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Este trabalho tem como objetivo propor uma metodologia para
elaboracdo de um plano de melhoria para a gestdo da cadeia de
suprimentos (SCM). A proposta é suportada pela estrutura matricial
sugerida pela técnica de desdobramento da funcdo quualidade (QFD)
e visa relacionar elementos associados com o tema de forma a
viabilizar a identificacdo e priorizacdo de acdes orientadas a
estratégia organizacional. Para tanto, inicialmente foi realizada uma
pesquisa de carater exploratorio de forma a identificar e detalhar seus
elementos. A seguir tem-se uma proposta estruturada em oito etapas, a
qual relaciona elementos como associados com SCM como beneficios,
indicadores de desempenho, processos e praticas. Como resultado tem-
se a proposicdo de uma ferramenta orientada a melhoria do
gerenciamento industrial, fato esse que tende auxiliar as organizacbes
na elaboracéo e priorizagdo de seus planos de melhoria considerando
critérios como avaliacdo competitiva e dificuldades de atuacéo,
beneficios sugeridos, tempo e facilidade de implantacédo de processos
e, custos e facilidades de desenvolvimento de praticas.

Palavras-chaves: Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Desdobramento
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1. Introducgéo

Os novos paradigmas de competitividade, resultado da reorganizagdo e criacdo de novas
regras econémicas (reorganizacdo de economias centrais, criacdo de grandes blocos
econdmicos, novos modos de organizagdo social e produtiva, etc.), tém imposto diversas
mudancas para organizacGes que pretendem tornarem-se ou continuarem a ser competitivas
durante o novo século. Nesse sentido, diversas e significativas alteraces serdo necessarias
para empresas que visam maiores vantagens e melhor posicionamento no processo de
competicdo inter-capitalista (NETO; D" ANGELO, 2000).

Segundo Novaes (2001), durantes as Gltimas décadas, a integracdo existente entre as empresas
se dava, basicamente, em termos fisicos e operacionais: troca de informacdo, fluxos de
produtos e de dinheiro, acerto de precos e responsabilidade. Atualmente as empresas passam a
tratar a logistica de forma estratégica, ou seja, deixam de investir em solugdes pontuais e
passam a focar em novas solugdes integradas para ganhar vantagem competitiva. Essa fase se
distingue das demais, principalmente, pelo surgimento de uma nova concepgao no tratamento
dos assuntos relacionados com clientes e fornecedores. Trata-se do Supply Chain
Management - SCM - o Gerenciamento da Cadeia de Suprimento.

Segundo Ballou (2006), a gestdo da cadeia de suprimentos envolve uma rede complexa que
relaciona os fornecedores dos fornecedores, fornecedores, empresa, clientes da empresa e
clientes dos clientes, fazendo com que ocorra uma preocupacdo extensa envolvendo todas as
partes.

De acordo com Novaes (2001), a cadeia de suprimentos € formada por uma sequéncia de
cadeias de valor, cada uma correspondendo a um dos elos que formam o sistema. Isso faz com
que apesar das atividades de valor sejam elementos-chave para a vantagem competitiva, a
cadeia de valor ndo é um conjunto de atividades independentes e, sim um sistema de
atividades interdepentendes.

De acordo com pesquisa realizada por Gunasekaran et al., (2004), 76% dos executivos
questionados afirmaram que ap0s a execuc¢do de praticas contemporanea de gerenciamento da
cadeia de abastecimento (SCM), o retorno sobre o investimento aumentou para 0s niveis
esperados. Além disso, mostram que a eficacia do SCM ajuda também a conquistar clientes e
melhorar o servigo aos clientes. Um exemplo disso é que, 66% dos entrevistados declararam
que a implantacdo das praticas de SCM tem impacto positivo sobre a quota de mercado.
Portanto, estes resultados, claramente mostram que os esforgos centrados no desenvolvimento
de organizacdes através da implantacdo gradual de préaticas de gerenciamento de cadeia de
suprimentos produzem beneficios para empresas participantes, proporcionando mais provas
da importancia estratégica do sucesso do SCM.

Ademais, atingir a exceléncia no gerenciamento da cadeia de suprimentos € apropriado e
consenso no meio empresarial com vistas a suportar a estratégia focalizada no cliente
(MARKHAM, 2003). Mesmo as empresas tendo compreendido o potencial do SCM,
freqlientemente, perdem o foco do desenvolvimento de efetivos instrumentos e medidas de
desempenho necessario para atingir a integracdo total da cadeia de suprimentos
(GUNASEKARAN; PATEL; TIRTIROGLU, 2001).

Portanto, diante das pressdes exercidas pelos clientes no que tange a melhoria de qualidade,
flexibilidade de entrega, custo e confiabilidade. O meio empresarial tem exigido a
compreensdo do relacionamento dos elementos associados com a melhoria de cadeias de
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suprimentos com o objetivo de identificar e melhorar as atividades de modo gradual e
consistente. Desse modo, as companhias sdo forcadas a repensar a forma de planejamento de
suas agdes optando pelo desenvolvimento de préaticas, porém sem qualquer parametro ou
diretriz. Sendo assim o problema de pesquisa desse trabalho reside em entender a estrutura
que suporta a melhoria do desempenho de cadeia de suprimentos e relacionar seus elementos
de forma a proporcionar um plano de acdo orientado a uma determinada estratégia.

O presente artigo tem como objetivo propor uma metodologia para elaboracdo de um plano de
melhoria do gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM) suportado pela estrutura
matricial da técnica de desdobramento da funcdo qualidade (QFD) como mecanismo de
relacionar elementos associados com o tema de forma a viabilizar a identificacdo e
priorizacdo de acOes orientadas a estratégia organizacional.

O texto esta constituido por uma secao que apresenta o referencial tedrico a cerca de SCM e
seus elementos associados como beneficios, avaliacdo de desempenho, processos e praticas e
a técnica de QFD. A seguir é apresentado o ambiente de desenvolvimento, a metodologia
proposta para elaboracdo de um plano de melhoria para a gestdo da cadeia de suprimentos
(SCM) e os resultados alcangados. Por fim, a Ultima secdo apresenta as considerac@es finais
referentes ao trabalho desenvolvido.

2. Referencial Teorico
2.1. Gestéao da cadeia de suprimentos

Handfield e Nichols (1999) definem Supply Chain Management como a integragédo de
atividades associadas com os fluxos de transformacdo de produtos e informacgdes desde o
estagio de matéria-prima até o cliente final, com o objetivo de melhorar o relacionamento da
cadeia de suprimentos para, assim, alcancar a vantagem competitiva sustentavel.

Varma, Wadhwa e Deshmukh (2006) definem como a integragdo de atividades associadas
com os fluxos de transformacéo de produtos e informacdes desde o estagio de matéria-prima
até o cliente final, com o objetivo de melhorar o relacionamento da cadeia de suprimentos
para, assim, alcancar a vantagem competitiva sustentavel.

Segundo Hooket et. al (2008), tradicionalmente, o gerenciamento da cadeia de suprimentos
tem suas origens em diversas disciplinas, com influéncias de logistica e transporte, operacdes
de gestdo e materiais e distribuicdo de gestdo, marketing, bem como a compra e de tecnologia
da informacéo (TI). De acordo com o pensamento de Ireland e Webb (2007), o gerenciamento
estratégico da cadeia de suprimentos continua a ser adaptada por organiza¢fes como 0 meio
para criar e sustentar uma vantagem competitiva.

Os paragrafos que seguem visam apresentar 0s elementos associados com a melhoria do
gerenciamento da cadeia de suprimentos identificados a partir de pesquisa exploratoria:
beneficios, desempenho, processos e praticas

2.1.1. Beneficios da gestao da cadeia de suprimentos

Recentemente, a literatura a cerca do assunto evidencia diversos autores relatando o tema
beneficios do gerenciamento da cadeia de suprimentos, entre eles destacam-se as abordagens
de Stewart (1995); Neto; D angelo (2000); Ballou (2006); Ireland; Webb (2007); Giunipero et
al., (2008); Fawcett; Magnan; Mccarter (2008).

Por exemplo, a abordagem proposta por Stewart (1995) afirma que os beneficios do
gerenciamento da cadeia de suprimentos podem ser classificados de acordo com quatro areas-
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chave da cadeia de suprimentos: desempenho de entrega, flexibilidade e responsabilidade,
custos logisticos e gerenciamento de ativos.

De outro modo, estudo realizado por Fawecett; Magnan; Mccarter (2008) consolida
abordagens tedricas e apresentam beneficios, pontes e barreiras para uma efetiva gestdo da
cadeia de suprimentos. Para os autores, os beneficios que aumentam o giro de estoques,
receita e reduzem os custos em toda a cadeia de suprimentos sdo os mais enfatizados pelo
ambiente industrial.

Além disso, Fawcett; Magnan; Mccarter (2008).argumentam que para ganhar a lealdade dos
clientes, as empresas devem saber o que, quando e onde os clientes necessitam, assim o
desenvolvimento de relagbes estreitas com os fornecedores pode ajudar a satisfazer as
expectativas dos clientes. Além desses, outros beneficios sdo enumerados pelos autores: a
receptividade do mercado, valor econdmico agregado, a utilizacao de capital, a diminui¢éo do
tempo do produto no mercado, logistica e reducdo de custos.

Portanto, a SCM potencialmente cria valor para todos os membros da cadeia. No entanto,
esses beneficios variam em importancia e grau de parceria entre 0s membros da cadeia. Esta
variacdo em importancia é ainda mais complicada devido aos potenciais riscos estratégicos de
abastecimento.

2.1.2. Desempenho de cadeias de suprimentos

Segundo Shepherd e Ginter (2005), uma grande variedade de publicagdes sobre mensuracéo
de desempenho tem sido divulgada durante os ultimos anos. Esses estudos, entretanto, em sua
grande maioria tém manifestado grandes limitaces. Isto €, 0s mesmos tém estressado a
necessidade de novos sistemas de medicdo e parametros, mas nao descrevem
sistematicamente a forma de integrar os elementos da cadeia de suprimentos de forma a obter
a sua melhoria.

O estudo da literatura a cerca do assunto evidenciou diversos autores relatando o tema
desempenho de cadeia de suprimentos, entre eles destacam-se as abordagens de Stewart
(1995); Beamon (1999); Gunasekaran; Patel; Tirtiroglu (2001); Lambert e Pohlen (2001);
Gunasekaran; Williams; Mcgaughey (2005); Shepherd; Gunter (2006); Sengupta; Heiser;
Cook (2006).

Por exemplo, 0 modelo proposto por Stewart tem como objetivo proporcionar um ambiente
integrado. Na sua concepc¢ao, integracdo significa cadeia de suprimentos, 0 que consiste em
elementos logisticos e informacionais, que vdo desde a demanda agregada proveniente do
mercado até a entrega de um produto ou servico ao cliente (STEWART, 1997). A estrutura
dessa abordagem baseia-se no modelo desenvolvido por Pittiglio Rabin Todd and Mc Grath
(PRTM’s) durante o Third Annual Supply Chain Performance Benchmarking Study, o qual
gerou uma serie de etapas e fatos (elementos—chave) baseados em medidas de desempenho. A
descricdo desses elementos pode ser usada para descrever uma classe mundial de cadeia de
suprimentos, caracterizada por processos como planejamento, aquisicao, fabricacdo e entrega
(STEWART, 1997).

Beamon (1999) afirma que os modelos de medicdo de performance de operacdes logisticas e
da cadeia de suprimentos tém, predominantemente, utilizado duas diferentes medidas de
desempenho: custos e a combinacdo de custos e resposta ao cliente. O fato € que, embora o
custo seja uma medida importante, esse sendo avaliado de forma individual tendera a ser
falho.
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Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001) propdem um modelo que, inicialmente tem como
objetivo mensurar trés niveis de desempenho: estratégico, tatico e operacional. Dessa forma
sdo definidos e classificados, conforme esses niveis, 0s aspectos mais importantes da cadeia
de suprimentos. Por fim, sdo desdobrados seus sub-processos e estipulados indicadores a
serem medidos.

Dentre as abordagens pesquisadas, verifica-se que os modelos desenvolvidos por Lambert e
Pohlen (2001) e Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001) propdem uma integracdo inter—
empresarial quanto a estrutura de mensuracdo de processos ou atividades. Isto é, idealizam
uma visdo que vai além das fronteiras empresariais tradicionalmente avaliadas e procuram
avaliar o valor percebido por um produto desconsiderando as barreiras departamentais ou
mesmo empresariais.

Por outro lado, as abordagens Beamon (1999) e Stewart (1995), embora procurem avaliar o
relacionamento das atividades globais, priorizam a eficiéncia de processos intra-empresariais
frente ao relacionamento inter-empresarial de longo prazo. Em outras palavras, seus
indicadores visam o controle de elementos individuais e sua distribuigéo entre os membros da
cadeia.

2.1.3. Processos da cadeia de suprimentos

Para Lambert, Garcia-Dastugue e Crostron (2005), o conceito de organizacdo de atividades de
uma empresa - processos de negacios - foi introduzido ao final de 1980. Para esses autores, a
efetiva implantacdo de processos de negocios intra e/ou inter-membros da cadeia de
suprimentos deve produzir efetivas e eficientes transagfes, ou mesmo estruturar um
relacionamento inter-empresarial.

Segundo Lambert, Dastugue e Croxton (2005) a segunda visdo da gestdo de processos de
negadcio centra-se na gestao de relacionamentos na cadeia de suprimentos e se baseia em uma
visdo evolutiva da &rea de marketing. Na década de 1990, o conceito de marketing de
relacionamento foi introduzido. “O objetivo do marketing de relacionamento”. E estabelecer,
manter e melhorar. Os relacionamentos com os clientes e outros parceiros, com lucro, de
modo a que 0s objetivos das partes envolvidas estejam satisfeitas. Isto é conseguido através da
troca mUtua e cumprimento das promessas. Assim, o foco do desenvolvimento e manutencéo
de relacionamentos na cadeia de suprimentos esta além do cumprimento de uma ou um
conjunto de operagdes. Enquanto o campo do marketing de relacionamento esta focado no
lado do cliente, procurando a jusante da cadeia de suprimentos, o desenvolvimento e a
manutengdo das relagbes com os principais fornecedores devem basear-se nos mesmos
pilares, mutualidade e cumprimento de promessas, para que os fornecedores sejam rentaveis.
A gestdo tem o apoio dos principais fornecedores da empresa para cumprir as promessas
feitas aos clientes e cumprir metas financeiras. Em outras palavras, 0 sucesso da empresa
baseia-se na gestéo de relacionamento com fornecedores e clientes.

2.1.4. Préticas de gestdo da cadeia de suprimentos

A prética eficaz da cadeia de suprimentos tende a padronizar processos da cadeia de
suprimentos e explorar a eficiéncia a partir dessa padronizacdo. A padronizacao dos processos
da cadeia de abastecimento visa a ajudar as empresas a melhor alavancar o compartilhamento
das informacGes entre parceiros. Portanto, os gestores devem desenvolver suas organizacdes
de modo a alcangar a melhoria do desempenho da cadeia de suprimentos, explorando
oportunidades na utilizacdo de efetivas praticas de eficiéncia operacional e de
compartilhamento de informag6es (ZHOU; BENTON, 2007).
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Segundo pesquisas realizadas por Devaraj; Krajewski e Wei, (2007), a anélise da relacdo
existente entre o nivel de utilizacdo de praticas e a melhoria do desempenho da cadeia de
suprimentos permite afirmar que niveis elevados execucdo de préaticas aplicadas a integracdo
inter-empresarial conduzem a um desempenho superior da cadeia de suprimentos.

Préticas sdo curtas frases descritivas ou declara¢cdes que descrevem como empresas operam 0S
seus negocios e processos no nivel estratégico e operacional (NETLAND, 2007).

Segundo Li et al. (2005), praticas de SCM sdo definidas como o conjunto de atividades
realizadas por uma organizacdo para promover gestdo eficaz dos processos da cadeia de
suprimentos. Uma pratica de SCM se prop8e a ser um conceito multi-dimensional e, portanto,
encarado como uma forma mais abrangente.

O modelo SCC (2006) identificou, para cada processo um conjunto de melhores préaticas. O
estudo avaliou o grau de utilizacdo de 38 praticas definidas no modelo SCOR. Para os autores,
h& importantes oportunidades na melhoria da gestdo do Supply Chain nas organiza¢des, tanto
nos processos de manufatura e distribuicdo, quanto também ha uma serie de melhores
praticas, com alto potencial de gerar melhorias, ainda pouco disseminadas dentro das
organizac0es brasileiras.

2.2. Desdobramentos da funcédo qualidade QFD

QFD (Quality Function Deployment), desenvolvida pelos japoneses Shigeru Mizuno e Yoji
Akao na década de 70. O QFD é uma técnica organizada para traduzir as idéias dos clientes
em critérios de projeto de produtos ou servicos (GUIMARAES, 1994). Segundo Pereira
(2006), tem o principal objetivo de garantir que todas as etapas do processo estejam de acordo
com o0s parametros requisitados pelo cliente. Assim, as necessidades da demanda séo inputs
desdobrados ao longo das matrizes através de sua relagdo com os critérios e procedimentos
que geram o produto ou servico acabado.

Segundo Mendonga (2007), as exigéncias dos clientes passam por uma série de demandas
externas e internas e as solucBes para tais requerem redefinicdo de estratégias, pela
administracdo, gerenciamento dos recursos humanos necessarios e controle do desempenho
que gera a qualidade, a informacdo e o conhecimento. O método QFD pode facilitar o
rompimento de barreiras entre departamentos e unidades da instituicdo para se conseguir a
interacdo, o aprimoramento continuo dos processos, 0 aumento da satisfacdo dos clientes
internos e externos e melhorias dos servicos.

Tendo em vista os relatos descritos, pode-se afirmar que o conjunto de elementos associados
com a melhoria do gerenciamento da cadeia de suprimentos identificados a partir de pesquisa
exploratéria como beneficios, desempenho, processos e praticas pode-se relacionar através de
uma estrutura matricial conforme a abordagem sugerida pela técnica QFD. Esta falta de
relacionamento evidencia, claramente, uma lacuna tedrica que podera ser preenchida atraves
da elaboracdo de um trabalho que vise relacioné-los de forma a desenvolver um instrumento
orientado a melhoria do SCM, isto €, o Desdobramento da Funcao Supply Chain (DFSC).

3. Metodologia sugerida para Desdobramento da Fun¢éo Supply Chain (DFSC).

A seguir sdo apresentadas as etapas metodoldgicas utilizadas na realizacdo deste trabalho
conforme adaptacdo de da abordagem sugerida por Ribeiro et.al. (2001). A (Figura 1)
apresenta uma visdo geral das etapas envolvidas no processo, desde a definicdo dos objetivos
até o plano de acdo. A figura 2 apresenta a estrutura matricial que sera detalhada a seguir.
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O trabalho € classificado como uma pesquisa exploratéria, sobre o que Trivifios (1987) diz
que os estudos exploratérios podem basear-se em uma hipdtese ou em uma teoria que permite
ao pesquisador aumentar sua experiéncia em torno de um determinado problema.

Etapa 1- Defini¢ao dos objetivos do trabalho

Essa etapa visa definir os objetivos a serem alcangados com o trabalho. Nesse sentido optou-
se por desenvolver um plano de acéo suportado pela técnica QFD. Como objetivo especifico,
foi proposto a anlise dos elementos associados ao SCM: beneficios, indicadores, processos e
praticas.

Etapa 2 - Pesquisa Exploratoria

Nessa etapa foi realizado o levantamento do estado da arte acerca de SCM. Dentre as
atividades desenvolvidas destacam-se a definicdo dos métodos de levantamento de dados,
formas de armazenamento e andlise dos dados. Como resultado dessa etapa teve-se a
descri¢do e analise das abordagens encontradas na literatura sobre os elementos citados na
etapa 1 conforme apresentado na secdo 2.1.

Etapa 3 — Selecdo de Abordagens

Definiram-se nessa etapa quais as abordagens seriam adotadas a fim de se obter um modelo
preliminar de forma a submeté-lo a uma avaliagdo de especialistas. Nesse sentido
considerando critérios como grau de consolidagdo de estudos teoricos ja desenvolvidos e grau
de sintese de referencial tedrico optou-se por adotar as abordagens sugeridas por Fawcett;
Magnan; Mccarter (2008); Gunasekaran; Patel; Tirtiroglu (2001), Lambert e Cooper (2000) e
SCC (2006) para desenvolvimento da metodologia considerando 0s respectivos elementos:
beneficios, avaliacdo de desempenho, processos e praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos.

ETAPA 1 ETAPA 2
Definicéo dos ——"] Pesquisa exploratéria
objetivos do trabalho

ETAPA 3
Selecéo de
Abordagens
ETAPAS
ﬂ; ——>{ Matriz de Beneficios
ETAPA 4
Validacéo de u

Especialistas

ETAPA 6
Matriz de Processos

|

ETAPA 7 ETAPA 8
Matriz de Praticas Plano de Melhoria

Figura 1 Etapas do projeto.
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Figura 2 — Estrutura matricial do QFD

Etapa 4 — Validagao de especialistas

O objetivo dessa etapa é validar parcialmente os elementos selecionados ao longo das etapas
anteriores. Nesse sentido, as etapas anteriores forneceram uma base conceitual-tedrica que
possibilitou propor um conjunto de elementos que serviu de base para estruturar uma
metodologia para elaboracdo de um plano de melhoria do gerenciamento da cadeia de
suprimentos (SCM).

Devido a disponibilidade de tempo dos entrevistados e a base conceitual-teodrica levantada a
partir da literatura optou-se pela elaboracdo de entrevistas semi-estruturadas. As entrevistas
foram realizadas junto a empresa do respondente mediante agendamento.

Para validacdo de elementos estruturais gerais encontrados na literatura optou-se por submeté-
los de forma que os especialistas se manifestassem de acordo com seu grau de concordancia,
nesse caso sugeriu-se a escala a seguir: (5) Concordancia plena; (4) Concordancia parcial; (3)
Neutra; (2) Discordancia parcial e (1) discordancia plena. Como resultado obteve-se 75% de
concordancia plena (beneficios), 75% concordancia parcial (avaliacdo de desempenho), 75%
concordancia plena processos, 50% concordancia parcial préaticas.

Etapa 5 - Matriz Beneficios Vs. Indicadores

O primeiro passo desta etapa é a defini¢do dos beneficios e dos indicadores de desempenho da
cadeia de suprimentos. Esta etapa visa compreender a relacdo dos indicadores e qual a
influéncia dos mesmos sobre os beneficios trazidos as empresas Essa relacdo foi obtida
através da resposta a pergunta “se indicador X for mantido em niveis excelentes, estara
assegurado o beneficio Y?”. Como resposta, adotou-se 0S pesos 9, 6 e 3 para,
respectivamente, relagbes fortes, moderadas ou fracas. Como fator de identificacdo e
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priorizacdo de beneficios valeu-se dessas relagfes juntamente com o Idi* calculado
anteriormente para identificar o indice de qualidade (1qj).

A seguir, foram ponderadas em funcdo da dificuldade de atuacdo (Dj) e analise competitiva
(Bj) conforme a tabela 1. Como resultado desse relacionamento (1gj, Bj, e Dj) tem-se 0 1QJ*.
Uma representacdo grafica da matriz de qualidade é apresentada na figura 2 (Matriz
beneficios). O resultado matricial da aplicacdo é apresentado no Apéndice 1 e a priorizacao
dos beneficios é dado pela figura 3.

Bj — Avaliacdo da Competitividade Dj — Dificuldade de Atuacdo

Acima da concorréncia 0,5 Muito Dificil 0,5
Similar a concorréncia 1 Dificil 1

Abaixo da Concorréncia 15 Moderada 1,5
Muito abaixo da concorréncia 2 Facil 2

Tabela 1 — Escala dos indices de Avaliagdo da Competitividade (Bj) e Dificuldade de Atuagdo (Dj)
Etapa 6 - Matriz de Processos Vs. Indicadores

Esta etapa inicia-se pela determinacdo dos processos. A seguir, foi feito o relacionamento
entre os indicadores e 0s processos. Essa relagdo foi obtida através da resposta a pergunta “se
0 processo X for realizado satisfatoriamente, poderd se considerar que ele fornecera bons
resultados do indicador Y?” Como resposta, adotou-se os pesos 9, 6 e 3 para,
respectivamente, fortes, moderadas ou fracas. Como resultado tem-se a identificagdo do Ipi,
sendo esse obtido através da relacdo entre os pesos obtidos e o 1gj calculado anteriormente.
Por fim, os procedimentos de processos sdo ponderados em funcéo da facilidade (Fi) e tempo
de implantacéo (Ti) conforme tabela 2. O resultado desta ponderagédo € conhecido como Ipi*.
O resultado dessa priorizagdo e dado pela figura 4.

Ti— Tempo de Implantaco Fi — Facilidade de Implantacéo

Muito tempo 0,5 Muito Dificil 0,5
Demorado 1 Dificil 1

Pouco tempo 1,5 Moderada 1,5
Répido 2 Facil 2

Tabela 2 — Escala dos indices de Tempo de Implantacéo (Ti) e Dificuldade de Implantacao (Fi)
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Produtividade da Firma

Melhor utilizagio dos ativos

Aumento da capacidade deresposta ao cliente
A zatisfacio do cliente

Mais consistentena entrega
Reducio do custo global do produto

Reducio de custos deinventario
Habilidadeparalidar com eventosinesperados

Reducio de custos deaquisicio

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Figura 3-Priorizacdo de Beneficios

Venda de produto a varejo

Fabricagdo por pedidos

Planejamento ¢ Gerenciamento de Demanda

Desenvolvimento deproduto

Planejamento e Gerenciamento de Fornecimento

Fabricagdo por pedidos

Aquigi¢do de estoque

Gerenciamento de instalacdes para estocagem
Arinazenagem

Transporte

recebumento de produtos finais retornados (dos clientes)
MRO ( material de reposi¢do operacional)
Retorno dematéria prima (para fornecedor)

0,0 16,0 200 300 400 500 60,0 70,0

Figura 4-Priorizacdo de Processos

Etapa 7 - Matriz de Praticas Vs. Processos

Essa etapa se da através do relacionamento entre as praticas de gestdo adotadas e 0s processos
realizados, visando o entendimento a priorizagdo das praticas.

Essa relacdo foi obtida através da resposta a pergunta “se a pratica X for adotada qual o
impacto dela sobre o processo Y?” Como resposta a este caso, adotou-se 0S pesos 9, 6 e 3
para, respectivamente para as relacdes, fortes, moderadas ou fracas. Como resultado tem-se a
identificacdo do IRj, sendo esse obtido através da relagdo entre os pesos obtidos e o Ipi*
calculado anteriormente.

Por fim, tanto os processos como as praticas foram priorizados em termos de avaliacdo de
custo (Cj) e dificuldade de implementacédo (Lj) conforme a (tabela 3). A representacdo grafica
da matriz processos e praticas sdo apresentadas na figura 2 (Matriz praticas). O resultado da
aplicacdo é dado pela priorizacdo das praticas a serem desenvolvidas é dado pela figura 6.
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Cj — Custo Relativo de Implantacdo Li— Dificuldade de Implantacéo

Muito alto 0,5 Muito Dificil 0,5
Alto 1 Dificil 1

Moderado 15 Moderada 15
Baixo 2 Facil 2

Tabela 3 — Escala dos indices de Custo Relativo de Implantacéo (Cj) e Dificuldade de Implantacgéo (Lj)

Visibilidade “real time”dos estoques do cliente
S&OP funcionando e sob gestao da alta dire¢ao
Rastreamento on-line do status do pedidoe...
Postponing

CPFR

Processo de melhoria continua em SC
SCreplanejado a luz da estratégia e de marketing
Visibilidade “real time” dos insumos e matérias-...
Ferramentas de apoio a decisdo (servigo vs. custo

Parcerias e acordos de longo prazo com...

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0

Figura 6 -Priorizacdo de Praticas
Etapa 8 — Plano de Agéo

O plano de acdo tem por objetivo reunir os principais itens priorizados de cada matriz de
forma a apresentar sua origem e suas metas. Tanto os indicadores, processos e praticas
tenderdo a ser melhorados em fungdo dos beneficios e seus respectivos pesos. Os principais
itens priorizados podem ser verificados na tabela 4.

Matriz de origem Item priorizado
Beneficios 1. Produtividade da Firma
2. Melhor utilizagdo dos ativos
3. Aumento da capacidade de resposta ao cliente
Indicadores 1. Flexibilidade para as necessidades especificas dos clientes
2. Lote econémico de fabricagdo
3. Tempo total do ciclo
Processos 1. Venda de produto a varejo
2. Fabricagdo por pedidos
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3. Planejamento e gerenciamento da demanda
Praticas 1. Visibilidade “real time” dos estoques do cliente / EDI
2. Planejamento SC integrado com planejamento estratégico
3. S&OP funcionando e sob gestdo da alta direcdo
Tabela 4 - Tabela de Priorizacdo
4. Concluséo

Com base no exposto ao longo do trabalho pode-se concluir que os resultados obtidos
tornaram possivel a visualizacdo hipotética de um plano de melhoria conforme proposto nos
objetivos, tornando possivel priorizar agdes orientadas as dimensdes da cadeia de suprimentos
de forma sistemaética.

Nesse sentido, sob o prisma pratico, este trabalho reveste-se de relevancia, pois a
consolidacéo e integracdo de elementos presentes em abordagens versando sobre o tema SCM
fornecem os elementos fundamentais para formalizacdo de uma estrutura orientada a melhoria
do gerenciamento da cadeia de suprimentos, fato esse, atualmente, ainda obscuro no meio
industrial.

Por fim, ressalta-se que atraves da aplicacdo do Desdobramento da Funcdo Supply Chain
(DFSC) foi possivel priorizar agbes associadas a elementos da gestdo da cadeia de
suprimentos como indicadores, processos e praticas de gestdo de forma a viabilizar um plano
de acdo orientado a beneficios especificos de uma cadeia de suprimentos.
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Apéndice 1 - Matriz de beneficios
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