialmente conhecida — define logistica da seguinte forma:

The process of planning, implementing, and controiling, the efficient, cost effective flow of
raw material, in-process inventory, finished goods and related information from point of

origin o point of consumption for the purpose of conforming (o customer requirements

A origem da logistica como campo de pesquisa e trabalho esta nas atividades militares. O
conceito original teve uma grande evolugio, sempre no sentido de ampliar a gama de
atividades e preocupacdes da area. Como podemos perceber observando a defini¢io acima,

a visdo moderna de logistica est4 fortemente voltada para a 4rea empresarial.

2.2. A evolugdo do conceito de logistica

2.2.1. Logistica operacional

A nogio tradicional e mais elementar de logistica esta vinculada a um conjunio de trés
atividades operacionais: movimentagio, armazenagem e organizagdo. O valor adicionado

aos bens por estas atividades € baseado no seguinte:

e Posicdo: o valor de posi¢io de um bem é adicionado através de sua movimentagio de
um local onde é pouco fitil para satisfazer as necessidades do consumidor para um local
onde é mais util. Por exemplo, podemos citar uma laranja, que vale mais em uma cesta
de frutas, na mesa do consumidor; do que quando ainda no pé, precisando ser levada

até o ponio de consumo.

e Tempo (i): o valor de tempo dos produtos ¢ adicionado através de sua estocagem, que
propicia mover os produtos dos pericdos em que estes estdo disponiveis para o periodo
em que sdo requisitados. Um bom exemplo para isto sdo os produtos que possuem

época de safra, mas que sdo consumidos durante todo o ano, como € o caso do agucar

(cana-de-agucar).

e Tempo (ii): outro valor temporal adicionado pela estocagem € que os estogues
funcionam como “amortecedores” das diferencas momentdneas entre produgdo e
demanda. Quanto melhor distribuidos ao longo de toda a cadeia, methor ¢ o fluxo de
materiais. Os estoques entre duas partes da cadeia permitem que cada uma delas

execute suas atividades independentemente, de acordo com o ritmo que lhe seja mais

13
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conveniente. Os estoques intermedidrios entre duas maquinas sio um exemplo deste

tipo de valor agregado.

* Organizagdo: o valor adicionado pela organizagdo dos itens nas quantidades desejadas
pelos consumidores, ou nas quantidades ideais para que o transporte, armazenagem e
movimentac#o sejam feitos com eficiéncia 6tima. Consolidagio de cargas, paletizacio,

separacdo e seqiienciagdo de pedidos séio bons exemplos deste tipo de valor agregado.

Os custos para a adigdo de valor de posicdo sdo os de transporte. Para a adi¢do de valor

temporal temos os custos de manutencio de estoques e para valor de organizagio temos 0s

custos de manuseio, separagio e seqiienciagio.

Esta visdo da logistica, apresentada por SHEFFI ¢ KLAUS (1997) como “logistica
operacional”, ja considera que o processamento de informacBes é também parte do
processo logistico. As atividades de transporte, armazenagem e organizagdo sdo
consideradas como a base de todo o processo. A defini¢do de logistica apresentada por

estes autores tem uma concepgio bastante operacional:
Logistica ¢ a adigdo de valor de posigdo, de tempo e de organizagéio aos bens.

Esta defini¢#o ¢ independente do tipo de bem considerado e pode ser aplicada tanto aos
materiais, como aos produtos acabados e até mesmo aos semi-acabados. A defini¢do ndo
menciona explicitamente as especificagdes dos clientes, uma vez que a adi¢io de valor aos
bens é considerada somente se a realizagdo das atividades de transporte, armazenagem e

organizagdo ¢ feita de acordo com estas especificagdes.

2.2.2. Logistica empresarial — Supply Chain Management

As atividades operacionais foram por um bom periodo de tempo consideradas como os
limites da logistica. Porém, com o reconhecimento da importancia da logistica no ambiente
empresarial e 0 conseqiiente aumento desta; foi percebido que apenas a melhoria isolada

das atividades n3o era suficiente.

Ficava cada vez mais claro que os maiores potenciais de redugio de custos e melhorias de
desempenho estavam nas interfaces e inter-relacionamentos entre as atividades. Por isto, a
integrac@o e coordenagdo das atividades passaram a ser o foco das atengdes, prevendo o

que hoje € conhecido como “supply chain management” .

14
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O foco principal nfo estava mais no nivel operacional, mas sim a nivel gerencial. A

logistica passou entdo a ter um novo significado, de acordo com SHEFFI e KLAUS
(1997).

Logistica é a coordenagdo das séries de atividades/processos de obtengdo, producéo e

entrega de bens ou servigos aos clientes.

Este novo conceito de logistica esta atrelado 4 visdo de que a empresa funciona como um
grande conjunto de processos, que precisam ser coordenados e integrados para garantir o
sucesso do empreendimento. Esta coordenagiio deve ocorrer tanto a nivel interno como

entre as diferentes companhias.

Uma nova atividade agregadora de valor é reconhecida: a coordenagdo e integragio dos
processos. Os processos a serem coordenados sdo ndo apenas os ja citados como

pertencentes a logistica operacional, mas também atividades tais como produgdo e outras

atividades operacionais.

Independentemente do tipo de fluxo considerado, as atividades operacionais sempre sdo
acompanhadas por fluxos de informagdo. Ordens de compra, controles de estoque, pedidos,

ordens de carregamento, notas fiscais, sio tipicos documentos que exemplificam o fluxo de

informagdes.

A administragio destes fluxos de informa¢io é uma parte crucial das atividades de
coordenagdo incluidas no conceito de supply chain management. A informagfo, além de
ser utilizada para a execug¢do das atividades operacionais, permite o planejamento das
atividades logisticas além do controle ¢ do conhecimento das atividades que estdo em

contato com a logistica.

Esta visio de logistica também considera importante as contribuicdes para o
desenvolvimento de produtos e de parcerias. Os profissionais da area participam de
decisdes sobre a localizagdo das fibricas, escolha dos fornecedores, estratégias de

manufatura, entre outras.

O foco em coordenagio e integragio de processos permite uma analise mais sistémica, de
forma que a antiga visdo dos estoques como agregadores de valor é modificada. Os
estoques intermedidrios, que permitem que cada componente do sistema logistico funcione
independentemente dos demais e, portanto, com otimizagdo local; sdo revistos,

comparando-se a contribuigdo para a otimizagio do sistema como um todo. Os custos de
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estocagem sdo analisados e a contribui¢fo das eficiéncias locais para o 6timo global é

questionada e comparada a estes custos.

2.2.3. Administragdo dos fluxos

Além de todas as ja citadas atividades agregadoras de valor, ha ainda uma outra maneira de
se agregar valor através da logistica. O valor de agilidade da cadeia logistica pode ser
obtido através do projeto das operagSes e processos logisticos de modo a obter um fluxo
continuo, veloz e que seja capaz de atender as solicitagdes dos clientes da melhor forma

possivel.

O foco desta concepgdo da logistica é voltado para a dinimica dos fluxos dentro da
organizagio. O sucesso dos sistemas logisticos esta baseado no conceito de fluxo agil e

flexivel e leva a algumas preocupagdes:

¢ O negécio deve ser visto como uma rede de fluxos inter-relacionados que criam valor
para os clientes. Deve haver um foco no desenvolvimento de uma cadeia de
suprimentos e uma cultura empresarial que permitam um rapido e flexivel fluxo de
bens e informagdes de forma que o sistema logistico possa acompanhar as constantes

mudangas nas necessidades dos clientes.

¢ Foco no atendimento das necessidades dos clientes, que estdo em constante mudanga;

atraves da habilidade de ajustar operagdes de uma maneira Gtima através de toda a

cadeia de suprimentos.

* Assegurar que todas as partes do negdcio tenham uma visio do todo, organizando os

recursos e orientando as pessoas ao longo dos processos principais da empresa.

Esta vis@o da logistica requer que as operagdes logisticas sejam bem desempenhadas, que
0s processos corretos sejam identificados e controlados na empresa, e que as parcerias
certas sejam estabelecidas através da cadeia de suprimentos. Mas além disto, a organizacgio
deve estar bem sintonizada, assegurando um fluxo regular e implementando a cultura que

resultar em uma organizagdo mais rapida e agil.

Com base na evolugio dos conceitos logisticos a partir das funges operacionais, passando

pelo foco na coordenagdo e chegando a esta nova concepgiio aqui apresentada, SHEFFI e

KLAUS (1997) propdem a seguinte defini¢io para a logistica.
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A administragdio dindmica dos fluxos de bens, informagdo, idéias e dinheiro, baseada na
coordenagdo de todos os processos de supply chain e na adi¢éo de valor de posicdo, de

tempo e de organizacdo.

Como vemos, os mais modernos conceitos de logistica consideram até mesmo o fluxo de
idéias dentro de uma organizagdo. Esta defini¢io se aproxima bastante da defini¢do
apresentada pelo CLM anteriormente e pode ser considerada uma boa definigio do que

realmente € a logistica moderna.

Devemos ressaltar aqui o que consideramos como os limites das atividades logisticas
dentro de uma empresa. Observando a defini¢do apresentada acima, podemos ver que
idealmente os limites de uma cadeia de suprimentos sio muito amplos. Se considerarmos
por exemplo a produgio de travesseiros de penas de ganso. A cadeia de suprimentos
completa vai desde a produgio do milho que vai alimentar os animais, a transformacgo
deste em ragdo, a criagdo, o abate dos animais, além de toda a parte de confecgio do

produto e de toda a cadeia de distribuigio deste.

Outro exemplo em que podemos ver a extensiio que pode ter uma cadeia de suprimentos
completa € o caso da industria automobilistica. Sabemos que este tipo de indistria tem um
grande poder politico e econémico e isto ndo € devido apenas a dimensio das companhias
automobilisticas em si. Este tipo de industria movimenta desde setores tais como
mineragdo, extragdo de borracha e téxtil até setores como os siderirgicos, metalirgicos,

quimicos e petroquimicos.

Porém, o que estamos considerando neste trabalho como cadeia de suprimentos ¢ algo um
pouco mais restrito. Como estamos pretendendo avaliar o desempenho logistico de uma
empresa, vamos limitar a cadeia de suprimentos as atividades por esta realizadas. Ou seja,
estamos considerando que o inicio da cadeia estd nos fornecedores diretos da empresa e
que o final desta estd nos clientes diretos. Para o exemplo da empresa de travesseiros,
estariamos considerando apenas o fornecedor de penas (e os de tecidos, linhas, etc.) € a loja

que comercializa este tipo de produto.

Esta tltima definicio apresentada nos mostra claramente a complexidade que os sistemas
logisticos tendem a adquirir conforme aumenta a quantidade de informagdes levadas em
conta na busca de um bom desempenho global do sistema. Esta complexidade crescente
nos leva a buscar um modelo que auxilie a compreensdio do funcionamento dos sistemas

logisticos modernos. E preciso definir mais detalhadamente o que € um sistema logistico
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que pode ser considerado como ideal e quais sfio os seus componentes basicos. E o que

procuraremos definir em seguida.

2.3. Logistica de classe mundial — um modelo para os sistemas logisticos

Como visto anteriormente, existem diversas formas de se enxergar a logistica. Qualquer
modelo que se preste a explicar os sistemas logisticos deve considerar nio apenas as
attvidades basicas de transporte, armazenagem e organizagio, mas deve considerar também
a coordenagdo e integracdo destas atividades. Ainda devem ser consideradas a agilidade e a
flexibilidade dos fluxos logisticos. Além de todas estas atividades, o proprio
posicionamento estratégico dado a uma cadeia de suprimentos pode ser um fator que

agrega valor ao produto ou servigo fornecido pela empresa.

Como as necessidades dos clientes estio em constante mudanga, a administragio das
mudangas e adaptagdes dos sistemas logisticos também € chave na logistica moderna.
Portanto, ¢ necessario saber traduzir estas necessidades dos clientes em termos de

requisitos dos sistemas logisticos.

O modelo desenvolvido para representar os sistemas logisticos de classe mundial pelo

Council of Logistics Management (CLM) e apresentado por BOWERSOX (1995)

considera quatro competéncias basicas para qualquer supply chain:

e Posicionamento: seleciio de abordagens estratégicas e estruturais para guiar as
operagoes logisticas

e Integracio: relacionada & atengdo de exceléncia operacional logistica interna e
desenvolvimento dos limites dos relacionamentos da cadeia de suprimentos

e Agilidade: relacionada a relevéncia, ajustamento e flexibilidade

® Avaliagdo: monitoramento interno e externo de resultados, de forma a gerar
conhecimento suficiente para a evolugio da propria supply chain

O modelo identifica 17 capacidades que s3o importantes para um desempenho logistico

superior. Estas capacidades podem ser relacionadas s quatro competéncias chave:
Posicionamento

o Estratégia: estabelecimento de objetivos financeiros, de canal e de servigo e dos
meios para atingi-los

¢ Organizagio: Estrutura e distribui¢io dos recursos humanos
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Rede logistica: Estrutura e distribuigdo dos recursos fisicos

Cadeia de suprimentos: O alinhamento de recursos logisticos através de aliancas no

canal

Integracdo

Unificagdo da cadeia de suprimentos: intensidade dos relacionamentos através do
canal de distribui¢do

Tecnologia de informagéo: investimento em hardware, software e redes e projetos
para facilitar processamento e intercimbio.

Compartilhamento de informagdes: voluntariedade para trocar informagdes
importantes técnicas, financeiras, operacionais e estratégicas

Conectividade: capacidade para trocar informagdes em tempo, € em um formato
util, bem como de acordo com as necessidades

Padronizagio: estabelecimento de politicas e procedimentos comuns para facilitar
as operacdes logisticas

Simplificagdo: projeto de atividades e tarefas para melhorar a eficiéncia e a eficacia
da cadeia de suprimentos

Disciplina: adesdo a politicas e procedimentos operacionais comuns

Agilidade

Relevincia: habilidade em manter o foco nas necessidades dos consumidores, as

quais estdo sempre mudando

Ajustamento: habilidade para responder a solicitagGes Ginicas dos clientes

(capacidade de customizagio)

Flexibilidade: habilidade para adaptagéo a circunstancias inesperadas

Avaliagdo

Avaliag3o funcional: o desenvolvimento da capacidade de medir desempenho de
forma compreensiva

Avaliagio de processos: a extensdo dos sistemas de medi¢io de desempenho
através dos processos logisticos internos e externos

Benchmarking: A comparagio de medidas e processos com o desempenho das

melhores praticas

Todas estas competéncias podem, segundo os autores, ser medidas através de

direcionadores. Com estas medidas, € possivel avaliar tanto o desempenho do sistema
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logistico em relagdio &s capacidades acima definidas como a diferenga entre 0 que os

administradores do sistema sabem e especificam e o que realmente ocorre,

I

E interessante comentar que a propria avaliagio é uma competéncia logistica considerada
importante. Por isto, foram definidos os direcionadores para cada uma das capacidades, de
modo que através destes possa ser medido o desempenho do sistema. Estes direcionadores
sdo nada mais do que as caracteristicas mensuraveis relacionadas a cada uma das

capacidades logisticas.

Temos, com a apresentacio destas competéncias e capacidades um modelo estatico capaz
de representar o que é a logistica de classe mundial. Porém, as mudancgas estdo
acontecendo cada vez mais rapidamente e a necessidade de adaptacdo dos sistemas
logisticos torna-se fator-chave. Além disto, qualquer modelo que ndo considerasse a

mudanga dos sistemas logisticos modernos simplesmente estaria considerado 3

obsolescéncia precoce.

2.3.1. Mudanga: o desafio de manter o desempenho superior

Outra parte muito importante do modelo € a relacionada a administracdo das mudangas. Os
sistemas logisticos devem possuir a capacidade de manterem-se de acordo com os
requisitos dos clientes. Como estes requisitos estdio em constante mudanga, a capacidade de

adaptagdio e de gerenciamento das mudangas ¢ uma caracteristica chave de todos os

sistemas logisticos.

Outro motivo pelo qual esta dindmica ganha em importincia no modelo é que as evolugdes
tecnoldgicas e as constantes mudangas nas “regras do jogo” (impostos; taxas aduaneiras,

taxas de cimbio, pregos dos transportes) acabam por pressionar também para que o sistema

logistico se adapte.

Ou seja, a pressdo pela mudanga vem de dois lados. De um lado estio os clientes, que
possuem necessidades sempre diferentes ¢ novas. De outro lado esta a propria evolugdo
dos sistemas logisticos e do ambiente, que gera tanto necessidades de adaptagio como
novas solugBes para os problemas ja existentes. Temos entdo a pressdo tanto de nivel de

servico como de redugio de custos, ambas na diregio de um sistema capaz de mudar

constantemenie.

Um ponto importante a ser ressaltado quando falamos de mudancas logisticas € que os

processos a serem modificados estdio quase sempre acontecendo e normalmente dio sua
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contribui¢do para o processo logistico como um todo. Raramente as mudancas iniciam do
zero. A administragio das mudancas logisticas normalmente melhora os processos que

estdo ocorrendo e ¢ bastante dificil, por este fato, dizer que estes processos estio com

problemas e precisam ser modificados.

A maioria das mudangas depende, portanto, da superagio de barreiras até mesmo culturais,
E bastante dificil convencer as pessoas de que um processo precisa mudar, uma vez que
este processo esteja ocorrendo e que sua contribuigo esteja sendo positiva para a empresa.
Mas, como vimos, as pressdes para a mudanga originam-se muitas vezes de fora da cadeia
de suprimentos da empresa, seja por mudanga das necessidades dos clientes, seja por

melhoria tecnologica.

Outra caracteristica importante das mudangas logisticas € que normalmente estas requerem
a participagdo e o alinhamento de muitas 4reas da companhia que estdo fora do controle
dos executivos da logistica. Assim, a administragio das mudangas logisticas requer que os
executivos da area saibam “vender idéias” e que saibam atuar como lideres de equipes
multifuncionais. Desta forma, conseguem conquistar o apoio das demais areas e coordenar

as a¢des feitas em cada uma delas.

Com toda a pressdo a favor da mudanga, poderia parecer que nio hé grandes obstaculos a
mudanga, principalmente em empresas de sucesso. Porém, a realidade é que ha grandes
dificuldades para a mudanga. Como visto, muitas das mudangas logisticas causam mais

impactos em outras areas do que nas proprias operagdes logisticas.

Além disto, mesmo as empresas de sucesso e reconhecidamente boas em termos de
logistica enfrentam dificuldades quando tratamos do tema mudanga. Algumas destas
dificuldades séo:

¢ Falta de foco real nos clientes

¢ Falta de informagio que tenha valor estratégico

¢ Informag&o néo organizada e distribuida para facilitar o uso estratégico

¢ Dificuldade em redefinir a estrutura organizacional e as tarefas

o Falta de estratégia e missdo claras e apropriadas

¢ Superar a inércia criada por uma maneira tradicional e aceita de se fazer as coisas

Para superar estas e outras dificuldades que surgem como barreiras 4 execugio das

mudangas nos sistemas logisticos, algumas maneiras estdo sendo encontradas. A primeira
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delas € a busca do envolvimento total da organizagdo em busca das mudangas efetivas. Ou

seja, rompe-se a barreira cultural da mesmice, do desejo de que tudo fique como est4.

Outra importante preocupagio para superar as barreiras 4 mudanga ¢ o planejamento
destas. Estas devem ser gerenciadas de forma a evitar a perda de competéncias logisticas.
O processo de mudanga tradicional é baseado na solugio de problemas, de forma que
muitas vezes ndo ha ganhos em relagio ao posicionamento estratégico ou ao aumento de

competéncia do sistema.

O processo de mudanga inicia-se com o diagnostico da situagdo inicial do sistema a ser
abordado. A pariir deste diagnostico inicial, analisa-se as diferencas entre as requisi¢oes
estratégicas do sistema e o desempenho detectado do mesmo. Para que isto seja possivel, é
necessario que a estratégia esteja bem definida e quantificada em termos de metas de

desempenho para cada parte do sistema.

As diferencas, depois de detectadas, devem ser priorizadas. Esta analise das diferencas é
que vai gerar a decisdo por mudar. Tomada a decisio e definidas as prioridades, deve ser
gerado entdo um plano de agdo. Este plano inclui: suporte da alta geréncia; definigio e
sequienciacdo das atividades; determinagio da equipe de trabatho e distribuicio das tarefas

e plangjamento do tempo e dos recursos necessarios.

O plano de agiio deve ainda conter alternativas e planos de contingéncia em caso de
problemas. A partir disto, desenvolve-se uma andlise de custo/beneficio do plano, ¢, em
caso de decisdo por mudanga, deve ser feito um plano de implementacgdo. Este plano deve
conter a defini¢do de objetivos, de restrides de tempo e recursos para implementagio, o
desenvolvimento de sistemas de avaliacdo do desempenho da solugfo adotada e a definicio

das etapas de implementacio.

Vimos aqui, que ndo basta focarmos nas competéncias de um sistema logistico para que
este seja de classe mundial. E preciso também considerar a dindmica das organizagdes
logisticas. As proprias necessidades ¢ exigéncias em termos de desempenho mudam.
Portanto, qualquer modelo que se preste a representar os modernos sistemas logisticos

deve levar em conta a mudanga como um fator chave de sucesso destes sistemas.

E ¢ por isto que a avaliagdo do desempenho das organizagdes é uma competéncia tio
importante. Basta lembrarmos que o diagnéstico é o primeiro passo para a mudanga e o
desenvolvimento dos sistemas logisticos ¢ ao mesmo tempo é um dos pontos finais,

importante no acompanhamento dos resultados.
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2.4. Cinco objetivos de desempenho — os critérios competitivos da
manufatura

A fungdo produgdo de uma empresa pode ser definida, segundo SLACK (1996), como “a
reunido de recursos destinados & produgdo dos bens e servigos de uma empresa”. Ainda
segundo SLACK (1996), “qualquer organizagdo possui uma func¢do produgio porque
produz algum tipo de bem e/ou servigo” e “para qualquer organizagio que deseja ser bem

sucedida a longo prazo, a contribuigio de sua fungdo produgdo é vital”.

Dentro destes recursos produtivos, estdo aqueles relacionados ds atividades logisticas da
empresa. As atividades logisticas representam uma parte importante na fungio produgéo de

qualquer empresa e sio, portanto, fundamentais para que esta seja bem sucedida a longo

prazo.

Para que se atinja a vantagem competitiva baseada na funcfo produgio, temos alguns
objetivos de desempenho basicos. Estes objetivos estdo relacionados com dimenses
competitivas, ou seja, com pontos de vista pelos quais um bem ou servigo pode ser
analisado e comparado efetivamente a outros produtos. A vantagem competitiva ¢, entéo, o

conjunto de vantagens que um produto tem sobre outro, quando analisado em relagio a

estas dimensdes.

A fungio producio € capaz de gerar vantagens competitivas basicamente em cinco

dimensdes:
e Qualidade: fazer certo as coisas, ou seja, ndo cometer erros,

¢ Rapidez: fazer rapido as coisas, ou seja, minimizar o tempo entre a solicitagio ¢ o

recebimento do produto por parte do consumidor;

» Confiabilidade: fazer as coisas em tempo, ou seja, manter compromissos de entrega

assumidos com os clientes;

¢ Flexibilidade: mudar as coisas que se faz, ou seja, ser capaz de adaptar as atividades de

producdo para enfrentar circunstincias inesperadas ou para adaptar-se a mudangas

quanto as exigéncia externas;

¢ Custo: fazer as coisas mais baratas, ou seja, produzir os bens ¢ servigos de modo que os

precos possam ser fixados de acordo com o mercado e a organizagio possa obter

retomo.
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De acordo com a empresa e o contexto em que estd inserida, estes fatores tornam-se mais

ou menos importantes. HA algumas consideragbes que tém influéncia consideriavel na

importancia relativa destes fatores:

* As necessidades especificas dos grupos de consumidores da empresa: basicamente, os
critérios que sdo mais valorizados pelos consumidores sdo os mais importantes para a

empresa, uma vez que o objetivo desta € atender as necessidades daqueles.

e As atividades dos concorrentes: Muitas vezes, quando um concorrente oferece um
desempenho melhor em critérios que ndio sejam os mais valorizados pelos
consumidores (inicialmente), estas vantagens acabam sendo incorporadas e julgadas
pelos clientes como necessarias aos produtos. Assim, o critério competitivo relacionado

a este beneficio acaba sendo mais valorizado.

¢ O estagio do ciclo de vida do produto no qual este se encontra: de acordo com este
estigio, a empresa deve dar importincia diferente para cada uma das dimensSes
competitivas. Por exemplo, se o produto estiver em estagio de introdugdo, a
importincia da dimensdo custo ¢ bem menor do que se este estiver j& no estagio de

maturidade, onde a demanda é mais estavel e a concorréncia se acirra.

A importdncia das dimensdes competitivas também pode variar de acordo com o
posicionamento estratégico da empresa. Assim, muitas vezes a empresa pode optar entre

um desempenho melhor em uma ow outra dimensio competitiva em detrimento das

demais.

A analise para a compreensdo da importincia das dimensdes competitivas passa nfio s6 por
compreender o quanto as dimensdes podem ser importantes, mas de que forma isto ocorre.

SLACK (1996) cita trés tipos principais de fatores competitivos:
o F.atores ganhadores de pedidos:

e [atores qualificadores:

o Fatores menos importantes:

Estes tipos de fatores indicam de que forma as dimensdes competitivas sdo vistas pelos
consumidores. Compreendendo-os podemos ver quais sdo os attibutos considerados como

minimos necessarios para o produto e quais sZo os que geram diferencial no momento da

decisdo de compra.
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A figura abaixo ilustra a maneira como a melhoria de desempenho em relagio a algum

critério competitivo pode gerar aumento de competitividade.

Critérios ganhadores de pedidos Critérios qualHicadores Critérios menos importantes

Beneficlo competitivo
Beneficlo competitivo

Beneficlo competitive

Desempenbo o .D.esunpmhn " Desempenho
Figura 2-1: Fatores competitivos: desempenho x beneficios competitivos (adaptada de Slack (1996))

Obs.: Para os fatores qualificadores, a regido de grande crescimento do beneficio
competitivo coincide com o nivel de qualificacdo, ou seja, o “nivel minimo” exigido pelos
clientes em relacdo a este fator competitivo.

Vemos acima como a melhoria do desempenho em relagiio aos diversos tipos de critérios
competitivos geram beneficios competitivos para as empresas. Para os critérios ganhadores
de pedidos, a competitividade é bastanie favorecida com a melhoria de desempenho,
qualquer que seja esta melhoria. O oposto ocorre com os critérios menos importantes. Para

estes, ndo ha grandes ganhos competitivos com a methoria de desempenho.

Finalmente, temos os critérios qualificadores. Para estes, ha uma faixa de melhoria de
desempenho onde ha grandes ganhos competitivos. Esta faixa, corresponde a transposi¢io
do limite minimo de exigéncia dos consumidores em relaggo ao desempenho neste critério.
A partir do momento em que o desempenho em relagdo ao critério atinge o minimo
requerido pelo ciente, ndo ha mais grandes ganhos de competitividade com a melhoria do

desempenho.

2.5. OFD — A voz do cliente nas atividades da empresa

Quality Function Deployment (QFD) pode ser definido como um método para desenvolver
projetos focalizados em qualidade, traduzindo as demandas dos clientes em metas de
projeto e nos pontos principais de garantia de qualidade a serem considerados no processo
de fabricagfio (AKAQ, 1990). Trata-se de uma ferramenta cujo objetivo € o de assegurar
qualidade ao longo de cada estiagio do processo de desenvolvimento de um produto,
através do desdobramento das necessidades dos clientes em termos de necessidades em

relagio aos processos de obtengdo dos produtos.
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A aplicagio do QFD consiste de quatro etapas principais. A primeira ¢ chamada de
plangjamento do produto. Consiste em “transformar as necessidades percebidas nas
manifestacOes dos clientes em expressdes concretas, quantificadas, e que traduzam de

forma inequivoca o que o cliente quer e o que o fornecedor deve entregar” >,

Nesta primeira etapa, € realizada a transformac@o das necessidades dos clientes em
requisitos de desempenho do sistema que sejam mais palpaveis do ponto de vista de
engenharia. Ou seja, comegamos a compreender quais sdo as caracteristicas do produto que

estdo ligadas a satisfacdo das necessidades de seus usuarios.

Em seguida ao planejamento do produto, temos a etapa de desdobramento do produto em
componentes criticos. Nos casos em que ¢ necessario maior detalhamento do que o
fornecido pela matriz de planejamento do produto, ¢ utilizada uma matriz para

compreender as relagOes entre as caracteristicas do produto e de seus subsistemas.

A terceira etapa ¢ chamada de planejamento dos processos. Nesta etapa sdo selecionados
08 processos criticos que serdo priorizados para o planejamento da fabricagdo. Através dos
relacionamentos entre as caracteristicas criticas do produto, obtidas nas matrizes anteriores,

e o processo de obtengdo do mesmo; compreendemos qual € a influéncia de cada processo

sobre a qualidade percebida pelo usuario.

Finalmente, temos a etapa de planejamento da fabricagfo. Esta etapa nos da instrugbes e
padrdes para controle do produto e do processo, destacando os parametros do processo € as
caracteristicas do produtos a serem controladas em cada etapa de fabricagdo. Consiste
basicamente na defini¢do de entradas e saidas para as etapas do processo. Em seguida,
define-se quais destas entradas e saidas devem ser controladas para que as caracteristicas

consideradas importantes pelos clientes sejam obtidas da melhor maneira possivel.

Para o nosso caso, estamos interessados em atender a requisitos de competitividade da
supply chain estudada. Nosso objetivo é quantificar a contribuigdo de cada processo dentro
do macroprocesso de supply chain (vide topico 4.3.). Queremos saber até que ponto cada

um dos processos contribui para a competitividade da cadeia de suprimentos estudada

como um todo.

Estamos tratando aqui a empresa como um todo como sendo o usuario principal do sistema
logistico. A empresa tem uma finalidade e uma orientagio estratégica para que seus

objetivos sejam atendidos. O que faremos entdo € estudar quais sdo os componentes do

*Fonte: PRO 178 — Planejamento e Organizagio da Qualidade — Notas de anla. Matéria ministrada pelo
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sistema logistico que estdo mais relacionados ao atendimento destas necessidades

estratégicas.

E claro que devemos, para isto, considerar a estratégia da empresa ¢, mais especificamente,
a estratégia de supply chain. Assim, se, por exemplo, a empresa deseja competir em
velocidade, aqueles processos que estejam mais ligados a esta dimensio competitiva
devem ser mais desenvolvidos, de modo que a cadeia de suprimentos seja capaz de

desempenhar seu papel dentro da estratégia definida para a companbhia.

Em nossa aplicagdo, utilizamos basicamente duas das quatro matrizes principais do QFD.
Na matriz do planejamento do produto, onde sio transformadas as necessidades dos
usuarios em caracteristicas importantes dos produtos, teremos a transformagio das
necessidades de desempenho estratégico para a cadeia de suprimentos em habilidades deste

sistema.

Estas habilidades séo nada mais do que capacidades que o sistema deve ter para que possa
atender &s exigéncias de desempenho. Chamamos de habililidades® pelo fato de que podem
ser desenvoividas e o seu desenvolvimento reflete em melhoria da competitividade do

sistema logistico da empresa.

Conforme a propria metodologia do QFD nos indica, podemos atuar para melhorar as

especificagbes de engenharia no nivel dos processos de obtengdo dos produtos. Assim,

deveremos ir até este nivel no nosso caso também,

Para isto, desdobraremos as habilidades da cadeia de suprimentos relacionando-as aos
processos de supply chain. Este processo serd descrito adiante neste trabalho, mas grande
parte de seu conjunto de atividades é realizada na area a ser avaliada. E claro que ha muitas
outras atividades constituintes deste processo, mas restringiremos nossa analise a area de

Planejamento e Suprimentos.

Chegando a importancia de cada processo para o atendimento das necessidades de nosso
cliente, ou seja, para a melhoria da competitividade da cadeia de suprimentos, teremos
entdo uma base para avaliar quais sio 0s processos cujo desempenho deve ser melhorado

de uma forma mais consistente para que a competitividade da cadeia de suprimentos

cresca.

Professor Gregorio Bouer para o curso de Engenharia de Produgio POLI - USP, segundo semestre de 1998.
* O termo original utilizado pela matriz da empresa ¢ “capabilities”. A tradugdo ¢ livre, feita pelo autor, de
acordo com o sentido deste termo neste trabalho,

27




Capitulo 2 — Reviséo de Literatura

No sexto capitulo deste trabalho, apresentaremos toda a nossa aplicagdo do QFD,
introduzida neste topico. A aplicaciio da ferramenta pode ser vista no topico 6.1., enquanto

que as matrizes preenchidas podem ser encontradas no topico 6.4..

2.6. A captagio de informacdo

Como toda avaliagio feita sobre algum objeto de estudo, a pesquisa que pretendemos
realizar envolve a captagio de informagdes a respeito do sistema logistico da empresa. Esta
captagio de informages serd feita com base em um modelo de referéncia € uma
metodologia, a serem apresentados mais adiante neste trabalho. Por hora, discutiremos
apenas algumas caracteristicas teoricas relativas & observagiio e analise de objetos de
estudo.

Quando realizamos qualquer tipo de investigagio a respeito de fatos pertencentes a
realidade, nos deparamos com a necessidade de observagio desta realidade. A observagio
gera informagbes para analise e comprovagdo de estudos, mas ndo elimina todas as
dividas. Isto ocorre porque existem varias filosofias de observagio e porque nephuma

delas esta livre dos problemas de comunicagio entre pesquisador e objeto de pesquisa.

A filosofia mais tradicional de observagiio é relacionada 4 concepgio positivista da ciéncia.
Esta concepgio , segundo HEISENBERG (1981), é baseada na hipotese de que podemos
“descrever o mundo sem referéncia a nés mesmos’, ou seja, que € possivel coletar

informagdes sem que o observador exerga alguma influéncia sobre o fendmeno observado.

Porém, como demonstrou o propric HEISENBERG em seus estudos a respeito da fisica
quantica, esta objetividade é impossivel. Tanto que “o instrumento de medida somente fara
pOr mefecer seu nome se estiver em contato bem proximo com o resto do mundo, e se
houver interagio entre esse instrumento e o observador”. Podemos tomar como exemplo
um termdmetro. Ele pode ser considerado um instrumento de medida a partir do momento
em que € posto em contato com O COrpo do qual queremos medir a temperatura e, ao

mesmo tempo, é capaz de nos dar uma leitura, através de sua escala.

Esta interagdo entre observador, objeto de estudo e instrumento € que, segundo
Heisenberg, caracteriza a observagio. Sobre isto, ele escreve que “a ci€ncia natural néo se
restringe simplesmente a descrever e explicar a Natureza: ela resulta da interagdo entre nos
mesmos e a Natureza, e propicia uma descri¢do que ¢ revelada pelo nosso método de

questionar”. Ou seja, a conclusdo é que a maneira como observamos aquilo que queremos
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estudar pode influenciar fortemente os resultados de nossa observa¢do e as conclusSes a

que estes resultados nos levam.

Neste contexto de comunicagio entre o mundo ¢ o observador através de um instrumento,
existe a necessidade de se interpretar os dados gerados na observagio. Neste ponto, surge a
teoria, cuja fungdo “consiste na codificagio das informagGes obtidas a respeito do
fendmeno” (THIOLLENT, 1981). Ou seja, a teoria é a ferramenta de interpretagdo das
informagdes obtidas que nos permite analisar a tirar conclusdes sobre o estudo e dai o

motivo desta revisdo bibliografica.

Uma vez que a nossa coleta de dados, como seré visto adiante, ¢ baseada em entrevistas e
questionarios, devemos nos preocupar com o método a ser utilizado, de forma a evitar que
as conclusdes de nosso estudo sejam invalidas. Um dos pontos que devemos analisar € a

comunicaciio entre entrevistador e entrevistado, que se da por meio de um instrumento: o

questionario.

Este tipo de instrumento exerce o papel de interligagio entre o observador e o sistema
observado através do estimulo i produglo de informagbes por parte das pessoas
entrevistadas. Segundo THIOLLENT (1981), “a informagdo produzida pode, em certas
circunstancias, ser mais significativa das caracteristicas do dispositive do que das proprias
pessoas investigadas”. Assim, surgem os problemas de distorgdo e relevincia relativos a

metodologia e aos instrumentos escolhidos para a realizagdo de uma pesquisa.

2.6.1. Distor¢io

A distor¢do, também chamada de viés, pode ser tanto de natureza qualitativa quanto
quantitativa. A distor¢do quantitativa ocomre quando o resultado de uma pesquisa €
incompleto ou ndo representa a populagdo investigada. Ja o caso qualitativo esta
relacionado ac modo de coletar as respostas dos entrevistados e a subjetividade dos

pesquisadores.

A distorgio quantitativa das pesquisas por amostragem estd ligada as estimativas
estatisticas. E possivel abordar este tipo de distor¢io como um problema estatistico,
tecnicamente solucionavel através de estimativa da distor¢8o, corregio da amostra,
intervalos de confianga, entre outras. As solugdes tradicionais para a eliminagio ou
minimizagdo de distor¢iio de cariter qualitativo sdo a padronizagdo das técnicas de coleta

de dados e o treinamento dos pesquisadores.
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A visdio de distorgdo apresentada aqui possui em si uma boa dose da concepgdo positivista
Ja anteriormente citada. Uma das considerages basicas nesta visio é que o viés pode ser
distinguido, mensurado, controlado e eliminado (THIOLLENT, 1981). As causas da
distorgdo seriam defeitos de objetividade na obtengio de dados. Porém, quando levamos
em conta um enfoque mais comunicativo, de relacionamentos entre pesquisador, objeto de
estudo e instrumento, concluimos que a eliminagdo total de distorcdes é impossivel. Até
mesmo pelo fato de que as proprias solugBes para eliminar distor¢do possuem distorgBes,

uma vez que a influéncia do pesquisador sobre elas também existe,

Como conclusdo, podemos dizer que: se nfio ¢ possivel eliminar completamente o viés, o
controle deste tipo de problema ¢ de grande importancia na representacio da realidade.
Todavia, as distorgSes ndo devem ser tratadas como erros do método ou do instrumento,

mas sim como mais uma fonte de informaciio para anslise tanto do método de trabatho

como do problema estudado.

2.6.2. Relevancia

O problema de relevéncia nas pesquisas esta relacionado com a importancia dada a cada
tipo de informagdo pelas diferentes pessoas envolvidas no processo. Existem dois niveis
basicos onde os problemas de relevincia podem ocorrer. O primeiro ¢ o nivel da diferenca
entre as escalas de valores do entrevistador e do entrevistado. Este tipo de problema pode
ser resolvido, segundo THIOLLENT (1981), pelo estabelecimento de “possibilidades de
comunicagdo entre os dois universos para permitir ao pesquisador conhecer a estrutura de

relevancia do primeiro nivel” (o nivel do entrevistado).

Em nosso caso em especifico, o fato do pesquisador estar em contato com o objeto de
estudo hd um bom periodo de tempo praticamente elimina este tipo de problema, uma vez
que a cultura ¢ os valores implicitos sdo os mesmos para entrevistador e entrevistado.
Como o observador pertence ao objeto de estudo, temos uma tipificagio e uma estrutura de

relevincia bastante semelhantes entre ambos.

O segundo nivel de relevancia é sobre a selegio das informagdes a serem observadas paraa
representagdo e solugiio do problema. Esta selegdo depende basicamente da escala de
valores do pesquisador. Porém, uma mesma informagfio pode ter relevincia diferente em

diferentes representagBes da realidade, dependendo de qual é a finalidade desta

representacio.
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Isto quer dizer que os dados a serem coletados devem ser importantes na solugdo do
problema especifico de que trata a pesquisa. Portanto, de acordo com a finalidade do
estudo, uma mesma informagdo pode possuir relevincia diferente. A conclusio disto é
bastante Obvia: os dados s6 devem ser coletados e analisados quando possuirem utilidade

para a resolugio do problema estudado.

A maneira tradicional para a determinacio da relevincia das informactes é baseada em
“evitar a subjetividade do pesquisador pelo consenso de varios pesquisadores”
(THIOLLENT, 1981). Porém, devemos lembrar que estes “vérios pesquisadores” podem
possuir uma formagdo semelhante, o que os d4, em relagio ao assunto tratado, escalas de
valores semelhantes. Com isto, a concorddncia em relagdo a relevincia das informagdes

pode ser distorcida, ou seja, é um consenso que pode nfio representar a realidade.

Para o nosso caso, a solugdo deste ultimo tipo de problema apresentado se apresenta no
fato do modelo ja ter sido comprovadamente Wtil para aplicagSes semelhantes. E um
modelo originado dentro da organiza¢iio em que sera aplicado ¢ ja foi aplicado em outras
empresas do grupo apresentando beneficios concretos. Logo, acreditamos que ndo ha

grandes problemas de relevincia no modelo a ser utilizado.
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3. Metodologia para a avaliacdo da cadeia de
suprimentos

Neste capitulo, faremos a descrigio e analise da metodologia a ser utilizada para a
avaliagdo do desempenho da parte da cadeia de suprimentos a que nos estamos propondo a
analisar. Esta metodologia foi desenvolvida internamente no grupo para ser aplicada as

diversas divisdes.

Devido ao fato de tanto a metodologia quanto o modelo de referéncia que estaremos
utilizando serem patriménio da empresa, ndo estaremos entrando em detalhes sobre seu
contendo. A estrutura da metodologia serid apresentada, mas da forma mais abstrata
possivel, evitando que o conteido seja revelado, uma vez que é considerado uma

informagdo estratégica e sigilosa da empresa.

Ao final do capitulo apresentaremos as adaptagdes que fizemos 4 metodologia para que
esta se adequasse a nossa aplicagdo. Voltamos a ressaltar que estaremos muito mais

preocupados com analisar a forma do que o conteido da metodologia.

3.1. Supply Chain Management Road Map®

A metodologia a ser utilizada para avaliagio da cadeia logistica é baseada em um modelo

de referéncia chamado de Supply Chain Management Road Map, um modelo desenvolvido

5 Esta descri¢io da metodologia estd baseada em material interno da companhia. Basicamente foram
consultadas duas fontes principais. A primeira delas € o relatério final da aplicagio da mesma metodologia
€t outra empresa do grupo, feita em 1996. Nossa segunda referéncia foi a intranet da companhia. Ambas as
fontes sdo de acesso restrito aos funcionarios da empresa.
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para toda a corporagdo por um grupo de consultoria interno. Este modelo apresenta as

capacidades importantes para o projeto e a operagio de uma cadeia de suprimentos ideal.

Inicialmente, foi desenvolvida uma visdo do supply chain, dividido em diversos biocos.
Para cada um destes blocos, o modelo apresenta alguns fatores chave de sucesso (FCS’s).
Alguns dos blocos sdo relacionados ao fluxo de materiais pela cadeia (administragio de
materiais, controle de estoque, distribuigdo fisica), enquanto que outros blocos estdo mais
relacionados com a estrutura da cadeia (organizagio do trabalho, sistemas de informagdes).
O modelo apresenta ainda os FCS’s para o desenvolvimento de fornecedores ¢ de clientes,

completando a cadeia de suprimentos com os demais elos.

Este modelo inicial, chamado de Building Blocks®, foi desenvolvido a partir de uma ampla
gama de materiais publicados, tanto internamente quanto externamente a companhia, Além
disto, o desenvolvimento do modelo levou em conta extensas discussGes com diversos
administradores experientes e reconhecidos dentro da companhia em relacio is melhores
praticas em supply chain. O objetivo principal do modelo € apresentar uma estrutura para

avaliagdo da cadeia de suprimentos das diversas empresas do grupo.

Para a aplicagdo pratica deste modelo, foi desenvolvido entfo o Supply Chain Management
Road Map, que relaciona de uma forma estruturada todos os fatores chave de sucesso
definidos no modelo inicial (Building Blocks). Os FCS’s foram divididos de acordo com o

tema ao qual estavam relacionados, formando grandes grupos. Estes grupos, ou blocos, sdo

0s seguintes:

¢ Administragio dos clientes: FCS’s relacionados niio s6 ao bom atendimento aos
clientes, mas também & correta analise da forma mais lucrativa de tratar cada cliente,
das parcerias e intercimbios de informagdes, e da melhor segmentagdo para a cadeia

como um todo.

* Organizaglio do trabalho: FCS’s para a supply chain no que diz respeito 4 organizagio
do trabalho e a cultura para que a cadeia de suprimentos funcione da melhor forma

possivel.

¢ Sistemas de informagdo e controle: FCS’s relacionados & tecnologia de informagéo e

intercimbio de dados, além de todos os processos de medigio de desempenho e

acompanhamento contabil.

® A descrigdo do modelo dos Building Blocks foi publicada internamente 4 empresa, pelo mesmo grupo que
realiza atualmente a aplicagio do Supply Chain Management Road Map para avaliagio e diagnéstico das
cadeias de suprimentos das cmpresas do grupo.
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* Planejamento da cadeia de suprimentos: FCS’s relativos a previsdes de demanda e a

planejamento e programagio de producio ¢ estoques.

* Operagdo da cadeia de suprimentos: FCS’s operacionais, tais como controle de

estoque, tecnologia de producio, transporte ¢ armazenagem e reposicio continua.

* Desenvolvimento de fornecedores: FCS’s da cadeia de suprimentos quanto ao

relacionamento com os fornecedores e ao comprometimento destes com 0 negocio da

empresa.

Todos estes FCS’s sdo relacionados de forma a construir uma escala evolutiva para a

supply chain. Esta escala considera alguns estigios basicos no desenvolvimento de uma

cadeia de suprimentos de classe mundial:

¢ Foco em custo e qualidade: atividades basicas que devem ser bem desempenhadas pela
companhia para administrar a cadeia de suprimentos, servindo de base para os

proximos dois estagios

* Foco em servigos: esta etapa mostra o caminho para melhorar o servigo, envolvendo

além dos fornecedores, o transporte, armazenagem e o call-off de materiais

® Foco em integragdo total: o passo final e principal, da as diretrizes para trabalhar a
nivel de parceria e integragdo total com os fornecedores e clientes, sendo estes

considerados como parte do negécio

Os FCS’s foram entdo ordenados, de forma que fosse obtida uma estrutura representativa
dos relacionamentos entre eles. Para os casos em que ha uma relacdo de precedéncia direta
entre dois FCS’s, em relagio & escala evolutiva da supply chain; ou quando um FCS
apresenta restricioc ao desenvolvimento de outro, estes foram ligados, de forma a

representar estes fatos.

Temos entfio uma estrutura representativa das diversas fases evolutivas de uma cadeia de
suprimentos genérica, apresentando um modelo de orientagéio a evolucdo. Este modelo nos
mostra ndo s6 o que é importante para uma cadeia de suprimentos, mas também os
relacionamentos entre os FCS’s. Desta forma, é possivel analisar para cada estigio de
evolugdo de uma supply chain, quais sio os FCS’s que devem ser mais focalizados para

que se atinja o estagio desejado de acordo com a estratégia para a cadeia de suprimentos da

empresa.
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Foi desenvolvida uma apresentagio grafica para este modelo, de forma a facilitar as
analises a serem feitas em relacio a cadeia de suprimentos avaliada. Esta representago
considera os grandes blocos de FCS’s, definindo uma cor para cada um deles. Os
relacionamentos entre os FCS’s sdo representados por flechas ligando-os. Com isto, foi

obtida uma estrutura conforme a apresentada a seguir.
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Figura 3-1: Supply Chain Management Road Map (adaptado de material interno da empresa’)

Obs.. O conteiido das caixas foi omitido, uma vez que ¢é considerado sigiloso pela
empresa. 1emos apresentada apenas a forma do Road Map, com suas classificagdes
badsicas: no eixo horizontal, temos a escala evolutiva da supply chain; e, no eixo vertical,
temos os diferentes tipos de atividades (descritos na legenda, ao alto e a direita).

E importante lembrar que esta estrutura serve como base para o diagndstico da cadeia de

suprimentos e que todos os FCS’s sio considerados nesta fase. Porém, a importincia de

7 O original desta figura ¢ parte integrante do relatorio final da aplicacdo da mesma metodologia feita em
outra cmpresa do gripo, em 1996,
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cada FCS e do desempenho da cadeia avaliada em relagfio ao mesmo pode variar de acordo

com as prioridades estratégicas da empresa.

O modelo considera entfo a estratégia como algo dindmico, capaz de alterar os valores de
cada FCS. Assim, a propria definicio e detecgiio dos requerimentos estratégicos em relagio
a supply chain & parte importante no processo de modelamento do sistema logistico
estudado. Em resumo, a estratégia ¢ parte do modelo e é um dos fatores que muda os
valores dos FCS’s (outros fatores sio o tipo de empresa, de ambiente, ramo de negocio,

estagio tecnologico).

O modelo, porém, considera a estratégia como geral para qualquer das cadeias de
suprimentos que venha a ser avaliada. Devemos lembrar que para qualquer caso em
especifico, a prioridade dos FCS’s deve ser ajustada. Voltaremos a este tema no topico
5.4., mas deixamos registrado desde ja que, além das adaptagBes a serem descritas no
préximo tdpico, tratamos este modelo como um primeiro passo para o diagnéstico. Um

tratamento da estratégia mais adaptado para o nosso caso sera apresentado no capitulo 6.

Os dados para a avaliagdo da cadeia de suprimentos sdo obtidos basicamente de duas
formas. A primeira € através de uma analise do funcionamento do sistema logistico,
levando-se em conta sua complexidade, sua estrutura, as caracteristicas dos produtos e dos

mercados atendidos, bem como indicadores financeiros da empresa como um todo.

Com esta analise, € possivel obter uma visdo geral do funcionamento da cadeia de
suprimentos da empresa. A principal fonte destes dados é a descrigdo ¢ analise da cadeia de

suprimentos estudada, a ser apresentada no proximo capitulo.

A segunda fonte de informagfio, busca dados mais quantitativos para a obtengdo de uma
avaliagdo mais precisa da cadeia de suprimentos em relagdo ao modelo. Para isto, sdo feitas
diversas entrevistas com pessoas chave ligadas a supply chain da empresa. Estas
entrevistas abrangem tanto assuntos relacionados a area de atuagdo do entrevistado como
as dreas com as quais a pessoa tem contato e 4 cadeia de suprimentos em geral. Os assuntos

sobre o0s quais o entrevistado néo possui conhecimento s3o excluidos da entrevista.

As pessoas selecionadas sdo das mais diversas areas da empresa, de forma a obter uma
amostra capaz de cobrir todos os aspectos da cadeia de suprimentos. Sdo entrevistadas
pessoas principalmente de nivel gerencial e diretor, uma vez que sua visdio é mais
abrangente. De nivel operacional apenas sfo entrevistadas pessoas consideradas chave para

a cadeia de suprimentos.
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Os questionarios utilizados apresentam o FCS a ser avaliado e uma escala que variade 1 a
5, para que seja dada uma nota para a empresa avaliada em relagio ao FCS tratado. Para
auxiliar a avaliagdo e minimizar problemas de distorgiio, existem trés pontos de referéncia,

representando o que seria uma cadeia avaliada como 1, 3 e 5 respectivamente.

Esta divisio em cinco niveis, em ordem crescente de concordancia com um determinado
assunto apresentado € conhecida como escala de Likert®. Este tipo de escala é projetado
para permitir que uma resposta seja dada nio apenas como uma simples afirmagdo ou

negagdo, mas como uma avaliagao.

Para a tomada da opinifio, é feita uma pergunta a respeito de um determinado assunto e o

entrevistado expressa sua opinido de acordo com o seguinte significado para cada um dos

pontos da escala:

e Discordo plenamente (1)
¢ Discordo parciaimente )
e Neutro 3)
o Concordo parcialmente 4)
e Concordo plenamente 5

No caso do Road Map, temos, para a coleta de dados, a aplicagdo desta escala, porém com
algumas adaptagdes. Em lugar de uma pergunta a respeito de determinado assunto,
apresenta-se um tema relacionado a algum dos FCS’s do modelo. Ao mesmo tempo, €

apresentado o conceito do que seria ideal em relagdo a este FCS.

Como exemplo podemos citar: “A utilizagdo de EDI para comunicagdo com parceiros
externos da cadeia logistica”. O tema abordado ¢ a comunicagio com terceiros na cadeia
de suprimentos, sejam estes clientes, fornecedores de materiais, transportadores ou
armazéns. Mais especificamente estamos tratando da ferramenta utilizada para esta

comunicac@o € ndo necessariamente do conteddo desta.

Logo apos esta afirmagdo, é apresentada a escala de Likert, para que o entrevistado avalie,
de 1 a 5, a cadeia de suprimentos da empresa em relagfo a este tema. Porém, como pontos
de referéncia para a escala, niio sio apresentados os graus de concordéncia ou discordéncia
em relagdo a questdio. Os pontos de referéncia para a avaliagio sio situagdes nas quais a

empresa seria avaliada como tendo nota 1, 3 e 5 respectivamente.
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Com isto, o entrevistado da uma avaliacio, uma espécie de nota, que varia de 1 a 5, de
acordo nfio com um grau de concordancia ou discorddncia, mas com sua visio sobre o

desempenho da cadeia de suprimentos em relagio ao tema abordado na questéo.

Deste modo, através de comparagio do que o entrevistado acredita que ocorre na empresa
com os pontos de referéncia da escala, o respondente da a sua avaliagfio a respeito do tema

determinado. O questionario fica entdo como o seguinte:

EDI & usado para comunicagcdo com parceiros externos da cadeia logistica

1

3

5

EDI, quando usado, com parceiros da
cadeia de suprimentos ndo é
completamente integrado com os

A companhia responde as solictagbes
via ETA dos parceiros da cadeia de
suprimentos e muitos conjuntos de

Visibilidade de dados extendida a
clientes e fornecedores via EDI
quande desejavel. A companhia &

sistemas da companhia transagdes estdio ativos proativa promovendo EDI e fodos os
conjuntos de transagfes estéio
disponiveis e atives
Observagdes:

Figura 3-2: Exemplo de questiondrio para diagnostico (elaborado pelo autor)

Os questionarios sdo divididos de acordo com os grandes blocos de FCS’s apresentados
acima. Temos entdo diversos temas a serem apresentados e avaliados por diversas pessoas
envolvidas. Como cada participante possui maior conhecimento sobre alguma determinada

area, ndo sdo apresentados todos os questionarios para todas as pessoas.

As perguntas a serem feitas a cada participante do processo de avaliagio sdo selecionadas
de acordo com a posi¢do e os conhecimentos da pessoa. E feita entdo uma grade de
perguntas a serem feitas a cada participante de forma que nenhuma questio seja pouco

abordada e nenhum participante seja superexposto aos questionarios.

¥ Mais detalbes sobre a escala de Likert podem ser encontrados em HAYES (1992).
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Para a avaliagido completa da cadeia de suprimentos, o método prevé a utilizac3o de cerca
de 75 questdes sobre os temas abordados no Road Map. N4o ha nenhuma defini¢io exata

do nimero de participantes a serem entrevistados. Porém, o método sugere o seguinte:

Assunto _ Entrevistados {Areq)
Administragio dos Clicntes Vendas
Maiores Clientes
Organizagdo do Trabalho Todos os participantes
Sistemas de Informagio e Controle Logistica/Supply c¢hain
Informdtica

Planejamento da Cadeia de Suprimentos Logistica/Supply chain

Operacio da Cadeia de Suprimentos Logistica/Supply chain
Produgiio

Desenvolvimento de Fornecedores Logistica/Supply chain

Maiores Fornecedores

Tabela 3-1: Plano de entrevistas sugerido pelo Supply Chain Management Road Map (adaptado de material
interno da empresa’)

Obs.: Logistica/Supply Chain engloba todas as atividades de Compras, Planejamento e
Programacdo de Produgdo, Desenvolvimento Logistico,
Recebimento/Transporte/Armazenagem de materiais e produtos acabados

Devemos, na defini¢io desta grade de entrevistas, atentar para algumas questdes. A
primeira € para o nimero de perguntas a ser feito para cada participante. Em relagdo ao
total de perguntas, a visdo particular de um participante no pode representar uma parcela

muito grande, sob risco de que uma vis&o distorcida gere distorgiio no resultado global da

avaliagio.

A segunda questdo importante € sobre a distribuicio destas perguntas. Para cada uma das
questdes, ¢ necessario que tenhamos um nimero ndo muito reduzido de entrevistados,
evitando também grandes distorges. Outro aspecto em relagfo as questdes é sobre quais
serdo os entrevistados para cada uma delas. Devemos ter patticipantes tanto da propria area
avaliada como de outras areas que mantenham contato com a mesma, de modo que
tenhamos varios pontos de vista, baseados em diferentes percepgdes e consideragSes sobre

o tema focado.

O resultado principal de todo este processo € a geragio de um diagndstico sobre a cadeia

de suprimentos avaliada. Este diagndstico ¢ gerado com base no préprio modelo do Supply
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Chain Management Road Map. E avaliado o desempenho da cadeia de suprimentos da

empresa em relagfio a cada um dos FCS’s constituintes do modelo.

O resultado € dado de forma qualitativa, ou seja, diz-se se o desempenho em relagdo ao
FCS avaliado ¢ Bom, Médio ou Ruim. Isto é representado graficamente colorindo-se no
Road Map o FCS com as cores verde, amarela e vermelha, representando respectivamente

cada um destes niveis de desempenho. Este resultado pode ser considerado como uma

“foto” da cadeia de suprimentos.

O passo seguinte no processo de avaliagiio é a detecgdo da estratégia da empresa e sua
formalizagdo em termos de requerimentos em relagdo a cadeia de suprimentos. Para a
detecgio da estratégia da empresa, o método prevé entrevistas com os principais

administradores. Alguns dos questionarios do método sio especificos para esta atividade.

Através de uma analise das diferencas entre o desempenho da cadeia de suprimentos e o
desempenho necessario para a execugdo da estratégia de supply chain, chega-se as
propostas de projetos de melhoria, visando alinhar o desempenho real com o desempenho

desejado nos aspectos considerados estrategicamente importantes.

A avaliagio ¢ também comparada com os resultados de avaliagOes feitas para outras
empresas do grupo. Caso existam pontos em que a empresa é o Benchmarking em
desempenho, esta informagdo é divulgada por todo o grupo. Finalmente, sdo apresentados
0s pontos fories ¢ as oportunidades de melhoria, os quais sdo analisados pelos executivos

da empresa avaliada, gerando os projetos de melhoria.

Devemos aqui lembrar que o Road Map considera uma estratégia mais genérica para a
supply chain. Sendo assim, a analise do diagnéstico pode gerar uma boa massa de
propostas de projetos de desenvolvimento do sistema, e é este o resultado esperado do
diagnostico. Porém, uma analise da contribuicio de cada projeto para a melhoria de

competitividade da cadeia de suprimentos da empresa depende da estratégia especifica

para o sistema estudado.

Logo, a aplicagdo desta metodologia para diagnostico é um passo importante, porém ndo é
suficiente para os resultados a que pretendemos chegar. Conforme dito anteriormente (vide
tdpico 1.2.), o resultado esperado desta fase de nosso projeto € o conjunto de projetos de

melhoria a serem propostos com base no diagnéstico.

0 original desta tabela € parte integranie do relatério final da aplicagiio da mesma metodologia feita em
outra empresa do grupo, em 1996,




Capitulo 3 -~ Metodologia para a avaliagio da cadeia de suprimentos

Temos apresentados até o momento dois modelos de funcionamento da supply chain. Faz-

se necessirio garantir que o modelo a ser utilizado como referéncia para as praticas

logisticas seja valido.

O primeiro comentario a ser feito em termos de validagio é que como o modelo do Road
Map foi desenvolvido e amplamente aceito dentro da organizagfo, isto significa que seu
conteado é considerado valido e Gtil para os propositos da mesma. O fato do modelo ser
util para nossa aplicagdo significa que grande parte dos problemas de relevancia ja foram
contornados, uma vez que as informacgSes consideradas em nosso estudo estdo de acordo

comn as que serao necessarias para andlise e solugdo do problema.

Néo entraremos na questdo da validade de cada uma das partes do modelo. Apenas
consideraremos o fato de que ¢ um modelo considerado valido e comprovadamente util

para aplicagdo por toda a companhia; tanto que sua aplicagio é bastante recomendada

internamerite.

3.2. Adaptagées para nossa aplicacdo

Nosso objetivo, ao avaliar a cadeia de suprimentos da empresa foi primeiramente o de
diagnosticar e compreender o funcionamento do sistema logistico da Kibon. Em seguida, a
idéia é comparar este diagnostico com as especificagdes para este mesmo sistema, dadas
através da estratégia de supply chain da empresa. Com isto, procuraremos definir
prioridades para a melhoria da logistica da Kibon, desempenhada em grande parte pelos

projetos desenvolvidos pela 4rea de Desenvolvimento Logistico.

Optamos entdo por restringir a avaliagio da cadeia de suprimentos apenas a area de
Planejamento ¢ Suprimentos da empresa, da qual o Desenvolvimento Logistico faz parte.

Ha alguns motivos principais para esta limitag8o da aplicacéo:

¢ As informagdes necessirias para a avaliagio do sistema logistico sdo muito mais

facilmente acessadas;

¢ Departamento de Desenvolvimento Logistico tem uma capacidade limitada de
desenvolvimento de projetos e seu foco deve ser voltado para a melhoria dos sistemas

sob responsabilidade da area de Planejamento e Suprimentos;

» [Esta area representa a espinha dorsal do sistema logistico da empresa, tendo interfaces

com todos os demais componentes do sistema.
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Esta restrigdo foi feita através de uma filiragem dos FCS’s a serem avaliados. Foram entfio
selecionados apenas os FCS’s pertinentes 4 4rea, ou bastante relacionados com as

atividades da mesma. Consequentemente, foram aplicados apenas os questionarios

relacionados aos FCS’s avaliados.

As entrevistas foram feitas com toda a geréncia e com a diretoria da 4rea, além de pessoas
chave dentro do processo. Além destas, foram entrevistadas pessoas de nivel gerencial e
diretor de outras areas relacionadas com a cadeia de suprimentos, como é o caso de
Vendas, Marketing e Qualidade. Para cada participante, foram selecionadas as perguntas
mais adequadas de acordo com sua area de atuagdio e as areas com que o entrevistado

mantinha contato dentro do processo (vide Apéndice I).

Qutra parte muito importante das entrevistas foram os comentirios feitos durante a
realizagio das mesmas. Todos os comentarios importantes foram também anotados nos
questionarios, para poderem ser aproveitados na avaliag@io da cadeia de suprimentos. Estes

comentérios foram utilizados para a validagdo da avaliagdo, bem como na proposta de

projetos de melhoria.

Como nossa aplicagio restringe a avaliagio apenas as areas relacionadas i Diretoria de
Planejamento e Suprimentos, as 75 questdes iniciais ficam reduzidas a 57. As questdes
eliminadas sdo relativas principalmente as caracteristicas tecnologicas da produgdo e ao

relacionamento comercial com o clientes finais.

No total, foram planejadas 20 entrevistas com executivos de nivel gerencial da empresa.
Toda a geréncia da 4rea avaliada foi entrevistada, bem como seu diretor. Além destes,

foram entrevistados gerentes de diversas outras areas, conforme a tabela apresentada

adiante.

Foi feita entéio a divisdo das perguntas a serem feitas para cada pessoa. Os objetivos desta

distribuigdo foram os seguintes:
* Na&o deixar uma carga excessiva de perguntas para um entrevistado;

* Distribuir as perguntas de forma que todas elas fossem respondidas por pessoas

internas e externas a area avaliada;

¢ Obter um nimero minimo de respostas para cada pergunta (quatro ou cinco), de forma

que o resultado fosse mais confiavel.
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A distribuigdo destas questes pelas areas entrevistadas ficou como segue:

Assunto - : Entrevistados (Area)
Administragdo dos Clientes Vewdas
Distribuicio
Marketing
Organizacio do Trabalho Desenvolvimento Logistico
Compras

Planejamento de Produgdo e Materiais
Diretoria de Planejamento € Suprimentos
Sistemas de Informagio ¢ Controle Deseavolvimento Logistico
Plancjamento de Produgiio ¢ Materiais
Diretoria de Suprimentos ¢ Plancjamento
Distribuigdo
Planejamento da Cadeia de Suprimentos Todas as dreas envolvidas
Operagio da Cadeia de Suprimentos Distribuicio
Planejamento de Produgiio ¢ Materiais
Produgiio
Desenvolvimento de Fornecedores Compras
Garantia de Qualidade
Desenvolvimento de produtos
Desenvolvimento Logistico

Tabela 3-2: Plano de entrevistas adaptado para o caso (elaborado pelo autor)

A avaliagfo através das entrevistas foi planejada para que 332 perguntas, distribuidas entre
as 57 questdes escolhidas, fossem feitas. Durante a distribuigio das perguntas, o namero de
entrevistados foi reduzido de 20 para 18 pessoas. O planejamento das perguntas a serem

feitas a cada um dos entrevistados pode ser encontrado em anexo ao final deste trabaiho
(Apéndice I).

O modelo original de avaliagdo prevé que grande parte da analise de desempenho do
sistema seja feita com base nas entrevistas, uma vez que o processo ¢ normalmente
conduzido por profissionais externos e a grande participacio dos executivos da empresa

avaliada € na geragio de informacdes.

Para o nosso caso, foi dada uma énfase um pouco maior nas informacdes obtidas através de
descrigdo e estudo do funcionamento da supply chain. Isto se deu basicamente por dois

motivos:

* A avaliacio foi conduzida por pessoa interna & empresa (no caso, o autor deste
trabalho), ja com uma certa experiéncia e conhecimento da cadeia de suprimentos a ser

avaliada (1,5 anos de experiéncia antes do inicio deste trabalho);
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* A quantidade de pessoas entrevistadas foi menor do que o normalmente feito na

aplicagdo da metodologia, até mesmo pelo fato de tratar-se de um projeto individual.

Além disto, acreditamos que a contribuigio deste trabalho é tanto maior quanto mais
conhecimento for agregado a respeito da supply chain. Assim, a descri¢io e anilise feitas
sobre todo o sistema podem ser uteis 4 empresa até mesmo independentemente do restante

do trabalho; uma vez que abrangem o fluxo de materiais como um todo.

O modelo original prevé que o resultado final do processo de avaliacio seja um relatério
descritivo dos pontos fortes e fracos do sistema avaliado. A partir dai, os responsaveis por

analisar este diagndstico ¢ definir os projetos de melhoria da cadeia de suprimentos a

serem implementados deveriam ser os executivos da empresa avaliada.

Em nosso caso, pretendemos realizar algo semelhante. O diagnéstico devera ser divulgado
junto 4 diretoria e geréncia da empresa de modo a conscientizar os executivos a respeito
dos pontos fortes e fracos do sistema. A partir dai, teremos uma nova rodada de entrevistas,
com o objetivo de coletar todas as propostas de projetos que venham a surgir com base na

analise do diagnéstico que sera feita por estas pessoas,

Teremos entio uma grande “massa” de projetos, para a qual deveremos definir as
prioridades. Nossa proposta é compreender a estratégia da empresa para a cadeia de
suprimentos ¢ avaliar o quanto cada um destes projetos ¢ capaz de contribuir para a

competitividade da cadeia de suprimentos, com base na estratégia desta.

Toda esta parte de analise deste conjunto de propostas de projetos sera feita mais adiante
no trabalho. Por hora nos deteremos no diagnostico da parte da supply chain que estamos
interessados, o qual serd feito com base em duas fontes principais de informagio: a
descri¢do da cadeia de suprimentos, a ser feita no préximo capitulo, e a coleta de dados

através das entrevistas, a ser apresentada mais adiante.
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4. Descri¢cdo da cadeia de suprimentos estudada

Para analisar a cadeia de suprimentos da Kibon, iremos inicialmente acompanhar o fluxo
fisico dos materiais, a partir dos fornecedores, passando por sua transformagio em produto
acabado, até sua entrega ao cliente final e consumo. Completando a descrigio do sistema,

faremos uma breve apresentagdo do fluxo de informagdes na cadeia de suprimentos.

Apos esta breve descrigdo da cadeia logistica, passaremos a analisar o modelo de processos
da empresa, em sua parte relacionada a supply chain. Devemos lembrar que este é um
modelo de funcionamento para a companhia, mas que no necessariamente representa a
realidade. Por isso, analisaremos até que ponto este modelo, que estd em fase de
implantagio na Kibon, j& estd em operagdo. Para isto, faremos uma breve analise da

organizagio do trabalho na supply chain € veremos o que ja existe deste modelo na pratica.

4.1. Fluxo fisico

A produgdo do sorvete da Kibon tem inicio no momento em que é detectada a demanda e
gerada uma estimativa de vendas (este assunto serd tratado mais detalhadamente no
proximo t6pico). A partir dai é feito um plano de produgio, o qual ¢ transformado em
plano de necessidades de materiais, finalmente tornando-se pedidos aos fornecedores. E

neste momento que se inicia o fluxo fisico para o atendimento da demanda de sorvetes.

Conforme ja foi dito, estamos restringindo o nosso estudo da cadeia de suprimentos da
empresa. Consideramos como inicio do fluxo fisico 0 momento em que os materiais sio

despachados pelos fornecedores ¢ como o final deste 0 momento em que os produtos
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acabados sio entregues nos clientes diretos da Kibon. Estes clientes diretos sio os

Distribuidores ou os pontos de venda, conforme veremos mais adiante.

Os materiais para a fabricagfio de sorvete saem dos fornecedores com destino & Kibon por
via rodovidria em sua imensa maioria. H4 uma grande diversidade de itens, que vem de
fornecedores em diversos pontos do pais. Cada fornecedor possui diferentes volumes a

serem entregues, e o transporte ¢ de responsabilidade destes, com algumas excecdes.

Os materiais sdo recebidos no almoxarifado da fabrica, em S3o Paulo, ou ¢ indicado para
os fornecedores que entreguem diretamente em algum dos armazéns externos, de terceiros,
utilizado para armazenagem dos estoques de materiais. Estes armazéns localizam-se
proximos a fibrica. No momento em que os materiais sdo necessarios para a produgio,

estes sdo trazidos por empresas de transporte contratadas.

Alguns dos materiais necessitam de armazenagem e transporte refrigerados, como € o caso
dos aromas utilizados nos sorvetes. Outros precisam de armazenagem e transporte
frigorifico (frutas congeladas). Por isto, sdo utilizados varios armazéns externos para os
insumos, dependendo do tipo de armazenagem a ser utilizado. H4 ainda casos em que os

fornecedores mantém armazéns em Sdo Paulo, de onde saem as cargas para atender a

necessidade de seus clientes.

Até este ponto do processo, a modularizagdo de cargas é utilizada de forma muito dispersa.
Grande parte dos materiais é recebida a granel, sendo estes paletizados no momento de
recebimento pelo armazém contratado. Em geral, o padrdo de paletizagio é definido pelo

armazém, que nem sempre utiliza pallets padrao PBR (1,00 por 1,20 metros).

Na transferéncia dos armazéns externos para o almoxarifado, estes materiais sdo
carregados a granel nos caminhdes e levados ao almoxarifado da fabrica, onde sio mais
uma vez paletizados, agora sim no padrio PBR (com excegdes para alguns produtos). Os
pallets sdo utilizados portanto em todas as atividades de movimentagio interna aos

armazéns, sendo pouco utilizados no transporte das mercadorias.

O recebimento e transporte dos materiais em pallets PBR ja est4 sendo acordado com um
grande numero de fornecedores. Porém, ainda ha muito o que ser feito em relagdo a

modularizagdo de cargas na parte de matérias-primas e materiais de embalagem.

Do almoxarifado, os materiais s3o transferidos para a fabrica conforme a necessidade. Ha
um pequeno estoque na estrada da fabrica, suficiente para cerca de um dia de produgio.

Neste local ficam os materiais que vio sendo consumidos pouco a pouco pelas linhas de
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envase dos produtos. Alguns itens sfio entregues diretamente pelos fornecedores neste

local, como é o caso dos potes para sorvete.

Os materiais constituintes da mistura que forma o sorvete sio transferidos do almoxarifado
diretamente para o local de utilizagdo, junto aos tanques de mistura onde esta é preparada
(vide apéndice IV). Toda a movimentagdo interna & fabrica ¢é feita através de tubulagdes,

para as misturas de sorvete, e de esteiras para as caixas contendo os produtos.

Estas esteiras chegam as cimaras frias, onde ocorre a paletizagdo dos produtos em pallets
padrio PBR. A armazenagem é feita por blocagem. Como os produtos sdo frageis,
principalmente antes de seu congelamento completo, utiliza-se um sistema de cantoneiras
acopladas as extremidades dos pallets de forma a sustentar o empithamento sem prejudicar

os produtos.

A transferéncia dos pallets é feita com os mesmos desmontados, ou seja, sem as
cantoneiras metalicas ¢ sem os espagadores que as mantém separadas. Assim, ha toda uma
mio-de-obra para a montagem de pallets, feita antes da paletizagdo dos produtos. Ha
também diversos custos associados a utilizagdo as cantoneiras metalicas, dos quais

podemos citar por exemplo a reducdo do aproveitamento dos equipamentos de transporte ¢

armazenagem, os custos de capital investido, entre outros.

Fabrica

Armazéns

Fornecedores
Fluxo de materiais
>
%
Fluxo de informagodes

Figura 4-1: Visdo esquemdtica da cadeia fornecedores- fdbrica (elaborada pelo autor)

Os produtos recém paletizados ficam na c&mara fria por cerca de 24 horas para
congelamento. Apés este periodo, sdo transferidos para os armazéns primarios, liberando

espago para o congelamento de outros produtos.
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Atualmente a Kibon trabalha com armazéns primarios de terceiros. O valor pago para a
armazenagem ¢ proporcional ao méaximo de espago utilizado durante um més. Ha um

limite de espago negociado antes do inicio da temporada de forma que este ¢ 0 maximo que

pode ser armazenado no local.

Caso este maximo seja atingido, a Kibon negocia reserva de espago com outros armazens
de forma a atender suas necessidades. Com isto, 0 nimero de armazéns primérios pode

chegar até a quatro ou cinco dependendo da quantidade que venha a ser estocada.

A partir dos armazéns primarios, os produtos seguem por via rodoviaria, em carretas, até
os armazéns chamados de secundarios. Estes armazéns podem ser de dois tipos: Filiais ou
Distribuidores. Em geral, o funcionamento destes estabelecimentos ¢ semelhante. A
diferenga basica ¢ que as Filiais pertencem a Kibon, enquanto que os Distribuidores sdo
empresas particulares, sem posse por parte da Kibon. A distribvigio até este ponto da
cadeia é tratada internamente como ‘distribui¢do primaria’, a partir das Filiais e

Distribuidores, é conhecida como ‘distribui¢do secundaria’.

Chegando aos Distribuidores, o produto € considerado entregue aos clientes diretos. J& para
o caso das Filiais, os produtos sio mantidos em estoque e carregados para entrega nos
pontos de venda conforme pedidos feitos por estes e coletados por vendedores de campo.
Caminhdes de médio e pequeno porte fazem entdo a entrega nestes pontos, abastecendo as

conservadoras de produtos instaladas nos locais.

Estas conservadoras s%o de propriedade da Kibon e ficam a disposigio dos pontos de venda

com a condigio de que serdo utilizadas apenas para produtos da empresa. A partir dai, o

consumidor final tem acesso aos produtos.

Os principais pontos de venda da Kibon sdio padarias, supermercados, bancas de jornais,
Jojas de conveniéncia e lanchonetes. De um modo geral, podemos dividir a cadeia de

distribuigio da empresa em dois canais principais.

O primeiro canal estd mais relacionado a produtos de compra por impulso. Estes sdo
basicamente os picolés, enconirados principalmente em bares, padarias, lanchonetes e
pontos de grande passagem de publico em geral. A grande caracteristica deste canal € que
os sorvetes sio consumidos no local de compra. Muitas vezes, a propria decisiio de
comprar o produto é tomada no momento em que este € visto, o que d4 o nome de linha

Impulsc para estes, internamente a companhia.
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O segundo canal esta mais associado aos sorvetes de massa, encontrados em potes que vdo
de 0,5 a 10 litros. Estes sorvetes s3o, em sua maioria, consumidos na residéncia dos
compradores. Para os grandes latdes (10 litros), a maior parte dos clientes s3o as
sorveterias. Portanto, o sorvete é consumido no local. Estes latdes estdo em um nivel
intermediario, uma vez que na fase de fabricagio estdo muito mais associados aos sorvetes
de massa, enquanto que no momento de consumo possuem caracteristicas mais proximas

aos produtos de compra por impulso. Todos estes produtos séo denominados de linha Take

Home pela companhia.
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Final
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Fluxo de produtos
< >

Fluxo de informagdes

Figura 4-2: Visdo esquemdtica da cadeia fabrica-clientes (elaborada pelo autor)

4.2. Fluxo de informacédes

Conforme dito anteriormente, a produgfo do sorvete inicia-se no momento da detecgdo da
demanda. A empresa nio utiliza nenhum tipo de sistema eletrdnico de acompanhamento da
demanda nos pontos de consumo em tempo real. Assim, as Unicas indicagdes de consumo
sio as vendas em si. Ndo se conhece exatamente na empresa o quanto € perdido em
volume de vendas devido a demanda ndo atendida; seja ela por indisponibilidade de

produtos, seja por qualquer outro motivo.

Atualmente, a previsio de demanda ¢ feita pelo departamento de marketing. O processo
tem inicic em uma pesquisa anual do mercado, visando principalmente determinar o
tamanho deste e a participagdo da empresa dentro do total. Dai, sai uma estimativa global

de vendas por linha de produtos. Até este momento nfio sdo separados os volumes para

cada produto individualmente.
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Para o detalhamento destas estimativas ao nivel de cada produto, esta previsdo global ¢é
passada a pessoas responsaveis pelas linhas (gerentes de produto). Estes, ufilizam
informagdes de varias naturezas tais como previsdes de clima, pregos de venda, planos de
propagandas, promogdes, faltas de produtos previstas, entre outras. Com base na analise

deste conjunto de dados, os gerentes de produto ajustam alguns dados historicos, chegando

a previsio final.

N3o sdo utilizados modelos estatisticos e nem informacdes vindas diretamente dos clientes.
Os nimeros sdo gerados “de cima para baixo”, ou seja, partindo de volumes agregados
para linhas de produtos, os niimeros sfio desdobrados obtendo-se uma previséo para cada

variedade de produto.

Estes niimeros sdo entdo passados para a area de planejamento de produgdo. Considerando
a estratégia de estoques, a capacidade de produgdo, a propria previsdo de demanda, entre
outros dados; sio feitos entdo os planos anuais, mensais e semanais de produgio. Para os

produtos comprados de terceiros, ¢ feito também o planejamento das datas de recebimento.

A partir destes planos, ¢ feito, através de MRP, o planejamento das necessidades de
materiais. Considera-se as datas de produg¢do, o consumo de materiais em cada produto e a

politica de estoque para estes. Esta andlise gera as requisi¢Ges de compra.

Normalmente, as condigdes comerciais de fornecimento (pregos, prazos de pagamento,
prazos de entrega, lotes minimos) sdo negociadas com os fornecedores por temporada.

Assim, as requisigbes de compra sio diretamente transformadas em pedidos, gerando o

fluxo de materiais a partir dos fornecedores.

Ha trés formas principais de realizagdo de pedidos aos fornecedores. Estas formas
dependem do volume médio de consumo, da importancia estratégica dos materiais e da

proximidade de relacionamento com os fornecedores.

D Para os fornecedores cujo relacionamento € puramente comercial, o departamento
de compras responsabiliza pela negociagio de pregos, prazos de pagamento e de
entrega, de acordo com o plano de materiais obtido no MRP. Em geral, os materiais

importados e os comprados por safra, tais como frutas, sfo solicitados desta forma.

(I)  Quando o relacionamento com o fornecedor ja possui um determinado grau de
proximidade, a area de planejamento de materiais encarrega-se de fazer as
solicitagGes. Para estes materiais, a negociagio de pregos ja foi feita anteriormente

pelo departamento de compras.
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(IIM) Nos casos de relacionamento ainda mais estreito, o proprio almoxarifado faz as
solicitagdes de materiais diretamente junto ao setor de expedigdo do fornecedor.
Para estes materiais o prego também € previamente negociado e, em geral, o
controle de qualidade € menos rigoroso, uma vez que os fornecedores deste ultimo

grupo sdo certificados.

Todo este processo ¢ auxiliado por um sistema de informagdes que assiste desde o
planejamento e programagio de produgiio até a geracio das requisicdes de compra. Este
sistema ainda é capaz de acompanhar volumes produzidos, estoque de produtos acabados e
validades. Porém, para a parte de faturamento e controle de estoque das filiais é utilizado
outro sistema de informacdes. Existem vinculos entre os dois, mas muita informagio é

duplicada e muitos dados ndo sdo acessados em tempo real.

A um nivel mais operacional, o fluxo de produtos € impulsionado pelas vendas. Os
vendedores saem a campo e visitam os clientes coletando pedidos dos mesmos. Estes
pedidos sdio passados para as filiais e processados para faturamento e roteirizagio dos
veiculos. Este processamento gera também os relatéorios com o romaneio das cargas a

serem carregadas em cada veiculo para as entregas planejadas para estes.

A partir dos dados de vendas e de estoque dos produtos em cada filial, é feito o
abastecimento das mesmas. O estoque disponivel de cada produto no CD ¢€ analisado e, de
acordo com as necessidades de cada filial, sdo solicitadas as cargas para estas. Esta analise
de estoque também gera a disponibilidade de produtos para venda aos distribuidores. De
acordo com os niveis de estoque do CD e com o ritmo de vendas dos produtos, também sdo

feitos ajustes nos programas de produgio.

4.3. O modelo de processo de Supply Chain

Completando a descrigio da cadeia de suprimentos que estaremos avaliando,
apresentaremos o modelo de processos da empresa. Focaremos nossa descrigio no
processo de Supply Chain, uma vez que este € o tema central de nosso trabalho. Vale
lembrar que este € apenas um modelo, ou seja, que na pratica o funcionamento do processo

de Supply Chain nio ¢ exatamente igual ao aqui descrito.

Na descrigédo do modelo, ndo chegaremos a um nivel de detalhe tdo alto. Iniciaremos por
descrever os sub-processos do chamado nivel 1 (primeiro desdobramento do processo de

Supply Chain) e de nivel 2 (segundo desdobramento). Em seguida, apenas citaremos
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rapidamente quais sdo as atividades realizadas no terceiro nivel do modelo de processos,

sem descrevé-las mais detalhadamente.

A figura abaixo representa uma visio esquematica do modelo de processos que estamos

estudando.

Consumers
&
Customers

Figura 4-3: Visdo geral do modelo de processos da companhia (adaptado de Supply Chain Process Model -
material de acesso restrito aos funciondrios da empresa)

O modelo de processo de negocio da companhia ¢ baseado em trés processos principais:

e Brand Development

o Customer Development

o Supply Chain

Os processos de apoio sdo os seguintes:
o Information Management

¢ Human Resource Management

o  Quality & Business Exellence

o Finance Management

o Safety, Health & Environment

o Technology Management

O direcionamento e as prioridades para o desenvolvimento desies processos sdo
estabelecidas por um processo mais estratégico denominado Corporate Purpose, Strategy
& Values que ¢ basicamente o processo de diregdo da empresa. Ndo entraremos em

detalhes acerca de nenhum outro processo que ndo o nosso objeto de estudo.
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4.3.1. Nivel 1

O processo em que estamos interessados € o de supply chain. Podemos vé-lo, ja

desdobrado no primeiro nivel, em azul na figura abaixo.

TR a

Brand Development
_ Customer

Development S anaumer

&
Customers

Suppliers

Figura 4-4: O processo de supply chain na companhia (adaptado de Supply Chain Process Model - material
de acesso restrito aos funciondrios da empresa)

O escopo da supply chain, conforme definido pela companhia, cobre todos os processos
desde a entrega dos produtos acabados para atender a demanda dos clientes/consumidores
até o suprimento de materiais e servigos dos fornecedores. Dentro do processo de supply

chain, podemos encontrar quatro processos basicos:
e Plan

o Source

s Make

o Deliver

O processo de planejamento (Plan) ¢ dividido basicamente em duas partes: planejamento
de demanda e planejamento de produgdo. Este processo cuida de transformar as
informagdes vindas do mercado consumidor em informagdes Uteis para a empresa atuar no

mercado fornecedor e em seus proprios meios produtivos.

O processo de obtengdo dos insumos necessarios & produgdo (Source) é dividido também
em duas partes principais: desenvolvimento de fornecedores e logistica de suprimentos.
Este processo transforma as informagdes do plangjamentc em agdes junto aos

fornecedores. Estas agOes ocorrem tanto a nivel estratégico, através de negocia¢des e
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fechamento de contratos quanto a nivel operacional, com a disponibilizagdo dos materiais

para a produgao.

Temos entdio o processo de fabricagdo (Make), que transforma os diversos insumos em
produtos finais, de acordo com as necessidades indicadas pelo processo de planejamento.
Para tanto, este processo leva em conta as diversas exigéncias em relagdo ao sistema

produtivo, tais como qualidade, seguranga, administragZo de recursos humanos.

Finalmente, completando o ciclo e levando ao cliente aquilo que foi solicitado inicialmente
e detectado pela empresa através da previsio de demanda, temos o processo de entrega
(Deliver). De acordo com o modelo, este processo inclui ndo s6 a entrega fisica dos
produtos solicitados, mas também a prestagio de servigos aos clientes; servigos estes que

agreguem valor ao produto fornecido.

O processo visto acima na figura (Supply Chain Mission & Strategy) ¢ um desdobramento
do processo de direcionamento esfratégico da empresa (Corporate Purpose, Strategy &

Values). E o processo de definigdo de objetivos e diretrizes para a cadeia de suprimentos.

4.3.2. Nivel 2

Dentro dos processos de nivel 1 podemos encontrar varios subprocessos. Podemos vé-los

na ilustragdo abaixo.

EOnsUners
&

Supplier [ i stomer )| . Lstomers
AManagement | § bt :
4 Logisgtics

Suppliers

Figura 4-5: Subprocessos de nivel 1 (adaptado de Supply Chain Process Model — material de acesso restrito
aos funciondrios da empresa)

Nas paginas seguintes descrevemos cada um dos subprocessos de nivel 2, apenas citando

quais sao as atividades (subprocessos de nivel 3) que compdem cada um. A titulo de

54




Capitulo 4 — Descrigdo da cadeia de suprimentos estudada

ilustrago, apresentaremos uma pequena figura ilustrativa para cada subprocesso a ser

descrito'®.

Em nossa descrigio, abordaremos todos os subprocessos constituintes do processo de
Supply Chain. Porém, o nosso interesse esta totalmente voltado para os processos que sao
de responsabilidade da area de Planejamento e Suprimentos da empresa. Voltaremos a este

assunto mais adiante, ainda neste capitulo.

Demand Planning

Baseline
Forecasting

Event ] '; Operational
Planning ¥ Forecasting

New Product
~ Demand Planning =

de acesso restrito aos funciondrios da empresa)

Demand Planning ¢ a coleta, interpreta¢o ¢ uso dos indicadores da demanda para criar e
comunicar uma previsio operacional relevante sobre a demanda futura dos

clientes/consumidores. E constituido pelos seguintes subprocessos (nivel 3):
s Baseline Forecasting.

o FEvent Planning.

o New Product Demand Planning.

o QOperational Forecasting

E um processo de previsdo de demanda que leva em conta trés informagdes principais: os
historicos de vendas, os eventos planejados ou previstos (promogdes, grandes alteragdes
climaticas) e os novos produtos a serem introduzidos no mercado. Todas estas informag3es
s30 analisadas e incorporadas em uma previsdo de demanda que serve como inpuf para o

processo de planejamento da produgéo.

10 Estas figuras foram obtidas da intranet da empresa, que é de acesso resttito aos funciondrios da mesma.
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Supply Planning

Constrained Planning

Materials Production
Planning Planning

Figura 4-7: O processo de Planejamento dos Suprimentos (adaptado de Supply Chain Process Model —
material de acesso restrito aos funciondrios da empresa)

Supply Planning é a consolidagdo dos planos de demanda produzindo planos vidveis de
estoque, producio e materiais levando-se em conta as restri¢des da cadeia de suprimentos
como um todo. Este processo cobre todas as atividades desde o planejamento de longo

prazo até a programacio de produgdo de curto prazo. E composto pelos seguintes

processos:

Distribution Requirements Planning
Production Planning

Materials Planning

Constrained Planning

Este é o processo que coordena quase todos os demais processos dentro da cadeia de
suprimentos da empresa. Daqui, saem as informacgdes necessarias a correta execugio de

todas as atividades de obtengio de insumos (comerciais e operacionais), fabricagdo, €

abastecimento dos armazéns.

Supplier Management

Supplier Selection

Supplier Negotiation

Supplier Relationship Management

Figura 4-8: O processo de Administragdo de Fornecedores (adaptado de Supply Chain Process Model —
material de acesso restrito aos fimciondrios da empresa)
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Supplier Management é a criagdo e administragdo de uma infra-estrutura de suprimentos
através da selecfio de fornecedores o do estabelecimento de uma estrutura de trabalho para

o suprimento de materiais, produtos e servigos. E composto pelos seguintes subprocessos:
Supplier Selection

Supplier Negotiation

Supplier Relationship Management

Basicamente, este processo inclui as atividades de busca e selecio de fornecedores,

negociagdo de contratos e condighes comerciais ¢ da verificagio do cumprimento das

condi¢Ges acordadas.

Inbound Logistics

Materials 3 b Physical
Order Cycle ‘Materials
Management £ Management

Figura 4-9:0 processo de Logistica de “Inbound” (adaptado de Supply Chain Process Model — material de
acesso restrito aos funciondrios da empresa)

Inbound Logistics: é o pedido e o recebimento dos materiais dos fornecedores dentro da
estrutura de trabalho do contrato, junto com a conseqiente liberagio destes materiais para

0 uso no processo de fabricagdo (Make). E composto pelos seguintes subprocessos:
Materials Order Cycle Management
Physical Materials Management

O grande objetivo deste processo ¢ a disponibiliza¢io dos insumos necessarios a produgéo
na quantidade, qualidade, local € momento em que estes insumos sdo necessarios. O
processo abrange desde a coleta dos materiais junto aos fornecedores, para os casos em que

o transporte € de responsabilidade da empresa; até a colocagdo destes materiais na fabrica.
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Processing

Buffering

Figura 4-10: O processo de Fabricagdo (processamento) (adaptado de Supply Chain Process Model —
material de acesso restrito aos funciondrios da empresa)

Processing ¢ a transformagio de matérias-primas em produtos intermedidrios em uma

forma adequada para posterior acabamento ¢ embalagem. E composto pelos seguintes

subprocessos:

Raw Material Draw-off
Conversion

Buffering

Asset Care

Este processo nada mais faz do que transformar insumos em produtos acabados, de acordo

com as quantidades indicadas pelo processo de planejamento.

Packing

Figura 4-11: O processo de Embalagem (adaptado de Supply Chain Process Model — material de acesso
restrito aos funciondrios da empresa)
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Packing ¢ a transformagio de produtos intermedidrios ¢ materiais de embalagem em

produtos acabados embalados ¢ disponiveis para entrega a clientes e consumidores. E

composto pelos seguintes subprocessos:

Intermediate Product and Packing Material Draw-off
Primary Packing

Secondary Packing

lertiary Packing

Re-Packing

Asset Care

Para o nosso caso em especifico, grande parte deste processo € realizada em conjunto com
o processo anterior, uma vez que a conformagio do sorvete e sua embalagem ocorrem

quase que simultaneamente. Para maiores informacgdes sobre este processo e o anterior,
vide Apéndice IV.

Customer Service Management

Customer Service Policy Management

Customer Supply Chain Integration

Customer Order Cycle Management

Figura 4-12: O processo de Administragdo dos Servigos aos Clientes (adaptado de Supply Chain Process
Model — material de acesso restrito aos funciondrios da empresa)

Customer Service Management ¢é a satisfagio das necessidades dos consumidores ao longo

da cadeia de suprimentos. Significa agregar valor ao produto por meio de prestagdo de

servigos complementares a este.
Customer Service Policy Management
Customer Supply Chain Integration

Customer Order Cycle Management
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Este ¢ um processo muito pouco definido na Kibon, apesar de constar do modelo de
processo que estd em fase de adogio pela empresa (vide topico 4.4.). Néo entraremos em
maiores detalhes, por ndo ser atualmente um processo muito bem definido dentro da
empresa (apesar de muitas de suas atividades serem realizadas) ¢ por néo pertencer 4 area

de Planejamento e Suprimentos, fugindo aos limites de nossa aplicacdo.

Distribution Management

Transportation ' Warehousing

Figura 4-13: O processv de Administragdo da distribui¢iio (adaptado de Supply Chain Process Model -
material de acesso resirito aos funciondrios da empresa)

Distribution Management é a movimentacdo e os cuidados tomados com os produtos

acabados desde a fabricagio, normalmente passando por armazenamento intermedidrio, até

os clientes/consumidores. E composto pelos seguintes subprocessos:
Transportation

Warehousing

E o processo que leva os produtos do ponto de fabricagio ao ponto de consumo, mantendo-
o em estoque de acordo com as necessidades operacionais de organizagdo do sistema
logistico (consolidagdo de cargas, controle de qualidade) ou de planejamenio (estoques
estratégicos, aumento de flexibilidade do sistema, seguranga para variabilidade de

demanda e producio).

4.4. A visdo por processos na pritica

Vimos até aqui 0 que a empresa considera como o processo de supply chain, em termos
teoricos. Este modelo esta sendo implementado, porém a organizagdo por processos esta
em uma fase muito inicial dentro da empresa. O grande fator que alavancou a mudanga na
maneira de enxergar as atividades logisticas foi a mudanca do estilo administrativo da

empresa, causada pela troca do controle acionario.
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O modelo apresentado anteriormente € considerado pela Unilever como ideal para todas as
empresas do grupo. Sabemos, porém, que cada empresa possui suas particularidades e que
esta em um determinado estigio de evolugdo. Assim, mesmo que seja considerado como
uma forma de trabalho na qual as empresas devem se basear, este modelo ndo explica

adequadamente como € a visio por processos no nosso caso.

A Kibon possuia, antes de sua compra pela Unilever, uma forte cultura funcional. Os
departamentos eram pouco integrados e havia bastante atrito entre eles. O relacionamento

entre as diversas dreas era mais competitivo do que colaborativo ¢ as medidas de eficiéncia

eram basicamente funcionais.

Como sabemos, nenhuma mudanga cultural é rapida. Nio existe um projeto simples ou
algum tipo de decreto que seja capaz de mudar a cultura dentro de uma empresa. Assim, o
modelo de visdo por processos foi proposto e aceito pelos administradores. Porém, ainda

restam alguns resquicios da vis3o funcional.

Os indicadores de performance que consideram a cadeia de clientes ¢ fornecedores internos
ainda estdo em fase de desenvolvimento e implementagio. Mudangas organizacionais
também séo ainda muito recentes. Contudo, podemos citar algumas areas que ja mostram

as mudangas em dire¢fio 3 visdo por processos.

A érea de planejamento trabalhava antigamente subdividida em planejamento de materiais
e planejamento de produgdo. Atualmente, ndo é mais dividida funcionalmente, mas com
base nos produtos fabricados. Deste modo, foram criadas “Células” de trabalho, cada uma
responsavel tanto pelo planejamento e programagio de producio como dos materiais
relacionados a determinados produtos. Temos entio a “célula Take Home” e a “célula
Impulso”. Devemos observar aqui que o nome “células” de trabalho é uma denominagio
adotada pela companhia, mas que ndo reflete necessariamente menhum conceito ou

denominagdo de carater mais cientifico.

Outra mudanca foi na focalizagéo da area anteriormente chamada de Operagdes Logisticas,
cujo principal ponto de atuagdio era o fluxo de produtos acabados desde a fibrica até os
clientes diretos, dando apoio principalmente ao processo de entrega a estes. Este
departamento passou a ser denominado Desenvolvimento Logistico € o escopo de seus

projetos de melhoria passou a ser fundamentalmente na parte de suprimentos ¢ de

abastecimento.
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A responsabilidade pelo processo de supply chain esta dividida entre trés diretorias:
¢ Vendas: responsavel pelos processos de relacionamento direto com os clientes

e Suprimentos e Planejamento. gerenciamento do fluxo de materiais desde os

fornecedores at€ as filiais e distribuidores
e Diretorta Técnica: transformagio e embalagem dos produtos

Ha dois processos que sdo divididos entre diretorias. O processo de planejamento da
demanda ¢ atualmente efetuado pela 4area de Marketing, mas esta em fase de
desenvolvimento o projeto que visa melhorar as ferramentas de previsdo de demanda e
transfere grande parte da responsabilidade por esta para o departamento de planejamento.

Contudo, a area de Marketing continuara tendo participagdo importante no processo.

O processo de administragdo da distribuigdo foi dividido em duas partes. A primeira é
responsavel pelo fluxo dos produtos desde a fabrica, passando pelo CD, aié filiais e
distribuidores. Este processo € de responsabilidade da area de Suprimentos e Planejamento.

A segunda parte é a pulverizagdo destes produtos aos clientes das filiais, que esta sob

responsabilidade de Vendas.

A empresa ndo utiliza ferramentas de DRP ¢, pelo menos formalmente, o processo de
desdobramento dos estoques centrais para os estoques locais ndo utiliza este tipo de
ferramenta. Assim, o processo € muito mais um desdobramento de estoques através de
anilise de vendas e de estogques do que realmente um DRP. N3o ocorre nenhum tipo de

previsdo de consumo a nivel local.

Para cada um dos processos do nivel 2, foi definido um responsavel. Os responsaveis pelos

processos s30 os seguintes:

Processo Responsdvel

Supply Planning Gerente de planejamento

Demand Planning Gerente de planegjamento

Supplier Management Gerentes de Compras

Inbound Logistics Gerente de Desenvolvimento Logistico
Processing Gerente de Fabrica

Packing Gerente de Fabrica

Customer Service Management Gerente de Distribuigio

Distribution Management (I) Gerente de Desenvolvimento Logistico
Distribution Management (1I) Gerente de Distribuicio

Tabelq 4-1:Subprocessos e responsaveis definidos pela empresa (elaborada pelo autor)
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Em resumo, o maior problema para a implementagio da visdo por processos sem duvida é
a cultura predominantemente funcional que ainda vigora na empresa. Entretanto, podemos

notar alguns avangos em dire¢do a esta nova visdo e, principalmente, podemos perceber

que hé engajamento por parte das pessoas envolvidas nestas mudangas.

Em nossas futuras referéncias ao “processo de supply chain”, neste trabalho, a nossa visio

dos processos sera a seguinte:

Plan

Supply Planning

Distributions Requirements Planning

Production Planning

Materials Planning
Constrained Planning_

Demand Planning

Baseline Forecasting

Event Planning

New Product Demand Planning

Operational Forecasting

Source

Supplier Management

Supplier Selection

Supplier Negotiation

Supplier Relationship Management

Inbound Logistics

Materials Order Cycle Management

Physical Materials Management

Deliver

Distribution Management

Transportation

Warehousing

Figura 4-14: Processos da drea de Planejamento e Suprimentos (elaborada pelo autor)
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Estaremos considerando apenas os processos da area de Planejamento e Suprimentos, uma

vez que € a parte do sistema a ser avaliada e sobre a qual este trabalho podera surtir mais
efeito. Outro motivo pelo qual limitamos o escopo de nosso trabalho é que uma avaliagio

que abrangesse toda a cadeia de suprimentos demandaria muito mais tempo e recursos, o

que inviabilizaria a realizagio de um trabalho individual.
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5. Avaliacdo da cadeia de suprimentos

A avaliagdio da cadeia de suprimentos estudada levou em conta basicamente dois inputs
principais: (i) o estudo e descrigio do sistema, apresentados anteriormente, e (i) as
entrevistas feitas com a geréncia da empresa. No capitulo anterior discorremos sobre a
cadeia de suprimentos, apresentando uma descrigio geral da mesma. Esta descrigio nos
deu base para continnarmos a avaliagdo do sistema e o proximo passo ¢ a andlise dos dados

coletados em entrevistas.

A partir destas informagdes, chegaremos ao diagnostico do sistema. Com a andlise um
pouco mais profunda deste diagnostico poderemos perceber uma série de oportunidades de
melhoria para o sistema estudado. Discorreremos ent3o sobre estas oporfunidades, de
forma que sua analise possa ser Gtil para a proposi¢ao de novos projetos. Devemos lembrar
que esta etapa de geracdo de idéias também foi feita em conjunto por toda a geréncia da

area, através de uma nova rodada de entrevistas.

Completando este capitulo, faremos uma pequena analise critica do trabalho realizado até o
momento. Nosso objetivo € mostrar algumas lacunas do modelo utilizado para o
diagnostico. Estas lacunas ndo sdo exatamente problemas do modelo, mas sim refletem o
fato de que nossos objetivos vio um pouco mais longe do que os objetivos da metodologia

de diagndstico.

Desta forma, teremos subsidios para apresentar nossa proposta para anélise da contribuigdo

dos projetos propostos. O método e a ferramenta propostos serdo apresentados no proximo

capitulo.
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5.1. Entrevistas

Das 18 entrevistas planejadas, duas nfio puderam ser realizadas. Com isto, a amostra de

perguntas passou de 332 para 312 questdes. Destas 312 perguntas feitas, algumas ndo

foram respondidas. O principal motivo alegado para a abstengdo da avaliacio sobre o

aspecto solicitado na pergunta era a falta de conhecimento especifico sobre o assunto.

Tivemos portanto um total de 302 perguntas respondidas.

Em nossa analise das entrevistas, podemos observar a amostra sob diversos pontos de

vista. Destes, consideramos trés principais:

Meédia por entrevistado: a analise da distribuigio destas médias nos permite observar o
quanto os entrevistados estdo concordantes em relagio ao desempenho da cadeia de
suprimentos. Quanto maior a dispersdo, menos uninime é a opinido a respeito do
sistema avaliado. Outros fatores que podem explicar esta dispersio sdo a diferenga

entre as perguntas feitas a cada um, a drea em que o entrevistado trabalha, o tempo em

que este trabalha na companhia.

Média por pergunta: a média obtida pelas diversas respostas dadas a mesma pergunta
nos permite ter uma avaliag@o especifica sobre o tema tratado pela questdo. Esta média
serd utilizada diretamente na obtengio do diagndstico, uma vez que nos orienta sobre
0s pontos fortes e fracos do sistema avaliado. Quando observamos a dispersdo destas
médias, podemos analisar o quanto o desenvolvimento do sistema avaliado ndo é
homogéneo. Quanto maior a dispersdo destas médias, mais heterogéneo é o
desenvolvimento do sistema, apresentando aspectos sensivelmente mais desenvolvidos

que outras.

Amplitude das respostas: para uma mesma pergunta feita a diferentes pessoas, as
diferencas de avaliagio podem ser analisadas da mesma forma que a analise das
diferencas de médias enire pessoas. A analise em conjunto destas diferencas nos
permite compreender um pouco melhor o grau de discordincia em relagio a
determinados assuntos. Quanto mais perguntas tiverem uma amplitude alta, maior é o
grau de discordancia entre entrevistados. Por outro lado, temos amplitude nula para

algumas perguntas, o que nos d4 unanimidade de opiniZo.
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A média geral da avaliagéo foi, em uma escala que vaide 1 a 5, de 2,62. Observando-se a
média por pessoas, dentre os 18 entrevistados do plano inicial, tivemos uma distribuicio

conforme a que se segue:

Histograma de médias por pessoa

N° de pessoas
O 2N WhR OO

NR 115 152 225 253 335 354 445 455
Média

Figura 5-1: Histograma de médias por entrevistado (elaborada pelo autor)

Obs.: NR — Pessoas que ndo responderam as entrevistas

Excetuando-se as duas pessoas que ndo responderam as questdes, podemos ver uma
distribuigo unimodal, com um bom grau de simetria. Os motivos para a dispersido

observada ja foram citados anteriormente.

Em relacfo as 57 perguntas individualmente, podemos encontrar a seguinte distribui¢io de

médias:

Histograma de médias por pergunta

N? de perguntas

1-1,5 1,52 2-25 2,5-3 3-3,5 3,5-4 4-4,5 4,5-5
Média

Figura 5-2: Histograma de médias por pergunta (elaborada pelo autor)
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Vemos que as 57 médias também distribuem-se em torno da média, com apenas uma
moda, que € o proprio bloco que contém a média. Temos, no entanto, uma distribuigio
assimétrica, com mais médias abaixo do bloco que contém a média (26) do que acima do

mesmo (11).

Desta assimetria podemos inferir que ha muitos pontos com os quais os entrevistados estio
descontentes, enquanto que ha poucos pontos que sdo notados como pontos fortes. Este
fato ja nos sugere levar em consideragdo os comentérios e sugest&es feitos para as questdes
cujas medias foram mais baixas, obtendo-se com isto um diagnéstico mais preciso dos
pontos fracos. Para as questdes cuja avaliag@io foi boa, poucos comentarios foram feitos,

indicando que o sistema é bastante préximo do proposto no modelo de referéncia.

Observando-se as médias finais para as questdes, podemos ver alguns pontos fortes e
pontos fracos do sistema avaliado. Esta analise ser4 apresentada mais adiante, no proximo
topico de nosso trabalho. Podemos fazer também algumas observagdes a respeito da

dispersdo observada nas respostas dadas a cada questio.

Na grande maioria das questdes, observamos um conjunto de respostas razoavelmente
homogéneas. A maior diferenga possivel entre a maior e 2 menor nota dada para a mesma
questdo € 4. A menor obviamente é 0, quando tivermos todas as notas iguais. A

distribui¢do das diferencas entre maximo e minimo foi a seguinte para as 57 questdes:

T Tomns | Amplitude das respostas ]
o 13
[72)
2 s £ 20
3 17 §, 15 s
o 5 ]
3 i
;U 0 I - ' £ | l {
=
0 1 2 3 4

Diferen¢a (max- min)

Figura 5-3: Histograma de amplitude das respostas por pergunta (elaborada pelo autor)

As questdes cuja amplitude foi nula foram 13. Onze destas, foram aplicadas apenas a uma
pessoa e foram utilizadas apenas como auxiliares na avaliagio (vide “Resultado das
entrevistas” — apéndice II). As outras duas podem ser consideradas como uma avaliagio

undnime dada por todos os entrevistados. Sio elas:
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e Utilizagdo de EDI como ferramenta para comunicagio com parceiros na supply chain:
A cadeia de suprimentos avaliada se utiliza de transferéncia eletronica de dados, porém
somente via e-mail e em geral para transmissdo de relatorios. Alguma transferéncia de
dados de controle de estoque e de viagens é feita, porém ainda hé muito o que melhorar
na area. Como ndio ha nenhuma utilizagio formal de EDI na parte da cadeia avaliada a

média dada pelos seis entrevistados para esta questdo foi a minima.

¢ Definigéio de transportadores capazes de assegurar coordenag@o entre as transferéncias
de carga, tanto de inbound quanto de outbound, maximizando a utilizago dos veiculos:
o transporte de inbound ¢ o de outbound niio sio feitos pelos mesmos veiculos, até
mesmo porque as cargas sdo de espécies diferentes (PA sio congelados, enquanto que
MP séio secos ou isotérmicos). A maximizagio da utilizagio dos veiculos € coordenada

pela empresa, e ndo pelos transportadores, e nfo ¢ o objetivo principal na defini¢do dos

carregamentos.

Em relagiio as questdes com dispersdo alta, pudemos observar a ocorréncia de 4 amplitudes

méximas na amostra. Foram estas:

o Programa de treinamento amplo e baseado nos negdcios para todo o staff envolvido na
cadeia de suprimentos: a média para este bloco foi de 2,67, porém tivemos uma nota
minima e uma maxima, ambas dadas por pessoas do mesmo departamento (compras).
A grande diferenga que pudemos notar foi que um destes entrevistados veio de outra
empresa do grupo, onde provavelmente o treinamento era muito mais intenso, dando a
avaliagio minima. O outro ja fazia parte da empresa, antes mesmo da troca de
proprietario, recebendo os efeitos do aumento de enfoque em treinamento e, por isto,
dando nota maxima. Além disto, o entrevistado que deu a nota minima enfocou o
treinamento dado para todos os niveis, enquanto que o entrevistado que deu a nota

méxima avaliou apenas o nivel gerencial. Voltaremos a este assunto mais adiante neste
trabalho.

e Compartilhamento de dados de estoque e de demanda dos consumidores com os
principais clientes, guiando reabastecimento continuo: o fato aqui ¢ que ndo se realiza
reabastecimento continuo ¢ os dados de estoque nfio sdo compartilhados com os
principais clientes, bem como a demanda dos consumidores nio ¢ medida em tempo
real. A nota maxima aqui foi dada pelo entrevistado da area de Marketing da empresa

que, apesar de conhecer razoavelmente o relacionamento com os principais clientes
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(distribuidores), nfio o conhece a nivel operacional. A nota minima foi dada por mais

de um entrevistado.

* Os periodos de tempo utilizados para o planejamento sdo apropriados para o nivel de
precis@o requerido: para esta questio, a média final foi de 2,57. Mais uma vez a nota
maxima foi dada pelo entrevistado da area de Marketing. Podemos notar uma tendéncia
a dar notas altas por parte deste entrevistado. Sua média final individual foi de 3,73,
sendo a maior de todas as médias individuais (vide apéndice II). Aqui podemos
comentar também que a area de Marketing é muito mais o fornecedor de dados para o
planejamento do que um cliente deste. Assim, o efeito de periodos de planejamento
ruins nZo ¢ tdo sentido por esta area. A nota minima mais uma vez foi dada por mais de

um entrevistado.

¢ Metas de nivel de estoque refletindo classificagio ABC de volume, Jlead-time,
variabilidade de demanda ¢ valor: a média para esta questdo foi de 2,71 e mais uma vez
tivemos a nota maxima dada pelo profissional da area de Marketing. A 4rea ndo
trabalha diretamente com a definigio das metas de estoque, nfio sendo a mais indicada
para avalia-la.

5.2. Resultados — Supply Road Map

Considerando-se entdio todas estas informagGes, pudemos, com base na metodologia
proposta, chegar a um diagndstico das caracteristicas avaliadas da 4rea. Este diagndstico
pode ser compreendido como uma “foto” do desempenho da cadeia de suprimentos em

relagdo a0 modelo ideal de fincionamento proposto.

Para chegarmos ac diagnostico a ser apresentado no Road Map, fizemos uma matriz
relacionando as perguntas a cada um dos blocos a serem avaliados. Em resumo, tomamos a

meédia ponderada das notas de todas as perguntas relacionadas a cada bloco para obter a

avaliagéo deste.

Por exemplo, podemos citar o bloco “Forecast driven by continuous replenishment

systems”. Das perguntas feitas, pudemos relacionar trés delas a este bloco:

¢ Dados de demanda ¢ estoque sdo compartilhados e a demanda atual dos consumidores

€ usada para guiar o reabastecimento continuo (Questio 4.8);
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* Previsbes de demanda sio preparadas usando a melhor combinagdo de dados
histéricos, modelos estatisticos, informagio dos clientes e inteligéncia de vendas
(Questio 5.4);

* A precisdo das previsdes de demanda ¢ monitorada e melhorada (Questiio 5.6).

E claro que o grau de relacionamento das questdes com o bloco avaliado é diferente para
cada uma delas. Assim, ponderamos as médias obtidas nestas questdes, No caso, 0s pesos

dados foram 3; 2 e 1 para as trés questdes apresentadas acima, respectivamente. Para o

exemplo, a média final do bloco foi:

MBloao :(3M4.s +2M5_4 +M5.6)/6

Este tipo de relacionamento foi feito para todos os blocos a serem avaliados no Road Map.
Para muitos destes, apenas uma questio estava relacionada ao bloco e sua média foi

diretamente associada a este.

A nota numérica dada a cada bloco apenas orientou a avaliagio final deste. Lembramos
que o resultado do diagnostico é muito mais qualitativo do que quantitativo. Assim, uma
mesma nota em dois blocos pode ter gerado avaliagdes diferentes para estes dependendo

das demais informagdes consideradas, provenientes da descrigdo da supply chain feita

anteriormente.

Além disto, os blocos que estdo mais a direita do Road Map representam conceitos mais
modernos ¢ evoluidos em relagdo a desempenho da cadeia de suprimentos do que os blocos
mais 2 esquerda. Portanto, é bastante logico que seja necessaria uma nota maior para que
os blocos da direita possam ser considerados como “bons” do que nos blocos da esquerda,

uma vez que algumas questdes estdo relacionadas a mais de um bloco.

Temos, tomando mais uma vez o exemplo da estimativa de vendas, trés blocos
relacionados ao tema. Alguns destes com conceitos mais modernos do que outros. Foram
feitas 4 perguntas a respeito de previsdo de demanda, e relacionadas aos blocos. Uma das

questdes, por exemplo, foi relacionada aos trés blocos.

Assim, para o bloco com os conceitos mais evoluidos, uma avaliagio mediana em relagio a
esta questdo significa uma avaliagio ruim em relagdo ao bloco. Enquanto isto, para um
bloco com conceitos mais basicos, esta mesma avaliagio mediana em relacio & questdo

pode significar uma avaliagio boa em relagio ao bloco. Isto explica porque os blocos
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verdes (avaliagdo boa) estio concentrados ao lado esquerdo do Road Map, enquanto que os

blocos vermelhos (avaliagdo ruim) concentram-se do lado direito (vide Figura 5-4),

Com isto, obtivemos uma nota, também entre 1 e 5, para cada um dos blocos (vide
apéndice II). Considerando-se os seis grandes grupos de atividades relacionadas a logistica

apresentados no Road Map, tivemos as seguintes médias para cada um:

Grupo Biocos no grupe  Blocos Avaliados Média geral
Customer Management 8 1

Organization/People 5 4 2,85
Information and Control Systems 16 16 1,92
Supply chain Planning 13 12 2,65
Supply chain Execution 14 | 7 2,62
Supplier Development 5 5 “ 2,95
Total Geral 45 2,62

Tabela 5-1: Nota média por grupo de blocos (elaborada pelo autor)

O Grupo “Customer Management” néo foi avaliado.

Avaliamos no total 45 blocos, conforme a distribui¢#o apresentada acima. Como podemos
observar na tabela acima, foi dado maior enfoque para os grupos relacionados a sistemas
de informac3o e controle, planejamento da cadeia de suprimentos e desenvolvimento de
fornecedores. Isto reflete diretamente as atividades da area que pretendemos avaliar dentro
da empresa que, como o proprio nome indica, é responsivel por “Planejamento e

Suprimentos”.

As médias obtidas para cada bloco foram utilizadas como o principal orientador da
avaliagio deste. Porém, também levamos em conta os dados qualitativos tais como os
comentarios e sugestdes feitos durante as entrevistas e a propria analise da supply chain
estudada.

Para todos os blocos o procedimento de avaliagdo foi 0 mesmo. Apenas variamos os pesos
¢ o nimero de perguntas relacionadas a cada um. Vale lembrar que a nota é apenas uma
orientagdo para a avaliagio do desempenho do bloco, uma vez que o resultado final da
avaliagdo é uma saida qualitativa do tipo Bom (verde), Médio (amarelo) ou Ruim
(Vermelho).
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A partir dai, obtivemos o diagnostico do sistema, tomando como ponto de referéncia o
Supply Chain Management Road Map, ja apresentado neste trabalho. Para cada bloco

avaliado, chegamos a um diagndstico através do codigo de cores proposto.

Denominamos o Road Map obtido em nosso trabalho de Supply Road Map, uma vez que
nem todos os blocos do Road Map original foram avaliados e nio podemos considerar o

resultado como um Supply Chain Management Road Map completo.

Supply Road Map T e

- Crganizagio &o trabaleg
1 [ [LI———
= [l=gn =l Ly e —‘

5 Sistemas de infonungdin £ contrale
Phoejuments de cadaade

m RIprEmRNton

i Operigilo da cadeia dc suprimeiites

D Desenvolviment o & fornecedores [

Foco em custo e Foco em servige Foco em integragéo
qualidade total

Figura 5-4: Supply Road Map com avaliagdo dos blocos (elaborada pelo autor)

Obs.: O contendo das caixas foi omitido, uma vez que é considerado sigiloso pela empresa

5.2.1. Pontos fortes e fracos da cadeia de suprimentos estudada

Observando o Road Map com o diagndstico podemos notar alguns pontos fortes no sistema

avaliado. Os principais foram os seguintes:

(D) A empresa foi muito bem avaliada em relagio a administracio dos relacionamentos

com fornecedores. Em relagio aos grupos de blocos, foi a maior média. Podemos
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confirmar isto observando algumas melhorias neste tema que estdo ocorrendo e surtindo

efeitos positivos na cadeia.

Ja estdo implantados e em funcionamento alguns projetos de call-off com os fornecedores,
visando a redugéo de custos com armazenagem terceirizada de materiais. De acordo com a
programagio de produgdo, os materiais sdo diretamente entregues na fabrica, evitando com
isto a utilizagdio de espago alugado em outros locais além de economizar o transporte que é

feito destes locais até a fabrica.

O namero total de fornecedores estd sendo reduzido até niveis que ainda mantenham uma
boa competitividade entre eles, mas que facilitem a administracdo. Contratos de
fornecimento exclusivo estdo sendo firmados para um nimero cada vez maior de materiais
e os contatos com os fornecedores estdo transpondo o nivel comercial (departamentos de

compras ¢ vendas) e chegando ao nivel operacional (diretamente entre setores de

planejamento e entre almoxarifados).

Se considerarmos a média parcial apenas das pessoas que responderam 3s questdes

relativas ao desenvolvimento de fornecedores, podemos notar o seguinte:
Meédia Geral = 2,62
Média Parcial = 2,90

Vemos que as 6 pessoas que responderam as questdes relativas ao desenvolvimento de
fornecedores possuem tendéncia a avaliar com muito otimismo a cadeia de suprimentos.
Porém, mesmo considerando a média cerca de 10% mais alta destes avaliadores, o
desenvolvimento de fornecedores como um todo pode ser considerado como um dos
pontos fortes da area de Planejamento e Suprimentos, fato que foi confirmado nas

entrevistas com pessoas de fora da area.

A média geral dos blocos deste grupo foi 2,95 e, mesmo considerando-se uma eventual
corre¢do de amostra, a média do grupo de blocos ainda ficaria acima da média geral da
avaliagdo. Devemos ainda lembrar que a avaliagio é qualitativa e os nimeros obtidos

apenas nos ddo pontos de referéncia.

Apesar da boa avaliagdo, algumas ressalvas podem ser feitas. A primeira ¢ uma reclamagio
ouvida ja por um bom nimero de fornecedores, que foi citada em entrevistas. Alguns
fornecedores que ganham concorréncias para fornecimento exclusivo reclamam da falta de
continuidade que ¢ dada & parceria. Ndo ¢ dada nenhuma. seguranga aos fornecedores de

que estes sero mantidos apds o término do contrato de exclusividade. Podemos notar,
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observando o Road Map, que a questdo de parcerias com os fornecedores (bloco “Suppliers

Partnerships”) recebeu uma avaliagio ruim.

A segunda ressalva ¢ praticamente uma continuidade desta. Qutras areas da empresa, como
é o caso do controle de qualidade, citaram a grande importincia dada ao critério preg¢o na
defini¢io de fornecedores, muitas vezes em detrimento de outros fatores tais como nivel de
servigo, confiabilidade ou até mesmo qualidade (caso mais raro, uma vez que a qualidade
dos fornecedores de produtos alimenticios é fundamental e isto é reconhecido por toda a

empresa).

(II) A cadeia foi também muito bem avaliada em relagio ao controle de estoques. As
perdas por avarias de produtos, sejam estes acabados ou materiais, sio bastante baixas. Os

registros de estoque sdo, em geral, bastante precisos, apesar de muitas vezes as

atualizagOes ocorrerem com certo atraso,

Outro ponto forte em relagdo a este tema € o controle fisico dos estoques. Além das
pequenas perdas, a empresa realiza muito bem o giro dos produtos, executando o FIFO de

produtos acabados e matérias-primas com grande habilidade.

Em relagfio a este ponto forte, a ressalva que pode ser feita é no tocante a sistemas de
informacgdo. A atualizagio dos registros de estoque nio é feita em tempo real. Para
produtos acabados, o estoque é controlado por dois sistemas paralelos, gerando nfo s6

duplicidade de informagdes bem como o trabalho para a transferéncia de dados entre os

sistemas.

(II1) Mais uma vez observando as médias para os grupos de blocos, vemos que ¢ grupo
Organizagdo e Pessoal também obteve uma média bastante alta. Com a restruturagio da
area, j4 anteriormente analisada, notamos o aumento da motivagio dos funcionarios

envolvidos.

A organizagio por processos e a cultura de melhoria continua que estdo sendo introduzidas
na empresa contribuem tanto para a boa avaliagio quanto para o aumento de moral dos
funcionarios. Muitos atritos internos que existiam antes da restruturagio deixaram de
existir. Em relagdo 4 parte da cadeia de suprimentos analisada o principal atrito que

podemos citar existia entre as areas de Planejamento e de Compras.

Estas duas areas divergiam em relag@o a datas de pedidos, tamanhos de lotes, quantidades a
serem mantidas em estoques, entre outros motivos. A grande causa disto era que a area de

Compras respondia para a diretoria financeira e era cobrada de acordo com critérios
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financeiros. Talvez como resquicio disto é que temos ainda hoje o ja citado grande foco da

area em pregos. Assim, os objetivos do planejamento de materiais e de compras eram
conflitantes.

Estando ambos os departamentos subordinados 3 mesma diretoria, estes conflitos de
objetivos sdo em parte minimizados e em parte administrados por negociagio orientada
pela diretoria. Podemos entdio considerar esta mudanga estrutural como uma evolugio ja

consumada em termos de organizagdo do trabalho.

Ha ainda as mudangas que estdo ocorrendo. O organizagio por processos ainda esta em
fase de discussio na empresa. Mas ja ha projetos concretos de definicio de
responsabilidades pelos processos. Estdo também sendo definidos os indicadores de
desempenho que serdio utilizados para avaliar os processos e a cadeia de clientes e
fornecedores internos estd sendo melhor definida. O objetivo é estabelecer uma

organizagdo conforme o modelo de processos apresentado anteriormente.

Em resumo, ainda hi muito o que evoluir em termos de organiza¢io do trabalho. Mas o
caminho esta bastante definido e, ao que tudo indica, levara a uma melhoria do sistema.
Em relagdo aos pontos fortes como um todo, o que podemos concluir é que estes sdo
capazes de gerar vantagem competitiva para a supply chain. Porém, para que este potencial

possa ser melhor aproveitado ainda ha alguns detalhes a serem desenvolvidos.

Além das ressalvas ja feitas em relagio aos pontos fortes, hd ainda muitas outras

oportunidades de melhoria a serem aproveitadas. Temos:

(I) O maior de todos os problemas detectados &, sem divida alguma, a falta de sistemas de
informagdo e controle adequados para o auxilio i decisio. Em relagfio a este ponto, as
queixas durante as entrevistas foram gerais. Podemos subdividir entdio as oportunidades de

melhoria em diversas frentes.

(I-a) As ferramentas para auxilio ao processo de planejamento de producio e de materiais
foram consideradas inadequadas, apesar de o processo em si ter sido considerado bom.
Temos entdo um processo capaz de gerar bons planos, mas incapaz de gerar diversas
alternativas e compara-las. As ferramentas atualmente utilizadas para esta atividade
demandas muito tempo dos analistas envolvidos, sendo muito dificil a geracfo de planos

alternativos.

Além disto, como o trabalho no planejamento de produgdo e materiais ndo conta com

ferramentas adequadas, a baixa freqiiéncia com a qual sdo revisados os planos acaba por
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gerar um planejamento de materiais fundamentado em estoques altos. Ou seja, como os
planejadores ndo sdo capazes de revisar com a devida freqiiéncia as necessidades de
materiais, quando esta revisdo ocorre sio feitos pedidos grandes, para suportar o consumo

destes itens até que seja feito novo pedido.

(I-b) A integraco entre os sistemas da companhia e dos fornecedores, sejam estes de
materiais, sejam de servigos; também pode ser considerada bastante baixa. A companhia
ndo se utiliza de EDI e a comunicagio com os fornecedores é bastante restrita ao contato
comercial. Conforme ja foi dito, em termos de contato multifuncional com os fornecedores
a companhia esta evoluindo bastante. Porém, quando vemos a tecnologia utilizada para

esta comunicagdo ainda hi muito o que evoluir.

(I-c) Ha também a outra face desta mesma moeda, ou seja, a integragdo com os sistemas
dos clientes. Existem algumas iniciativas no sentido de integragdo com os sistemas de
controle de estoque dos Distribuidores, que sdo os maiores clientes. Mas ao nivel dos
clientes finais, ou seja, os supermercados, sorveterias e padarias, ndo existe nenhum tipo de
troca de dados em tempo real. Fato que acaba dificultando também o processo de previsio

de demanda, a ser discutido mais adiante.

(I-d) Ainda em relagdio a sistemas de informag8io temos a necessidade de um sistema de
auxilio a todo o processo de selecio de fornecedores e de negociagdo com estes. Estas
attvidades poderiam ser auxiliadas por um sistema capaz de apresentar, por exemplo,
histéricos de pregos, concorrentes dentro do mercado de determinado produto, alternativas

em relagdo a importag3o, grandes consumidores do mesmo produto e outras informacdes

deste tipo.

(I-e) Porém, o maior de todos os problemas em relagio a sistemas de informacfio é a
integragdo interna de todos os sistemas utilizados na empresa atualmente. H4 muitos casos
onde os mesmos dados sdo armazenados em mais de um sistema e ha grande trabalho para
transferir estes dados entre os sistemas. Ocorrem, com isto, muitas atividades de
conferéncia de dados, ha bastante trabalho de digitagio e a ocorréncia de erros e

divergéncias entre os diversos sistemas ¢é bastante freqiiente.

(I) O processo de estimativa de vendas, como vimos anteriormente (vide 4.2 — Fluxo de
informagdes), ¢ feito “de cima para baixo”, partindo-se do nivel mais agregado para o
menos agregado. Além disto, nfio sdo considerados dados vindos diretamente dos clientes e

nenhum tipo de modelo estatistico & utilizado no apoio a esta atividade.
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Alem disto, ndo existe nenhum banco de dados estruturado para auxilio & estimativa de
vendas ¢ as informagGes para este processo sio obtidas de diversas fontes diferentes. O
proprio historico de vendas utilizado contém os dados de forma agregada e é muito dificil

separar as vendas, por exemplo, por regido ou produto.

(II) Atualmente ndo ha nenhum tipo de coordenagdo para os fretes de produtos acabados e
de matérias-primas. Até mesmo as empresas transportadoras utilizadas sio diferentes,
havendo uma pequena utilizagio de algumas empresas que realizam os fretes de produtos

acabados para fretes de matérias-primas.

Porém, esta oportunidade deve ser analisada com bastante cuidado, uma vez que a quase
totalidade dos produtos acabados que sdo transportados é frigorificada e no caso dos

materiais ha muitas cargas secas e isotérmicas. Mas, mesmo assim, ainda é possivel obter

ganhos neste aspecto.

(IV) Os procedimentos sio muito pouco documentados por toda a parte da cadeia de
suprimentos que estudamos. Podemos citar os casos dos procedimentos para eliminagdo de
produtos vencidos, ou de matérias primas obsoletas. Quando ha necessidade de execucio
de alguma destas atividades, o caso é discutido e tratado como uma excecdo. Com isto, ha
grande demora na definicdo do que deve ser feito com o material e hi gastos com a

armazenagem deste.

Ha ainda diversos outros processos que sio pouco documentados e necessitam de uma
melhor definicio de suas atividades. Porém, a propria mudanca para a estrutura por
processos esta obrigando a empresa a documentar e definir responséveis para muitas de
suas atividades. Esta fase de transigdo para a cultura Unilever esta trazendo um grande

volume de procedimentos j4 documentados, vindos de outras empresas do grupo.

Temos, por um lado, a necessidade de documentagio dos procedimentos. Esta
documentagdo pode ¢ deve ser baseada no grande volume de conhecimentos trazidos pela
Unilever. Outra parte do problema é fazer com que estes procedimentos, apos definidos e

documentados, sejam conhecidos e seguidos por toda a companhia.

(V) A companhia ndo conhece perfeitamente os custos relacionados ao nivel de Servigo
especificado para cada parte de sua cadeia de suprimentos. Por muitas vezes um
determinado nivel de estoque ou um prazo de entrega sio definidos sem considerar-se os

beneficios e custos destas especificagGes.
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Os clientes ndo sfo diferenciados pela lucratividade que diio 3 companhia, mas apenas pelo
volume total de faturamento que geram. A companhia niio conhece exatamente os custos
para atender a determinados clientes ¢ nfio ha niveis de servigo diferenciados para as

diferentes categorias de clientes.

Com o auxilio de um sistema de custeio ABC, seria possivel analisar também a
lucratividade de determinados produtos, podendo-se inserir estes critérios na definigdo de
produtos a serem produzidos e dos niveis de estoque para cada um deles. Seria também

mais facil definir lotes minimos de venda, de acordo com os diferentes clientes.

A anélise dos tradeoff’s da cadeia logistica também poderia auxiliar no modelamento da
network, permitindo o estudo da lucratividade das filiais e dos distribuidores. Com isto, a

defini¢do da localizagio dos depdsitos e até mesmo do centro de distribui¢do poderia ser

revista.

(VI) Como ja dissemos, h4 um grande receio por parte dos fornecedores em investir em
adaptagdes e melhorias personalizadas para a Kibon, uma vez que ndo ¢ dada a garantia da
continuidade das relagdes comerciais. Tanto por parte da Kibon quanto por parte de seus

fornecedores hi um grande receio em estreitar relagdes para niveis mais operacionais.

A relagdo distante com os fornecedores faz com que tanto a Kibon ndo conhega as
limitacSes de seus fornecedores quanto estes nio compreendam perfeitamente o processo
de utilizacdo de seus produtos. Assim, temos os pedidos entregues em grandes lotes,
aumentando o estoque; a necessidade de inspego para controle de qualidade; o aumento

do trabalho administrativo/burocratico para a colocagio de pedidos.

Um programa de certificagio de fornecedores poderia ajudar a solucionar este problema.
Atualmente, ha alguns fornecedores exclusivos e para diversos produtos ha contrato de
qualidade assegurada. Este ¢, sem dilvida o primeiro passo na solugdo deste tipo de

problemas, mas ainda ha muito o que ser feito.

(VII) A padronizagio de sistemas de movimentagio e armazenagem ja € utilizada em
grande escala na empresa. Porém, esta ¢ feita muito mais na parte de produtos acabados do

que na parte de materiais.

Grande parte dos materiais € entregue a granel. Assim, ha todo um trabalho de paletizagdo
destes produtos. Além disto, o sistema de armazenagem utilizado para os materiais da
empresa € a blocagem. Os pallets, para que possam ser empilhados, utilizam estruturas

metalicas (cantoneiras), de forma a aumentar sua resisténcia.
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Assim, além de todo o trabalho de repaletizagio, a empresa tem dificuldades em receber
produtos paletizados quando estes sdo frageis, pois € necessério repaletizi-los da mesma
forma, para que possam ser empilhados. Além disto, ha todo o trabalho para a manutengfo

destas cantoneiras € hé o capital investido nas mesmas.

Para os produtos acabados ndo ha o problema da repaletizagdo dos produtos, mas sio
utilizadas as cantoneiras da mesma forma. Assim, ha todo o custo de retorno destas
cantoneiras a partir dos locais onde os produtos sio despaletizados, além do custo do

capital investido, entre diversos outros que poderiamos citar.

Além da redugdio de custos, a padronizacio destes sistemas também poderia melhorar a
capacidade da Kibon de melhorar os relacionamentos com clientes ¢ fornecedores. Esta

padronizagdo tornaria possivel a implantagdo de sistemas de JIT com os fornecedores e

VMI com clientes e fornecedores.

(VIII) A empresa atualmente nfio conta com ferramentas para auxilio ao processo de
Distribution Requirements Planning (DRP). Na verdade, ndo ha um processo muito bem

definido para a realizagio de DRP.

Atualmente, ha um processo de administragdo dos estoques de produto acabado. Este
processo leva em conta os estoques de produtos no centro de distribui¢io (CD), as
necessidades das filiais e distribuidores ¢ os planos de produgdo. Com base nestas
informagdes, indica-se a melhor forma de transferir o estoque disponivel no CD para filiais

e distribuidores, de forma a atender as necessidades de vendas de cada local.

O caminho inverso, o de desdobrar as previsdes de vendas para os locais, analisar a
disponibilidade de produtos e gerar informagdes para o planejamento de produgio ainda ¢
pouco desenvolvido. O DRP ¢ feito, portanto, mas a um nivel apenas operacional, nio

sendo aproveitado como uma ferramenta de planejamento.

A oportunidade de melhoria neste ponto pode ser traduzida coo a ampliagio do escopo das
atividades atualmente realizadas. A administragdo dos estoques de filiais e distribuidores

poderia estar incluida no processo, poderia haver algum tipo de anlise sobre as previsdes

de demanda chegando ao nivel de locais.
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Apresentamos a seguir um quadro resumindo as principais oportunidades de melhoria

detectadas.

Revisdo do processo de previsdo de vendas e Gerar dados mais confidveis para todo o processo

criagdio de um sistema de apoio de plancjamento da cadeia de suprimentos

Integragiio com sistemas de clientes ¢ Permitir estreitamento das relagdes com clientes e
fornecedores fornecedores, facilitando o fluxo de materiais por
toda a cadeia de suprimentos

Defini¢do de outros critérios além de preco paraa  Estabelecer relagdes mais proximas e duradouras
selecio de fornecedores. Documentagio ¢ com os fornecedores, reduzir custos totais para a
divulgacdo destes critérios aos mesmos ~ cadeia de suprimentos

Documentacio e divulgagio de procedimentos Melhorar a agilidade da empresa para a solugéo
de problemas, registrar as praticas que sdo
consideradas boas, formalizar conhecimento

Reduzir estoques (tempo utilizado para inspecdo),
reduzir custos de ndo qualidade, reduzir custos
com in pe A0

Certificagio de fornecedores

Padronizacéo de sistemas de movimentagio ¢ Permitir maior integragdo com fornecedores e

armazenagem clientes, reduzindo custos de manuseio,
repaletizagdo, etc

Tabela 5-2: Resumo das oportunidades de melhoria (elaborada pelo autor)

5.3. Propostas de projetos

A parte final do processo de avaliacdo da cadeia de suprimentos é a definigio de pontos
potenciais para atuagio e melhoria. Com base no diagnostico apresentado, podemos definir
quais sdo estes pontos. Esta definicdo sera feita considerando-se os comentarios e

sugestdes coletados nas entrevistas.
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Em primeiro lugar, foi feita uma apresentacio dos resultados do diagndstico para toda a
geréncia e diretoria da 4rea de planejamento e suprimentos da empresa. Em resumo, foram

apresentados o Road Map, os pontos fortes e as oportunidades de melhoria descritos
anteriormente.

Em seguida, foi entregue a cada gerente da drea um pequeno relatério com os resultados da
fase de diagnostico de nosso projeto, juntamente com algumas fichas para descrigdo e

avaliago de projetos. Foi solicitado aos gerentes entfio que analisassem o diagnéstico e

descrevessem as sugestdes de projetos de methoria nas fichas.

A ficha utilizada para a descrigio dos projetos foi a seguinte:

Ficha para avaliagdo de projetos
Titulo:

Nidmero:

Descrigdo:

Inicio:

Figura 5-5: Questiondrio para descrigdo e avaliacdo de projetos (elaborada pelo aufor)

Foi dado entdo um prazo para que os gerentes descrevessem tanto os projetos atuais como
0§ propostos €, apos este prazo, os gerentes da 4rea foram novamente entrevistados. Nesta
nova entrevista, o objetivo é avaliar a contribuigio que cada projeto proposto poderia dar a

melhoria dos processos da area. Esta avaliagio sera apresentada mais adiante, no proximo
capitulo deste trabalho.

Foram apresentados 16 projetos no total. Tivemos a seguinte distribuigdio:

Departamento Projetos apresentados
Desenvolvimento Logistico | 11
Compras | 3
Planejamento 2

Tabela 5-3:Distribuicdo das propostas de projetos por departamento (elaborada pelo autor)
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Vemos claramente que os projetos de melhoria sio concentrados no departamento de
Desenvolvimento Logistico. Os demais departamentos realizam projetos muito mais
focados em melhorias de suas atividades do que da cadeia de suprimentos como um todo.
Este ¢ justamente o papel do departamento de Desenvolvimento Logistico e, dai, o maior

nimero de projetos apresentados por este departamento.

Muitos dos projetos apresentados ja estio em fase de estudo ou implementa¢io na
empresa. Dos 16 projetos, apenas 3 foram novos. A grande maioria dos projeios de
melhoria ja havia sido idealizada anteriormente, sinal de que a geréncia da area esta

bastante ciente de seus problemas e de que muita coisa ja esta sendo feita

E importante esclarecer que os projetos que citamos aqui nfio compreendem aqueles que
ndo provoquem modificagdes no processo logistico. Ou seja, os projetos considerados
como atividades corriqueiras dos departamentos n3o entram nesta lista. Como exemplo
deste tipo de projeto podemos citar algum contrato de fornecimento exclusivo com algum
determinado fornecedor ou a renegociagdo (para reajuste) de pregos com transportadoras.
Estes sdo atividades comuns dos departamentos e nio influem diretamente no processo de

supply chain.

Nio entraremos na descrigio do conteiido dos projetos, uma vez que este contendo é de
carater confidencial para a empresa. Portanto, a partir deste ponto, trataremos os projetos
apenas por codigos. Teremos entio o PROJETO1, o PROJETOZ e assim por diante até
chegarmos ac PROJETOI16.

Voltaremos & analise destes projetos no proximo capitulo (topico 6.2.).

3.4. Limitacées do modelo utilizado

O modelo evolutivo da supply chain utilizado como ponto de referéncia possui algumas
particularidades a serem comentadas. A fim de efetivar as contribui¢Ges dadas por este

trabalho, devemos superar algumas limitacSes do método aplicado até o momento.

3.4.1. Atualidade

O modelo foi desenvolvido em 1994, ou seja, hé cinco anos de evolucdo na drea de

logistica e supply chain ndo considerados pelo modelo.

Em relago a este aspecto, podemos dizer que apesar do modelo niio ser totalmente atual,

seu desenvolvimento foi uma visao de futuro da logistica. O objetivo principal do modelo
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era definir o que ¢ uma cadeia de suprimentos de classe mundial e quais eram as etapas

evolutivas para a melhoria do desempenho.

Uma das fungdes do modelo era orientar a evolugdo das cadeias de suprimentos das
empresas do grupo. Muitas destas evolugdes previstas ainda nem foram atingidas, de modo
que o modelo, apesar de ndo ser totalmente atual, ainda mantém sua utilidade na orientacgio

do desenvolvimento logistico.

Portanto, o fato de ter sido um modelo de previsio e orientado para o futuro ameniza esta
questdo da atualidade do modelo. Outro fato que diminui ainda mais este problema ¢ que
10s encontramos em uma economia que ndo gera inovagdes em grande quantidade, sejam

elas tecnolégicas, organizacionais, ou de outras espécies pertinentes.

Sendo assim, estamos quase sempre defasados em termos evolutivos quando nos
COmparamos com outros paises, para os quais o modelo foi desenvolvido, cinco anos atrés.
Nao podemos dizer que o Brasil est4 em um ambiente semelhante ao que se encontravam
Estados Unidos ou Europa h4 alguns anos. Por outro lado, podemos dizer que muitos dos
avancos que eram considerados como tecnologia de ponta hé alguns anos nestes pafses

estdo sendo considerados como tal apenas agora no Brasil,

Sendo assim, apesar de representar um problema, a falta de atualidade do modelo n3o

chega a comprometer sua aplicag@o para 0 nosso caso.

5.4.2 Ajustamento ao caso

Por ser um modelo genérico, as particularidades de cada cadeia de suprimentos avaliada
ndo sdo consideradas. Assim, fatores econdmicos, sociais, mercadologicos e estratégicos
especificos para o caso avaliado podem modificar a importdncia a ser dada a cada um dos

blocos.

Como visto, ha muito o que ser feito em termos de aprimoramento da supply chain da
empresa. O trabalho de desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos €, na verdade,
interminavel; pois, como vimos anteriormente, os sistemas logisticos estdo sempre

necessitando de mudangas. A dindmica é uma das caracteristicas mais marcantes das

cadeias de suprimentos.

Todo o trabalho feito até o momento nos indicou entdo duas coisas muito importantes:

“como estamos” (diagnostico) e “o que devemos fazer” (propostas de projetos). Para
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sabermos “o que devemos fazer’, também devemos saber “o que devemos ser”. Esta

questdo ¢ respondida pela compreensdo do modelo de uma cadeia de suprimentos ideal.

Porém, apesar de ja termos bastante informagio, ainda nos falta compreender “o que fazer
primetro”. E para sabermos isto, devemos saber mais exatamente “o que queremos ser”.
Esta Gltima pergunta € respondida por uma analise um pouco mais detalhada e estruturada

da estratégia competitiva da empresa para a supply chain.

Esta limitagdo do modelo é nada mais do que a diferenca que existe entre o que o modelo
prega para todas as cadeias de suprimento (“o que devemos ser’) e o papel estratégico da
cadeia de suprimentos em questio (“o que queremos ser”). Temos aqui a diferenca entre o

que se diz ser uma supply chain ideal e o que se espera da supply chain estudada.

Até o momento, esta grande massa de projetos a serem desenvolvidos é baseada nas
diferengas entre o que o modelo de referéncia prega como ideal e o desempenho avaliado
da cadeia de suprimentos. Devemos lembrar que o ideal muitas vezes precisa ser adaptado
a pratica. Assim, ndo basta termos esta grande massa de projetos a serem desenvolvidos,
mas também € preciso compreendermos qual ¢ a importancia de cada projeto e quais deles

devem ser prioridade.

Temos, portanto, um nimero maximo de projetos que podem estar abertos
simultaneamente bem menor do que o niimero total de projetos a serem realizados. Logo, é
preciso focalizar as melhorias aonde elas surtam mais efeitos na cadeia de suprimentos. O
novo problema ¢ definir entdo as prioridades em termos de alocagio de recursos de
desenvolvimento de projetos. Pretendemos sanar esta limitagdo do método utilizado até o

momento no proximo capitulo.
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6. Selecdo e priorizacdo de projetos

Até o momento, temos um diagnéstico da parte da supply chain que nos propusemos a
avaliar. A partir deste diagnostico, definimos os pontos potenciais de melhoria e a forma de
atuacdo através dos projetos propostos. O que ndo esta definido, no entanto, ¢ a ordem de
prioridade para atuagdo nestes pontos. Tendo em vista os limitados recursos para
desenvolvimento de projetos, tanto humanos quanto financeiros, a correta alocagio destes

recursos pode ser determinante para a evolugéo e o ganho de competitividade do sistema.

Atualmente, 0s projetos sio tdo mais importantes quanto maior for a economia dada para a
empresa (tratada internamente como cost saving). Temos portanto, como critério basico
para avaliacdo de como alocar os recursos de projeto a melhoria na dimensdo custo. As
demais dimensdes sdo levadas em conta na avaliagdo do projeto, uma vez que caso
provoquem prejuizos ao desempenho do sistema o projeto tem grandes possibilidades de
ser rejeitado. Porém, nfio hi nenhum método formal de avaliagio dos projetos em termos

de melhoria para a competitividade da supply chain da empresa.

O que pretendemos neste capitulo ¢ propor um método formal de avaliagdo da contribuigio
dos projetos para a melhoria da competitividade da cadeia de suprimentos estudada. Esta

contribui¢do seria um segundo critério a ser considerado na definigdo das prioridades dos

projetos.

Com isto, teremos a possibilidade de analisar um pouco mais profundamente a estratégia
competitiva da empresa em relagio a sua supply chain. Os resultados serdo, entdo, a
proposigdo do método, a aplicagdo deste para os projetos ja propostos e, finalmente, a

andlise da estratégia competitiva para a supply chain definida pela empresa.
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Para avaliarmos a contribuigio a melhoria de competitividade que cada projeto se propde a

dar 4 empresa, precisamos analisar dois pontos principais:

e Quais sio os processos mais importantes para a execugo da estratégia competitiva da

empresa

e Qual é a contribuigio para 2 melhoria de cada um dos processos que serd dada pelos

projetos.

Obteremos 2 influéncia de cada processo na competitividade da empresa através do
desdobramento das necessidades estratégicas da empresas até os processos de supply
chain. Isto sera feito através da aplicagio da ferramenta QFD. A avaliagdo dos beneficios
de cada projeto, por sua vez, sera feita pela geréncia da 4rea. Esta avaliagdo sera feita de

forma qualitativa, através de um novo ciclo de entrevistas.

6.1. Determinacdo dos processos criticos

Como dissemos anteriormente, o modelo utilizado para avaliagio da cadeia de suprimentos
estudada nfio é completamente ajustado para o caso, uma vez que ¢ geral e ndo considera
algumas particularidades do sistema (vide topico 5.4.2.). Portanto, precisamos saber mais

precisamente quais sdo as etapas do processo de supply chain que sdo mais influentes na

competitividade desta.

Para tanto, devemos analisar a estratégia competitiva da empresa no que diz respeito a sua
supply chain. Inicialmente, adotamos as cinco dimensSes competitivas apresentadas por
Slack (1996 — vide tépico 2.5.). Estas dimensGes foram entéio desdobradas de acordo com o

que a Unilever chama de Business Group Requirements (BGR).

Estes BGR s@o basicamente aquilo que a matriz cobra, em maior ou menor grau, em
relagio ao desempenho competitivo da cadeia de suprimentos de cada uma de suas
divisdes. Podemos considers-los, entdo, como as necessidades em termos de desempenho

competitivo que a supply chain deve atender.

Uma observagio a ser feita em relagdo a estes BGR € que séo critérios considerados pela
matriz como “ganhadores de pedido” ou como “qualificadores”. Dificilmente a matriz iria

cobrar de suas divisdes um desempenho bom em critérios que sejam pouco importantes.
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Apresentamos, a seguir, os BGR organizados de acordo com as dimensdes competitivas

citadas:

Qualidade Consistency & Conformity :;:gg::::;;f;avens @ de acorde com as

Disponibilidade dos produtos para os
clientes

Product Availability

Confiabilidade
Reatismo ao prometer prazos e correto

atendimento dos prazos prometidos
Short Lead Times Prazos de entrega curtos

Customer Delivery Adherence

Tempe para responder a problemas
decorrentes de mudangas nio-planejadas
Short Term Volume Responsiveness na disponibilidade de recursos e no

Velocidade suprimente dos insumos e alterar os niveis
agregados de produgio
. " Tempo para o desenvolvimento ou alteragiio
Innovation Time to Market dapatiae
Failure Responsiveness Tempo para commegéo de falhas no processo

Quantidade de diferentes opgbes de

Preduct Variaty produtos oferecidos

Limites possiveis para alteragdo nos niveis

Long Term Volume Flexibility agregados de produgdo

Quantidades possiveis de novos produtes a

Product Innovation introduzir ou de alteragses de produtos
Flexibilidade existentes

Capacidade de adaptagbes/mudangas na
distribuigfic de produtos. Auséncia de
restrices para tal (horarios/quantidade de
entregas, lotes minimos, ete)

Delivery Format

Quantidade de locais passiveis de serem
atendidos pelo sistema

Custo Optimal Extended Supply Chain Cost  Custo total da cadeia de suprimentos

Distribution Reach

Tabela 6-1: Dimensbes competitivas, desdobradas em Business Group Requirements e definigdio destes
(elaborada pelo autor)

Para definir de uma forma mais quantitativa a estratégia da empresa, entrevistamos a
diretoria da 4rea de planejamento e suprimentos. Pedimos que fosse dado o grau de
importancia, uma nota de 1 a 5, de cada um dos BGR; de acordo com a estratégia da

empresa para a area.

Tivemos ent3o os seguintes resultados:

Qualidade Consistency & Conformity
- Product Availability
Sguhenliidade Customer Delivery Adherence
Short Lead Times
Velocidade Short Tferm \folume Responsiveness
Innovation Time to Market
Failure Responsiveness
Product Variety
Long Term Volume Flexibility
Flexibilidade Product Innovation
Delivery Format
Distribution Reach
Custo Optimal Extended Supply Chain Cost

DN o W W Wl W AW en|on

Tabela 6-2: Avaliacdo dada aos Business Group Requirements (elaborada pelo autor)
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Vemos que as dimensdes qualidade e custo niio foram desdobradas para chegar aos BGR.
Isto ndo significa que sejam menos importantes. Inclusive, o que podemos ver ¢
exatamente o oposto, com estas duas dimensdes apresentando o grau de importincia
maximo. Quanto a dimens#io custo, o que podemos comentar é que a importancia ¢ tio
grande que € a tnica dimensfio considerada atualmente em separado das demais. E
justamente por este motivo que estamos analisando as demais dimensdes e inclyindo-as

como critérios para priorizagdo de projetos.

Para a dimensdo qualidade, temos também uma imensa importancia, principalmente por
tratar-se de uma empresa de alimentos. Porém, dentro da companhia, a qualidade é tratada

muito mais como um critério “qualificador” (vide item 2.5.), do que “ganhador de pedido”.

Ou seja, a qualidade € o minimo que qualquer processo ou qualquer fornecedor deve ter.
Dai, o alto grau de importincia dado a esta dimensio competitiva. E deste fato também
vem a pequena preocupagio com detalhar mais este critério, pois nfio ¢ “ganhador de

pedido”.

O proximo passo para avaliar a importéncia de cada processo é desdobrar os pesos dados a
cada um dos BGR. Para tanto, utilizaremos o QFD, mas de uma forma adaptada. Podemos

fazer um paralelo entre nossa aplicagiio e as aplicagdes mais comuns da ferramenta.

Conforme comentamos anteriormente (item 2.6.), o inicio do QFD se da com a deteccio
das necessidades dos clientes e do grau de importincia de cada uma destas. Para o nosso
€aso, como estamos analisando a competitividade da supply chain, as necessidades sio
apresentadas pelos niveis mais estratégicos da companhia (Board Group), e sio nada mais

do que aquilo que estes niveis esperam em relagio a competitividade do sistema.

A proxima etapa do QFD ¢é o desdobramento das necessidades dos clientes em requisitos
ou especificagdes de engenharia. Estas especificagdes representam ainda caracteristicas do
produto. Em nosso caso, o produto € uma cadeia de suprimentos competitiva. Para atingir

esta competitividade, sdo necessarias algumas habilidades/capacidades.
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Estas habilidades/capacidades foram definidas também pela empresa. S3o as
“especificagGes” da cadeia de suprimentos. Assim, podemos quantificar um pouco melhor

as caracteristicas do sistema. Estas habilidades/capacidades sdo as seguintes:

Supplier Management

Partnering for operations

Parcerias na realizagdo as atividades
pertencentes ao ciclo dos pedides {ex.:
call off, entregas com horario
pregramado)

Partnering for Innovation

Participagdo dos fornecedores nos
processos de desenvolvimento de
produtos e de processos

Materials Knowledge

Grau de conhecimento dos materiais
necessario na realizagio dos processos

Materials Management

Materials Planning

Planejamento dos recebimentos,
estogues, consumos dos materiais

Material Flow Management

Administragdo dos fluxos de materiais
desde os fornecedores até o momento
de consumo

Manufacturing

Manufacturing Flexibility

Capacidade de fabricas diferentes
produtos, pequenos lotes

Manufactuting Reliability

Correta execugao dos planos de
produgdo/especificagdes téenicas dos
produtos

Waste Management

Capacidade de controie & solugéc de
problemas relacionados a perdas

Stock Management

Stock Optimization

Mix para atendimento a vendas,
estocagem estratégica

Stock Maintenance

Acondicionamento fisico de produtos

Physical Distribution

Transporter/Distribution Partnering

Parcerias na execugao de atividades de
distribuicéo (transporte, armazenagem) e
com o5 proprios distribuidores

Finished Product Flow Management

Administracéo dos fluxos de produtos
acabados desde a fibrica até o
momento de consumo

Customer Management

Customer Service

Capacidade de agregar valor ao produto
através de servigos
adicionais/atendimento de necessidades

Service Cost Analysis

Analise dos tradeoff's entre nivel de
servico e custo para atengdo destes
niveis

Customer Partnering

Parcerias com os clientes, através do
compartilhamento de informagtes e
planos futuros e de participagio
reciproca nas decisoes

Sales & Operations Planning

Time Management

Capacidade de sincronizagao dos
componentes da cadeia logistica e da
administracdo de prazos

Planning Integration

Integragdo entre as diversas atividades
de planejamento da cadeia logistica,
através de grande compartilhamento de
dados e de relacionamentos estreitos
entre as diversas funcdes

Operational Planning Practices

Capacidade de geragao de planos e
programas e de avaliagdo destes

Organisation & Structure

Network

Cadeia Logistica (Fornecedores,
Armazeéns, Fabricas, Filiais e
Distribuidores)

Complexity Management

Complexidade da Cadeia (Quantidade
de SKU's, liens de Materiais,
Localidades, Segmenta¢hes de
Mercado)

Organization

Divisdo do trabatho (empresas
contratadas, fornecedores, interno)

Tabela 6-3:Habilidades da cadeia de suprimentos, desdobradas e definidas (elaborada pelo autor)
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Através do QFD, relacionamos entfio os BGR com as capacidades/habilidades que a cadeia
de suprimentos deve ter. O que pretendemos fazer foi nada mais do que converter as
necessidades em termos de desempenho estratégico em especificagdes de desempenho

relativas a cada uma das babilidades. O resultado pode ser encontrado na matriz 1

apresentada ao final deste capitulo.

Desdobramos entdo estas capacidades/habilidades em relagio aos processos da area de
planejamento e suprimentos, de acordo com o modelo de processos apresentado no

capitulo 4 (vide item 4.3.). Chegamos entfio 2 tabela com a importincia relativa dos

processos para a competitividade.

{mportancia
Crdem de importancia dos processos Relativa

1 Constrained Planning 10,00

2 Distributions Requirements Planning 9,20

3 Operational Forecasting 9,18

4 Warehousing 8,22

S Production Planning 8,16

6 Transportation 6,97

7 Materials Planning 5,17

8 Supplier Negotiation 4,98

9 Supplier Selection 4,54
10 Baseline Forecasting 3.97
11 Supplier Relationship Management 2,61
12 Event Planning_ 1,88
13 Materials Order Cycle Management 1,63
14 New Product Demand Planning 1,52
15 Physical Materials Management 1,09

Tabela 6-4: Ordem de importdncia dos processos e importdncia relativa (elaborada pelo autor)

Esta tabela foi apresentada entfio & diretoria da 4area, com objefivos de validagdo da
aplicagdo do QFD. Esta validagao foi feita com base nos resultados da aplicagdo do QFD,
uma vez que a validagio de cada um dos relacionamentos entre os |BGR e as
capacidades/habilidades e, mais tarde, entre estas e os processos ¢ praticamgnte inviavel.
Temos entdo os pesos a serem dados a cada processo na avaliagdo da congfibuigio para a

competitividade que os projetos dardo.

6.2. Andlise dos beneficios de cada projeto

Para avaliarmos a contribui¢io de cada projeto, é necessario levantarmos o quanto os

projetos contribuem para a melhoria de cada um dos processos da 4rea. Este levantamento
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foi feito através de novas entrevistas com a geréncia. Os mesmos gerentes que fizeram as

propostas de projetos foram procurados novamente para a avaliagio.

Esta avaliagio foi feita de forma qualitativa, utilizando-se o seguinte formulario:

Projeto
Processo Melhorias Previstas

Alta Média Baixa | Nenhuma
Plan Supply DRP

Planning Production Pianning
Materials Planning
Constrained Planning

Demand |Baseline Forecasting

Planning  |Event Planning

New Product Demand Planning
Operational Forecasting
Source  |Supplier Supplier Selection

Mngt Supplier Negociation

Supplier Relationship Mngt

inbound Material Order Cycle Mngt
Logistics _ |Physical Materials Mngt
Deliver Distribution |Transportation

Mngt  |Warehousing

Figura 6-1: Questiondrio para avaliagdio da contribuigdo dos projetos para a melhoria de cada processo
(elaborada pelo autor)

Os entrevistados deram sua avaliagdo se o projeto dava uma contribuigio Alta, Média,
Baixa ou Nenhuma para cada um dos processos da 4rea. Para tanto, bastou que fosse

marcado um ‘x’ na coluna correspondente.

A validagiio destas avaliagdes foi feita basicamente em duas etapas. A primeira foi a
apresentac@o das fichas preenchidas pelos gerentes para outros gerentes. Estes avaliavam-
nas e os pontos em que ndo concordavam eram discutidos. De acordo com os argumentos

apresentados os ajustes nas avalia¢des eram feitos.

A segunda etapa da validagio ¢ semelhante a validagdo do QFD, ou seja, o ranking (vide
topico 6.3.) foi apresentado a diretoria. Observando o ranking, foi pedida uma analise por

parte da diretoria e foi pedido que apenas discrepancias fossem apontadas.

Os formularios preenchidos com a avaliagio final podem ser encontrados no apéndice III.

6.3. Ranking de prioridades

Tendo os projetos a serem realizados e a avaliagio da contribuigio de cada um deles a
competitividade da cadeia de suprimentos analisada, nosso préximo passo & avaliar as

prioridades destes projetos. Para tanto, utilizaremos o Método Aditivo Linear (MAL - vide
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Bramont e Samohyl). Este método ndo aborda a questio de aceitar ou rejeitar o projeto,

mas apenas auxilia a priorizag@o destes.

Na figura abaixo podemos encontrar uma figura ilustrativa do método:

Método Aditivo Linear

1-Determinar os critérios e a importineia de cada critério

2-Calewlo dos valeres dos projetos (:lwosiiioeﬁd:ism‘:ta::)m
3-Priorizaclio inicial dos projetos
4-Anilise de robustez
Nao
5-Solugdo final

Figura 6-2: Visdo esquematica do Método Aditivo Linear (elaborada pelo autor)

O MAL ¢ baseado no modelo aditivo e a sua equagio basica € representada por:

X, =Ca

e U
onde:

s Xxj representa o valor do projeto ) em unidades de valor. A este valor estaremos

chamando de Indicador de Desempenho Estratégico Global, ou IDEG.

e ci representa a importancia relativa do critério i em unidades de valor por unidade do
critério i

» aji representa o desempenho do projeto j em relacio ao critério i, em unidades do
Critério 1.

Os projetos sdo ordenados de acordo com os pontos obtidos no IDEG. Em seguida, é feita

entdio a analise de robustez. Nesta analise, sdo variados os valores de “ci” aleatoriamente e

¢ analisada a sensibilidade da priorizagio frente a variagGes nos valores destes coeficientes.

Atualmente, o tUnico critério utilizado formalmente para a avaliagio das prioridades dos
projetos € a economia que estes ddao a empresa. Porém, uma vez apresentados os Business

Group Requirements, vemos que o sistema logistico deve retornar muito mais para a
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empresa do que somente um baixo custo. E ¢ exatamente este retorno para a empresa que

pretendemos medir através do Indice de Desempenho Estratégico Global (IDEG).

Se observarmos o Road Map (topico 3.1.), podemos verclaramente que a empresa so pode
ter um bom desempenho em muitos dos FCS’s caso outfos FCS’s apresentem também um
bom desempenho. Isic pode ser observado pelas flechas que ligam dois FCS’s,

representando uma relagio de dependéncia.

Muitas vezes, a melhoria de desempenho em relagio a um determinado FCS nfo gera um
grande volume de economia para a empresa. Porém, a melhoria de seu desempenho pode
ser primordial para a melhoria de desempenho do sistema como um todo. Portanto, o
critério cost saving é sim muito importante para a empresa, uma vez que a dimens3o custo

¢ uma das principais dimensdes competitivas; mas ndo ¢ suficiente para a avaliagio das

prioridades de projetos.

Temos entdo o IDEG, calculado de acordo com (I). Para chegarmos a este indice, devemos
passar por diversas etapas, como visto na figura anterior. Estas etapas serio melhor

explicadas nos proximos topicos deste trabalho, mas basicamente temos:

» Determinagio dos critérios e sua importincia relativa: em nosso caso, os critérios sdo

os diferentes processos e a importancia relativa foi obtida do QFD

e Calculo dos valores dos projetos: Apos a avaliagdo da contribuicdo de cada projeto,

calculamos o IDEG para cada um deles
¢ Priorizagdo inicial dos projetos: Ordenaggo dos projetos de acordo com o IDEG
¢ Aniélise de robustez; avaliagiio dos pesos dados a cada critério

¢ Solugido final: caso a analise de robustez tenha sido satisfatoria, apresenta-se a solugdo
final; caso contrario, revisa-se os valores dos coeficientes (importincia relativa dos
Critérios)

Em nosso caso, restringiremos a aplicagio do MAL. A analise de robustez apenas sera

explicada e proposta como um préximo passo do trabalho. Teremos, entdo, como resultado

de nosso trabalho, o ranking inicial, ainda nfio modificado pela analise de robustez.

Uma aplicagio completa e detalhada do MAL seria totalmente compativel com este caso.
Porém, exigiria muito mais tempo do que temos disponivel, além de fugir de nosso tema

principal, que ¢ a avaliagio de desempenho estratégico de uma parte da cadeia de

suprimentos que estamos estudando.
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Faremos, portanto, uma apresentagdo das ferramentas para a aplicagio completa do
método. Procuraremos dar algumas diretrizes para que, como uma continuidade natural

deste trabalho, a analise de robustez e a analise de sensibilidade possam ser aplicadas.

6.3.1. Determinacdo de critérios e importincia relativa

Para o calculo do IDEG, os critérios foram definidos como sendo os proprios processos da

area de planejamento e suprimentos. Nossa avaliagio dos projetos serd baseada na

contribuigio que cada um destes podera dar aos processos.

O peso de cada um dos processos foi obtido através da aplicagio do QFD, apresentada
anteriormente. Assim, a importincia relativa de cada um dos processos é decorréncia da
estratégia da empresa. Deste modo, o critério para a classificagio dos projetos € a sua

contribui¢io para a melhoria de desempenho estratégico da parte da cadeia de suprimentos

que estamos avaliando.

Os pesos dados aos processos podem ser encontrados na tabela 6-4.

6.3.2. Cdlculo dos valores dos projetos

O IDEG foi calculado para todos os projetos. Para tanto, utilizamos pesos para as
avaliagbes. Quando a contribuigdo dada por um projeto & melhoria do desempenho de
algum processo ¢é alta, foi determinado o peso 5. Para contribuigdo média o peso

determinado foi 3 e para a contribuigdo baixa, 1. Quando a contribui¢do para o processo é
‘nenhuma’, o peso atribuido foi 0.

Assim, temos o célculo do IDEG de cada projeto dado pela expressao:
IDEG, =Y a,p,

onde;

¢ IDEGi ¢ o IDEG do projeto ‘i’

e aij ¢ a avaliagiio dada ao projeto ‘i’ em relagfio ao processo ‘j’

* pj¢aimportincia relativa do processo ‘j°
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Os resultados foram entdo os seguintes:

513|8|3|8|8/5|8|8|8|5(5|8|5|5|8
bl |G| L)L | LG G E G G 6| E
3ld1aid|elaldldid|zlalalglalald
H M EREEEEREEEBEEEE
Supply Chain Process Model Imp. Rel. || S ] | ] =
92 311 1
Supply Planning 8,2 3 3 115 5
Materials Planning 50 5 313 3|5 115
Plan Constrained Planning 7.0 3 3 1156 5
Baseline Forecasting 26 5
Event Planning 18 5
Demand Planning |New Product Demand
|Planning 1,6 5
Operational Forecasting 10,0 5
Supplier Selection 4,0 11331353533 {3[1](1 3 5
Supplier Supplier Negotiation 52 3134315135313 |31 (131113151
Management Supplier Relationship
Source Management 45 3|3|3|5|3{5|3|5(|3|3|3]|5 1151
Materials Order Cycle
L Management 15 5 515)1113]3 3|1
inbound Logistics Physical Materials
Management 1,1 115 5|5|5|5]|3|1
Deliver Distribution Transportation 82 “ 51611 3|5 3
Management  [Warehousing 9.2 101 3i{3
af—lefSa| Y~ X~|clZlalalal e
|l 2| 5l | $| g I|a| Il S

Tabela 6-5: Caleulo do Indice de Desempenho Estratégico Global IDEG) dos projetos (elaborada pelo
autor)

Na tabela acima, podemos encontrar os processos da area & esquerda, com sua importancia
relativa ao lado. A avaliagdo dada a cada projeto foi entdo colocada na tabela.
Multiplicando-se as importéncias relativas de cada processo pela contribuigdo dos projetos

em relacgdo a estes processos, chegamos ao IDEG de cada projeto (linha inferior da tabela).

Devemos aqui fazer a seguinte observa¢io: como estamos trabalhando com informagoes
qualitativas, o nimero obtido para o IDEG de cada projeto deve ser analisado com
cuidado. O fato de um determinado projeto ter um IDEG, por exemplo, 30% maior do que
outro ndo significa necessariamente que este projeto darda uma contribuigio para a
competitividade da cadeia de suprimentos 30% maior do que o outro projeto. Esta
diferenga apenas significa que um projeto contribui significativamente mais do que outro

para o desenvolvimento dos processos de supply chain.

6.3.3. Priorizacdo dos projetos

Nosso proximo passo € obter o ranking dos projetos. Para taato, basta ordena-los em ordem
decrescente de IDEG, o que significa ordenar os projetos em ordem decrescente de

contribui¢io para a melhoria da competitividade da cadeia de suprimentos avaliada.
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A classificagéo ficou como segue:

Rank Projeto IDEG
] PROJETO16 201,57
2 PROJETC4 151,75
3 PROJETCSB 146,21
4 PROJETO12 134,07
5 PROJETOS 144,43
5; PROJETOS 85,08
7 PROJETOZ2 82,12
8 PROJETO15 77,95
9 PROJETO5 74,89
10 PROJETO1 74,18
11 PROJETO11 71,00
12 PROJETO14 61,97
13 PROJETO7 55,65
14 PROJETO13 55,04
15 PROJETO3 50,34
16 PROJETO10 29,71

Tabela 6-6: Ordem de prioridade dos projetos avaliados (elaborada pelo autor)

Observando o ranking, vemos que o PROJETOI16 foi considerado como o que mais
contribui 4 melhoria do desempenho competitivo da cadeia de suprimentos da empresa.
Este é um projeto de melhoria dos processos de planejamento da cadeia de suprimentos e

tem alto impacto no planejamento, porém impacto baixo ou nulo nos demais processos.

Em termos de cost saving, ndo é um dos projetos com maior geragdo de economias
diretamente para a empresa. Com isto, podemos ver que, ja a partir do primeiro
classificado no ranking, o critério adotado nos da uma classificagio bastante diferente dos

critérios puramente baseados em custos.

Os projetos 4 e 6 foram propostos pelo departamento de Desenvolvimento Logistico e tém
ambos um alto impacto financeiro. Porém, este alto impacto financeiro reflete,
principalmente no PROJETO4, o grande potencial de melhoria no relacionamento com os
fornecedores. E um projeto que visa, 20 mesmo tempo, melhorar os relacionamentos com

os principais fornecedores, tanto a nivel comercial quanto operacional.

Os ganhos financeiros sdo evidentes, vindos principalmente da reducio de estoques e
geram ganhos competitivos importantes. Porém, por si s0, o esireitamento destes

relacionamentos gera enormes ganhos competitivos, refletidos no IDEG deste projeto.

O PROJETOI12 também ¢é um projeto de melhoria dos processos de planejamento da
cadeia de suprimentos e o mesmo comentario feito para o PROJETO16 vale aqui: apesar
de ndo apresentar um potencial direto para a redugfo de custos, é um projeto com grande
potencial de melhoria da competitividade da parte da cadeia de suprimentos que estamos

tomando como nosso objeto de analise.
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Comparando os projetos com os processos criticos podemos observar o seguinte:

O jw| ™ o =l=]| =]
R ERERRERE
AHERESAAEERAEREE
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Plan |Demand Planning |Operational Forecasting 10,0 5
Distribution .
Deliver Management ‘Warehousing 92 1 1 3 3
: [astributions Requirements
Plan |Supply Planning Plaring 92 J1 3 1
o Distribution =
Deliver Managemert Transportation 82 5 5 3ls 3 1
Plan [Supply Planning Production Planhing 82 S| 3 5|3 1
Plan |Supply Flanning Constrained Planning 7.0 513 5i3]1 1
Source gl Supplier Negotiation
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Tabela 6-7:Andlise da contribuicdo dos projetos em relagdo aos processos criticos (elaborada pelo autor)

Na tabela acima, ordenamos os processos por ordem de importincia relativa, de acordo
com a tabela 6-4. Os projetos também foram ordenados de acordo com seu IDEG (tabela 6-
5). Temos entdo uma tabela semelhante a tabela apresentada para o calculo dos IDEG dos

projetos (tabela 6-6). A diferenca desta tabela esta apenas no tipo de analise que podemos

fazer.

Idealmente, as melhorias propostas deveriam estar concentradas na parte superior da
tabela, uma vez que conforme concluimos anteriormente, 0s processos que, quando
melhorados, geram maior contribui¢io 3 melhoria de competitividade da cadeia de

suprimentos da empresa séo os posicionados nesta parte da tabela.

O que vemos, porém, é uma distribuigio das melhorias previstas, com uma concentragido
bastante grande nos processos de Supplier Management. Isto mostra que o criterio
melhoria competitiva nfo foi, e nem poderia ser, o (inico considerado na proposi¢do dos
projetos. Assim, as propostas também levaram em conta outros critérios importantes,

dentre estes o cost saving.

Como ndo poderia deixar de ser, dado que a cadeia de suprimentos € um sistema com

in(imeras interfaces entre seus componentes, a maioria dos projetos propostos deverd gerar
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contribuigBes 4 melhoria de mais de um processo. Vemos assim a interdisciplinaridade do

tema tratado, a partir de um ponto de vista global.

6.3.4. Andlise de robustez

A anilise de robustez é uma ferramenta utilizada dentro do MAL para avaliar o quanto o
resultado final do ranking de projetos esta robusto. Ou seja, o objetivo ¢ avaliar se com a

variagdo dos pesos dados a cada critério o ranking varia muito.

Caso esta sensibilidade seja muito grande, os critérios aos quais o ranking estd mais
sensivel devem ser mefhor analisados ¢ o peso dados a estes critérios deve ser revisto e

calculado com mais detalhes.

A ferramenta ¢ basicamente uma simulagio. Geram-se valores aleatdrios, a partir dos quais
sdo variados simultaneamente os pesos dados a todos os critérios. Esta variagdo deve ser

definida antes da aplicagéo. Dois sdo os principais pardmetros que devem ser pre definidos:

o Limites de variagio: sdo os limites, miximo e minimo, em geral expressos em
porcentagem, até os quais podem ser variados 0s pesos. Acima destes limites ndo faz
mais sentido variar estes pesos, uma vez que podemos chegar a relagdes de valores
absurdas. Para definigiio destes limites, deve-se analisar qual € o grau de certeza e

validade quando da definigdo inicial dos pesos.

e Passo, ou tamanho de cada variagio: € o menor valor que deve ser variado em cada

interacdio. Deve ser definido de acordo com a precisdo necessaria para a analise.

Os valores aleatorios sdo entfio gerados e os pesos alterados de acordo com estes nilmeros.
Para os novos pesos dos critérios de avaliagdo, o ranking ¢ refeito. A partir dai, observa-se
o que acontece com a ordem do ranking, de acordo com a variagdo dos pesos. Com isto, ¢

possivel perceber a quais critérios o ranking esti mais sensivel ¢ os pesos devem ent3o ser

revistos.

O objetivo da analise de robustez ¢ o de avaliar se a solugdo apresentada é robusta frente a
alteracbes nos pesos dos critérios de avaliagio dos projetos. Em nosso caso, estes pesos

foram obtidos através da aplicagio do QFD, descrita no topico 6.1.. Conforme descrito, a

validagdo dos pesos ja foi feita.

Em nosso caso, estes pesos foram obtidos através do desdobramento dos pesos dados as

diversas dimensdes competitivas, chamadas de BGR (Business Group Regquirements).
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Assim, como as matrizes do QFD ja foram validadas, o que deveriamos variar sdo os pesos

dados a cada uma das dimensdes competitivas.

No apéndice V podemos encontrar um exemplo da aplicagdo completa do MAL, incluindo

a analise de robustez feita para o caso.

A continuagio natural desta anélise, é a anilise da estratégia definida para a 4rea. Esta
estratégia foi quantificada dando-se pesos a cada uma das dimensbes competitivas, nesie

trabatho também chamadas de BGR. Com a anélise de robustez, ¢ possivel perceber a

quais BGR o ranking final est4 mais sensivel.

Caso o ranking final esteja pouco sensivel a algum dos BGR, isto significa que, em relagfo
a este BGR, ndo ¢ necessario que a empresa tenha uma posigdo estratégica muito definida
para efeito de ranqueamento dos projetos. Isto ocorre porque caso o BGR tenha um peso

diferente do dado inicialmente, este fato tem pouco ou nenhum efeito sobre o ranking.

Por outro lado, para um BGR ao qual o ranking ¢ muito sensivel, é necessario um
posicionamento estratégico bastante definido por parte da empresa. Caso o BGR seja
pouco importante, o ranking devera ficar bastante diferente do caso em que o BGR for
muito importante. Dai a necessidade da definigdo do posicionamento da empresa, uma vez

que esta defini¢io também define o que deve ser feito primeiro, em termos de projetos.

6.4. Matrizes do QFD

Apresentamos a seguir as trés matrizes utilizadas na aplicagio do QFD. Os
relacionamentos foram de trés tipos:

¢ Forte, com peso S

e Meédio, com peso 3

e Fraco, com peso 1
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Capitulo 7 - Conclusio

7. Concluséo

Conforme visto neste trabalho, o campo da Logistica tem um enorme potencial de
desenvolvimento ndo apenas na empresa em que atuamos, mas na economia brasileira e
mundial como um todo. E um tema de importancia cada vez maior dentro do campo de

atuagiio dos Engenheiros de Produgdo.

Apresentamos a aplicagdo de diversas ferramentas aprendidas durante o curso de
Engenharia de Produgfo. Inicialmente, analisamos modelos para cadeias de suprimentos
genéricas. Estes modelos englobam diversos temas pertinentes 3 profissdo € o tratamento

em conjunto destes diversos assuntos nos remete a um de seus principios basicos: a visdo

global ou sistémica.

Tomando como ponto de referéncia estes modelos, delimitamos o sistema a ser analisado e

fizemos um diagnostico deste. Este diagnostico foi fortemente baseado em coleta de dados,

0 que nos levou a discutir a propria atividade de captagdo de informag3o.

O diagnostico por si s6 ja foi uma contribuigdo importante dada por este projeto, mas nos
capacitou a analisar quais seriam as melhores agdes a serem tomadas. Além disto,
introduzimos a analise da prioridade que deve ser dada a cada acdio. Consideramos, assim,
termos feito um trabalho completo de Engenharia de Produgio, partindo de uma analise de
conhecimento pré existente, passando por diagnéstico e definigio de agdes a serem

tomadas, além das prioridades a serem dadas a cada uma destas.

Veremos isto mais detalhadamente nos topicos finais deste trabalho.
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7.1. Contribuicdes

Listaremos e comentaremos a seguir as principais contribui¢des dadas por este trabalho.

*

Mapeamento das atividades realizadas na area avaliada: para o desenvolvimento deste
trabalho, foi necessario estudar e definir mais detalhadamente as atividades executadas
pela area. Esta formalizagdo de conhecimento € util para esta mudanga para

organizagio por processos dentro da empresa.

Diagnostico da area: o diagndstico feito para este projeto pode ser utilizado com
in(imeras outras finalidades que dependam de uma melhor definigdo do estado atual do
sistema. Vale lembrar que este diagnostico ndo sera valido por muito tempo, uma vez

que as atividades da area estdo mudando constantemente.

Reforco da cultura de auto avaliacfio na empresa: a aplicacio do método de auto
avaliacio trouxe i tona os beneficios que este tipo de atividade pode trazer a
empresa ¢ pode ser util para alavancar novas avaliacées, inclusive em um nivel

mais amplo dentro da empresa.

Introducio formal de critérios de melhoria competitiva na avaliacio da
importincia de projetos: a melhoria de competitividade ja era, amtes deste
projeto, uma das preocupagdes da administracio da cadeia de suprimentos da
empresa. A contribuigio principal deste projeto, em relacéo a isto, € a proposta da

introduciio formal deste critério na anilise dos beneficios de cada projeto.

Apresentacio de método para andlise comparativa dos projetos: ¢ método
proposto continua podendo ser aplicado a qualquer momento, bastando para isto
rever o portfolio de projetos e avaliar a sua contribuicio para os processos. A
médio/longo prazo, para que a ferramenta continue a ser valida, serid necessério

uma revisio des pesos dados a cada processo.

Defini¢io de agdes de melhoria: grande parte das agdes de melhoria apresentadas neste
projeto ja existiam anteriormente na empresa. A principal contribuigdo a este respeito ¢

o tratamento conjunto de todas estas atividades dentro de uma mesma analise.

Ranking de prioridades para as agfes: conforme dito no inicio deste trabalho, a grande

pergunta que pretendiamos responder é sobre a ordem de prioridade dos projetos de

melhoria.
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e Proposicio de método para analise da estratégia: a analise de robustez, se bem
aplicada, pode ser bastante Util para a avaliacio da estratégia da empresa, podendo

serem revisados os valores dados a cada dimensdo competitiva.

Observando-se as contribui¢Ges dadas, acreditamos que os objetivos principais do trabalho

forma cumpridos. Ha porém alguns pontos a serem observados, que serdo analisados no

proximo topico.

7.2. Autocritica

Uma davida que fica apos a execucio deste trabalho é em relagido 3 inter-relagdo entre os
diversos projetos. Muitas vezes, a execugdio simultinea de dois projetos causa efeitos

bastante diferentes de sua execu¢do em separado. Além disto, ha sinergias entre projetos,

que podem ser aproveitadas.

Por outro lado, ha também aqueles projetos cujo efeito € maior caso algum projeto seja
feito para melhoria de seus pré-requisitos. Isto esta bastante claro, por exemplo, no modelo
que utilizamos como referéncia. Ha FCS’s que podem depender de um bom desempenho
em outros FCS’s para que tenham um desempenho também bom. Isto ests representado

nos Road Maps pelas flechas interligando as diversas “caixas”.

A proposta para a solugio deste problema € a elaboragio de uma escala evolutiva dos
projetos, ou seja, devemos mapear quais projetos sdo pré-requisitos para outros, de forma a

que o ranking gerado considere estas relagdes de precedéncia.

Dado o diagnostico feito, € as oportunidades de melhoria levantadas, nem todas estas
foram aproveitadas na sugestdo de projetos de melhoria. Este pode ser um ponto a ser

melhor analisado no método, de forma a aproveitar melhor o diagnéstico na definicio de

propostas de acdo.

7.3. Continuacd@o natural deste trabalho

Alguns pontos surgem como a continuagdo natural deste trabaltho. Em primeiro lugar, o
que podemos citar é a avaliacio da contribui¢do dos projetos para a melhoria dos
processos. Quando do planejamento deste projeto, o que pretendiamos era avaliar a
contribui¢io dos processos através de uma previsdo quantitativa de melhoria dos Key

Performance Indicators (KPI's) de cada processo.
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Durante a execugfio deste trabalho, fomos descobrindo que estes KPI’s ainda estdo em fase
inicial de implementagdo na empresa, inviabilizando nossa idéia inicial. A continuagio

natural para a avaliagio da contribuigdo de cada projeto € a introdugdo de uma analise mais

quantitativa.

A proposta é desenvolver um KPI para cada processo, que seja obtido através dos diversos
KPI’s utilizados para cada um deles. Assim, seria possivel obter o IDEG através da

multiplicagdo da melhoria de cada KPI dos processos pela importancia relativa destes.

A avaliagdo dos projetos seria, entdo, basicamente o trabalho de previsdo quantitativa da
melhoria causada pelos projetos em relagdo a cada KPI. Este método também permitiria o
desenvolvimento de um sistema de avaliagio da efetividade de cada projeto, ou seja, seria

possivel avaliar se os projetos causaram as melhorias previstas em relacfio a cada um dos
KPI's.

Outra continuagio natural deste trabalho é a aplicagdo efetiva da analise de robustez com

dois objetivos basicos:
¢ Analise do ranking gerado, observando-se a robustez da solugdo.

* Andlise da estratégia da empresa, com o objetivo de compreender melhor quais sdo as

dimensdes competitivas em relagiio as quais a empresa deve ter um posicionamento

bastante definido.
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Apéndice | — Plano de entrevistas

Apresentamos a seguir o plano de entrevistas. Nesta planilha, estdo indicadas quais
perguntas foram feitas para cada um dos entrevistados, quer tenham sido respondidas, quer
ndo. Apenas os temas e nimeros das perguntas foram apresentados, uma vez que o

conteitdo das mesmas € considerado de carater confidencial para a empresa.

Os entrevistados estdo apresentados de acordo com o cargo que ocupam.

Produgéo 1
Produgio 2
Vendas 1
Des. Logistico
Distribuicio 1
Des. Produtos 1
Des. Produtos 2
Distribui¢do 2
Compras 1
Compras 2
Sup. Transp/Arm
Marketing 1
Marketing 2
Gar. Qualidade
Planejamento 1
Compras 3
Diretoria Plan/Sup
Planejamento 2

Estratégia 1.6

Organizacédo e Pessoal 23

Informagdo e Controle 3.3

Desenvolvimento de j‘g
Clientes -
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Produgio 1
Produgao 2
Vendas 1
Des. Legistico
Distribuicdo 1
Des. Produtos 1
Des. Produtos 2
Distribuigéo 2
Compras 1
Compras 2
Sup. Transp/Arm
' Marketing 1
Marketing 2
Gar. Qualidade
Planejamento 1
Compras 3
Diretoria Plan/Sup
Planejamento 2

5.1
5.2
5.3
54

Planejamento de 9.5

Operagbes g?,

5.8
5.9
5.10
5.11

e

6.1
6.2
Distribuigdo Fisica 6.3
6.4
6.5

7.1
7.2
7.3
Administragéo de 7.4

Estoques 7.5
7.6
77
7.8

8.1
8.2
8.3
8.4
8.5
8.6
8.7
8.8

Produgéo

9.1
Administragdo de 9.2

g 93 L |
Mateirais 5.4

95 Ty
10.1 _

102
Desenvolvimento de 10.3

10.4
Fornecedores 105

106
10.7

| Total |14 13 10 33 7 10 10 28 26 26 10 15 9 12 35 26 21 27
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Apéndice Il - Resultados das entrevistas

A seguir, apresentamos a tabela com os resuliados quantitativos das entrevistas, ou seja, a
avaliagdo dada para cada uma das questdes. A tabela apresenta do lado esquerdo a lista de
questdes ¢ acima a lista de entrevistados. Para os casos em que a questio tenha sido
respondida pelo entrevistado, no cruzamento da linha da questio com a coluna do

entrevistado podemos encontrar a nota dada.

Em seguida, a direita desta tabela, encontramos colunas descritivas da amostra. Temos a
média aritmética das notas dadas, o maximo obtido ¢ o minimo, assim como a diferenca
entre estes. Finalmente, vemos o mimero de pessoas que, segundo o plano original de
entrevistas, deveriam ser entrevistadas para cada questdo e o nimero real de pessoas que

responderam a questdes.

Para cada tema, sera apresentada uma tabela de resultados. A tabela do tema 8 (produgio)

foi omitida, pois néo foi feita nenhuma pergunta em relagio a este tema.

Ao final, ha um pequeno controle de perguntas feitas e respondidas por pessoa, média
aritmética por pessoa e o calculo da média aritmética de todas as respostas dadas. Ha

também um controle de perguntas feitas <ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>