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Resumo

O gerenciamento da cadeia de suprimentos — Supply Chain Management - tem sido cada vez
mais adotado por muitas organizagoes em todo o mundo, com o objetivo de obter vantagens
competitivas. Muitos autores mencionam a integra¢do dos processos entre as organizagoes
que compoem a cadeia como uma condi¢do fundamental para melhoria de seu desempenho.
Nao sdo encontradas, no entanto, defini¢oes claras sobre o que se entende por “integra¢do
da cadeia de suprimentos”, nem tdo pouco, propostas de como melhora-la. O objetivo deste
trabalho ¢ propor uma defini¢do para esta integragdo e apresentar um modelo para sua
melhoria, baseado na abordagem e nas ferramentas da gestdo pela qualidade.
Palavras-chave : Cadeia de suprimentos, integracdo de processos, gestdo da qualidade

1. Introducao

Uma cadeia de suprimentos consiste numa série integrada de atividades, englobando desde o
fornecimento das matérias-primas, até a entrega do produto ao consumidor final (BEAMON e
WARE, 1998). O gerenciamento do fluxo de mercadorias e produtos num sentido, e do fluxo
de informacgodes e recursos no outro, entre todos os membros da cadeia, tem sido reconhecido
como uma das principais estratégias para a obten¢do de vantagens competitivas.

No entanto, o gerenciamento de uma cadeia de suprimentos ndo estd limitado a gestdo do
fluxo de mercadorias ¢ informacdes entre fornecedores e o cliente final, mas inclui também a
gestdo de todas as atividades que agregam valor em cada membro da cadeia, de forma a
proporcionar maior valor ao consumidor final (KANJI e WONG, 1999).

Porter (1986), j& mencionava que os elos entre as cadeias de valores dos fornecedores e a
cadeia de valores de uma empresa propiciam oportunidades para esta empresa intensificar sua
vantagem competitiva.

Hammer (2001), também observa que a proxima grande fronteira para a reducao de custos ¢ a
melhoria da integragdo dos processos entre as organizagdes, uma Ve€z que OS Processos
internos ja vém sendo continuamente aperfeicoados.

Como estratégia para a obten¢do de vantagens competitivas, passou-se a incluir a visao
sistémica da cadeia de suprimentos, onde a competitividade ¢ funcdo muito mais do
desempenho da cadeia como um todo, do que da simples qualidade do produto ou dos
processos internos de cada organizagao.

Uma das principais, e potencialmente mais produtivas, tendéncias nas organizagdes, tem sido
a migracdo das estruturas funcionais para a estrutura por processos. Segundo Davenport
(1994), as atividades empresariais devem ser vistas ndo em termos de funcgdes ou
departamentos, mas sim em termos de “processos-chave”. Como feudos de poder e controle
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nas organizagdes, a tradicional no¢ao de departamentos tornou-se sindnimo de falta de
integracdo entre as atividades e causa do mau desempenho.

No ambito interno de uma organizagao, a geragao de um produto ou servigo para um cliente ¢
realizada pela seqiiéncia concatenada de um ou mais processos interligados, onde existe uma
ligacdo entre clientes e fornecedores internos, No ambito da cadeia de suprimentos, a mesma
relacdo cliente/fornecedor pode ser considerada, porém entre as diversas organizacdes que
estao incluidas como membros da cadeia. Nestas interfaces, a integracao dos processos torna-
se particularmente dificil, uma vez que envolve a ligacdo entre organizagdes com diferentes
culturas, diferentes estagios de desenvolvimento tecnolédgico e diferentes métodos de gestao, o
que implica na necessidade de uma grande sinergia entre elas.

A implementa¢do do Supply Chain Management requer que se faga a transicdo da estrutura
funcional para a estrutura focada nos processos do negbcio, inicialmente dentro de cada
organizagdo e, em seguida entre cada membro da cadeia (CROXTON et al., 2001). O objetivo
deste trabalho ¢ propor, através da abordagem de processos e de ferramentas utilizadas na
gestdo da qualidade, um modelo conceitual para melhoria da integracdo da cadeia de
suprimentos, através da identificagdo de falhas potenciais que possam gerar desperdicios nos
processos executados nas interfaces entre os membros desta cadeia.

2. Revisao da literatura

O Supply Chain Management tem sido reconhecido gradativamente, como a atividade de
integragdo dos “processos-chave” de negdcio através da cadeia de suprimentos. Croxton et al.
(2001), recomendam a adogdo da definicdo dada pelo Global Supply Chain Forum, segundo o
qual : “O Supply Chain Management consiste na integracdo dos processos-chave de negocios
do usuario final aos fornecedores iniciais que fornecem produtos, servigos e informagdes que
adicionem valor ao consumidor e a outros stakeholders.”

O mesmo Global Supply Chain Management, segundo Croxton et al. (2001), identificou oito
“processos-chave” que compdem o ponto central do SCM :

- QGerenciamento do relacionamento com clientes ;

- Gerenciamento do servigo ao cliente ;

- QGerenciamento da demanda ;

- Atendimento dos pedidos ;

- QGerenciamento do fluxo de manufatura ;

- Gerenciamento do relacionamento com fornecedores ;
- Desenvolvimento de produtos e comercializagao ;

- QGerenciamento de retornos.

Estes oito “processos-chave”, percorrem toda a extensdo da cadeia de suprimentos e, cruzam
cada um de seus componentes e suas respectivas areas funcionais. O objetivo do processo de
atendimento de pedidos, por exemplo, sera de atender aos pedidos dos clientes sem erros e
dentro do prazo de entrega combinado (FLEURY et al., 2000).

Para Christopher (1997), ndo apenas o desempenho interno de cada membro da cadeia deve
ser gerenciado, como também as interfaces, tais como a transmissdo dos pedidos e a
coordenacao dos planos de produgdo.

Segundo Bowersox et al. (2000), na ultima década, os administradores de cadeias de
suprimentos perceberam o surgimento de um novo valor para o mercado chamado de
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relevancia, que para o consumidor final significa “comodidade” na realizagao de negocios e
no estilo de vida. Para as empresas, significa a criacdo de produtos e servicos que tragam
solucdes especificas para cada cliente. O foco na relevancia requer a integragao total dos
processos de negocio e, a exceléncia operacional das empresas. Desta forma, os autores
relacionam as dez “mega-tendéncias” que vao revolucionar o Supply-Chain, entre as quais a
continua migracdo das empresas de estruturas funcionais para a gestao por processos.

Cada membro da cadeia de suprimentos pode estar envolvido em varios processos que
ultrapassam suas fronteiras e que, estdo sujeitos a desvios e interrup¢des pela ocorréncia de
falhas de comunicacdo ou coordenagdo. Uma boa integragcdo entre as operacdes € processos
torna-se critica para a eficiéncia e a eficacia da cadeia de suprimentos. A figura 1 ilustra esta
afirmativa para dois “processos-chave” na cadeia de suprimentos.

Fornecedor \ Fabricante Distribuidof Vareiista Consumido
< § Fluxo de Informacoes (Processo de Compras/Suprimentos)
) \
Fluxo de Bens (Processo de Atendimento de Pedidos)§ >
[ | | | ] | [ [ N\ |

Figura 1 - Exemplo de falta de integracdo na cadeia de suprimentos

Chopra e Meindl (2003), apresentaram a visdo de processos de uma cadeia de suprimentos,
como uma seqiiéncia de processos e fluxos que acontecem dentro e entre diferentes estagios
da cadeia, e que se combinam para atender a necessidade de um cliente. Segundo Chopra e
Meindl (2003), uma das formas de visualizar os processos realizados na cadeia ¢ a visao
ciclica, onde os processos sdo realizados na interface entre dois estdgios sucessivos.

Para estes autores, o gerenciamento das interfaces entre as empresas que compde a cadeia
tornou-se crucial para oferecer aos clientes a capacidade de resposta rapida as suas
necessidades. A visao ciclica de Chopra e Meindl (2003) confirma a importancia da
integracao dos processos nestas interfaces.

A identificacdo dos “processos-chave” e a implementagdo de melhorias nestes processos
constitui-se em um dos principios modernos da gestao pela qualidade total. Para a ISO 9000 :
2000, a abordagem por processos leva uma organizacdo a um ciclo dindmico de melhorias
continuas e, permite ganhos significativos em sua eficiéncia, eficacia e custos.

Apesar de muitos autores colocarem a necessidade da integragdo dos processos entre as
organizagdes que compdem a cadeia de suprimentos, como ponto fundamental para a
melhoria de seu desempenho, ndo ¢ encontrada na literatura uma defini¢do clara sobre o que
se entende por “integracao da cadeia de suprimentos”, nem tdo pouco, propostas sobre
como esta integracao pode ser obtida.

Entendendo uma cadeia de suprimentos como um “macro-processo’”’, cujo objetivo principal €
o atendimento de forma correta e completa de um pedido do consumidor final, no prazo
combinado com ele e a0 menor custo, podemos definir a melhoria da integragdo na cadeia de
suprimentos como sendo :

a) a reducao no potencial de ocorréncia de qualquer falha nas interfaces dos processos
criticos executados ao longo da cadeia que prejudique o alcance do seu objetivo principal;
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b) a redu¢ao na necessidade de execugdo de atividades que nao agreguem valor ao
consumidor final, nas interfaces dos processos criticos da cadeia.

Exemplos de falhas na integracao numa cadeia de suprimentos sao dados na tabela abaixo :

Falha Causa provavel

- Desconhecimento das expectativas/requisitos do consumidor final. - Processo deficiente de identificacdo e desdobramento
das necessidades dos clientes.

- Falta de harmonizag@o nas operagdes ao longo da cadeia; - Falta de identificacdo e desdobramento dos processos
Ex. : Utilizag8o de sistemas de “pallets” diferentes; Embalagens de criticos em recursos de operagao.
transporte inadequadas.
- Manutenggo de duplicidade de ativos entre os membros da cadeia - Falta de analise critica das interfaces dos processos
Ex. : Pessoal, equipamentos de manuseio e transporte, sistemas de criticos na cadeia.

informagao, estoques, etc...
- Excesso de “lead-time” para entrega do produto ao cliente final;
Ex. : Manuseios executados em duplicidade.

- Custos adicionais desnecessarios; - Falta de confiabilidade nas atividades executadas nas
Ex. : Verificagdes e conferéncias. interfaces dos processos criticos.

- Omissdes/erros na troca de informagdes criticas entre os membros da

cadeia;

Ex. : Requisi¢des/pedidos incorretos.

Tabela 1 - Exemplos de falhas decorrentes da falta de integracdo na cadeia de
suprimentos

A falta de integra¢do dos processos ou a ocorréncia de falhas nas suas interfaces gera a
necessidade de adaptadores, que podem ser entendidos como préaticas ou atividades que nao
agregam valor ao processo, mas que acabam sendo executadas para permitir a operacdo da
cadeia. A tabela 2 apresenta alguns exemplos de adaptadores que podem ser encontrados na
fronteira entre um cliente e fornecedor de uma cadeia de suprimentos:

Entrada ou saida do processo do Adaptador Entrada ou saida do processo do
Fornecedor Cliente
Informagdes em papel Leitura e digitagdo de dados Dados no ERP
PPCP néo confiavel Estoques superdimensionados Atendimento de pedidos confiavel
Produtos em palete tipo 1 Manipulagio de produtos Produtos em palete tipo 2
Produtos com qualidade ndo adequada Inspecdes e ensaios Produtos com qualidade especificada
Documentos e dados incorretos Verificagdes e conferéncias Documentos e dados corretos

Tabela 2 — Exemplos de adaptadores na cadeia de suprimentos
3. Modelo Proposto

O modelo proposto para a identificacdo de falhas potenciais nas interfaces da cadeia de
suprimentos, consiste na utilizacdo de ferramentas de gestdo pela qualidade aplicadas de
forma estruturada, em seis etapas, conforme mostrado na figura abaixo. O detalhamento de
cada etapa ¢ descrito na seqiiéncia.

12 ETAPA 22 ETAPA 32 ETAPA
Identificar requisitos Desdobrar requisitos Mapear os processos
do cliente do cliente

62 ETAPA 52 ETAPA 42 ETAPA
Reavaliar o potencial Implementar agdes de Avaliar os processos
de falhas melhoria

Figura 2 - Modelo para identificacdo de falhas nas interfaces da cadeia de suprimentos
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1" Etapa : Objetivo : Identificar o cliente final e as expectativas e requisitos relacionadas ao
produto/servigo fornecido.
Ferramenta utilizada : Questionario baseado no SERVQUAL

Numa cadeia tipica, o contato do cliente final consumidor se d4 com uma organizagdo
varejista, a qual constitui-se numa Loja de Servicos, segundo a classificacdo apresentada em
Gianesi e Corréa (1994). Como tal, as dimensdes da qualidade propostas por Zeithaml, Berry
e Parasuraman (1990) no instrumento de avaliacdo denominado SERVQUAL, podem servir
como referéncia para a elabora¢do de um instrumento a ser utilizado para a identificagdo das
expectativas e requisitos do cliente final da cadeia.

As 5 dimensdes da qualidade abordadas pelo SERVQUAL, consideramos importante
acrescentar a dimensdo flexibilidade, atributo colocado como essencial na perspectiva do
consumidor final, para uma cadeia de suprimentos (STEPHENS, 2001; ARAVECHIA, 2001).

A construgdo de um questionario de pesquisa baseado nas 6 dimensdes da qualidade
apresentadas e, sua aplicagdo a uma amostragem adequada de clientes, permitird detectar o
grau de importancia dado a cada dimensao e a percepg¢ao dos clientes com relagdo ao servigo.

A conclusdo desta etapa definird as prioridades para a execu¢do da etapa seguinte.

2% Etapa : Objetivo : Desdobrar requisitos do cliente em requisitos para os processos.
Ferramenta utilizada : QFD — Desdobramento da fun¢ao qualidade

O conceito do QFD foi introduzido originalmente na industria por Yoji Akao em 1966.
Segundo Akao (1990), por meio das matrizes do QFD ¢ possivel converter os requisitos do
consumidor em caracteristicas da qualidade para o produto, as quais sdo entdo desdobradas
em caracteristicas de qualidade para o desenvolvimento do projeto e dos processos de
fabricacdo. Para BASTIDAS et al. (2000), na atividade de servigcos, o modelo conceitual
desenvolvido para a manufatura pode ser adaptado, identificando-se numa primeira matriz as
caracteristicas da qualidade dos servi¢os relacionadas aos requisitos do cliente final e entdo,
desdobrando-se estas caracteristicas em processos para a prestacdo desses servigos.

Como exemplo para a dimensdo responsividade, algumas das caracteristicas da qualidade do
servigo que poderiam ser identificadas seriam a agilidade no atendimento, a disponibilidade
de estoque e a rapidez na entrega, que por sua vez dependem dos processos de atendimento do
cliente, controle de estoques e expedicao.

A identificagdo dos processos relacionados as caracteristicas da qualidade consideradas
criticas € o ponto de partida para a execu¢do da proxima etapa.

3% Etapa : Objetivo : Mapear os processos relacionados as caracteristicas da qualidade
Ferramenta utilizada : Diagrama de fluxos.

Uma vez identificados os processos relacionados as caracteristicas da qualidade, o
detalhamento dos mesmos permitird destacar aquelas atividades que podem estar afetando seu
desempenho. Segundo Harrington (1993), o diagrama de fluxo ¢ uma ferramenta inestimavel
para entender o funcionamento e os relacionamentos entre os varios processos empresariais.

Para Tenner ¢ DeToro (1997), um diagrama dos "processos-chave" ndo ¢ uma descri¢ao
detalhada das etapas de trabalho, mas sim uma descri¢do grafica em alto nivel da seqiiéncia
do trabalho, tal como ele flui dentro e entre as organizagoes.

O mapeamento dos processos exige a participacdo da equipe de melhoria para analisar
detalhadamente os processos ¢ identificar as entradas, saidas e atividades executadas ao longo
do processo. A saida do processo de expedicao, por exemplo, € o produto ou servigo entregue
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ao cliente. A caracteristica do servigo, ou atributo do processo de expedicao - “rapidez” -
deve ser considerada para execu¢do da proxima etapa.

4" Etapa : Objetivo : Analise critica dos processos.
Ferramentas utilizadas : Reengenharia de processos, FMEA, Diagrama de Causa e
Efeito.

A filosofia da reengenharia de processos, conhecida como BPR — Business Process Re-
engineering, segundo Christopher (2004), ¢ caracterizada pela busca de maneiras mais ageis e
menos custosas para sua execu¢do. Por meio da analise critica dos processos, tal como sdo
executados na forma atual, procura-se identificar fontes potenciais de falhas e atividades que
ndo agregam valor que possam ser reduzidos ou eliminados.

Por sua vez, a técnica da FMEA — Failure Mode and Effects Analysis, constitui uma
metodologia que pode facilitar a identificagdo de pontos de melhoria em produtos e
processos.. Oakland (1994), cita a FMEA como uma importante ferramenta para a analise de
produtos, servigos e processos para determinar possiveis modos de falha e seus efeitos no
desempenho do produto ou da operagao do processo ou do sistema de servigo.

Segundo Rotondaro et al. (2002), o Diagrama de Causa e Efeito trata-se de um instrumento
para expandir o leque de informagdes sobre um problema e, aumentar a probabilidade de
identificar corretamente suas principais causas, por meio do brainstorm.

A andlise critica do processo inclui a analise e discussdo do fluxo do processo atual, a
identificacdo das etapas que ndo agregam valor, o redesenho do fluxo do processo, a
identificagdo das etapas onde existe potencial de falha, a aplicacio da FMEA para
identificacdo do modo da falha potencial e seu efeito para o cliente, a aplicagdo do Diagrama
de Causa e Efeito para identificagdo das causas fundamentais das falhas e, a defini¢do das
acoes necessarias para elimina¢do ou redugdo da ocorréncia destas causas.

A defini¢do das agdes necessarias para eliminagdo ou reducdo da ocorréncia das causas de
falhas ¢ o ponto de partida para execu¢do da proxima etapa.

5 Etapa : Objetivo : Implementar a¢des de corre¢ao/prevengao.

O objetivo desta etapa ¢ a implementacdo das agdes de corre¢do ou prevenc¢ao da ocorréncia
das causas de falhas, conforme as prioridades indicadas pela FMEA, de maneira a reduzir as
variagdes presentes nos processos criticos da cadeia de suprimentos.

A implementagdo das agdes de corre¢do e/ou prevencao, depende da participacdo da equipe
de melhoria e no comprometimento da geréncia senior dos processos envolvidos e, pode
desencadear uma série de agdes como o estabelecimento de novos padrdes e procedimentos
ou até a completa reengenharia dos processos criticos.

Devem ser privilegiadas as agdes voltadas a prevengdo da ocorréncia de falhas ao invés de
controles adicionais voltados a mera detec¢do destas, como por exemplo, um novo sistema a
prova de falhas na digitagdo de dados, ao invés da verificagdo e conferéncia dos dados
digitados.

6" Etapa : Objetivo : Avaliar resultados e consolidar melhorias.
Ferramenta utilizada : FMEA

Esta etapa tem por objetivo avaliar a eficacia das acgdes de correcdo/prevengao
implementadas, por meio da reavaliacdo do indice NPR — Numero de prioridade de risco
obtido pela FMEA. A eficicia das agdes de correcdo/prevencao adotadas, deve resultar em
indices de ocorréncia de falhas menor, ou probabilidade de deteccdo maior do que na situagao
anterior, o que resultard em um NPR inferior. A redu¢do do NPR pode demonstrar a eficacia
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da aplicagdo do modelo proposto, tornando necessaria a consolidagdo das melhorias
implementadas e sua incorporagdo definitiva aos processos.

A figura abaixo, ilustra o esquema de aplicagdo do modelo aos processos na interface entre o
varejista e o consumidor final.

DIAGRAMA
CAUSA-EFEITO
QFD SERVQUAL
v 1 ¥ 1 v
Varejista | Entradas := Processo := Saida > Conpsilﬁlldor
1 1
CICLO DE _
X : PEDIDO DO : Y=f (Xn)
I CLIENTE I
1 1
1 M 1

Figura 3 - Esquema de aplicagdo do modelo na interface entre o varejista e o consumidor final
4. Discussao

A proposta fundamental do modelo apresentado ¢ a simplicidade de aplicagdo e o foco nos
processos no nivel operacional ao longo da cadeia.

Outras propostas para a melhoria do desempenho da cadeia de suprimentos, tais como o
modelo SCOR ou o modelo baseado no Lean Manufacturing, tratam da questdo porém ndo ao
nivel das atividades operacionais, ou entdo, ndo vislumbrando as interfaces entre as empresas
que compde a cadeia.

A questdo da integracdo estratégica na cadeia de suprimentos ¢ amplamente estudada e
mencionada na literatura. Porém, na realidade, um dos maiores impedimentos a
implementa¢do de melhorias significativas no desempenho da cadeia de suprimentos, tem
sido a falta de ferramentas adequadas e estruturadas de forma que possam efetivamente ser
utilizadas para identificar as causas das falhas e do mau desempenho, no nivel das operagdes.

A tecnologia da informagdo tem sido apresentada como a solug¢do definitiva para a obtencao
da integracdo operacional. No entanto, as pequenas e médias empresas sempre estardo entre
os componentes de uma determinada cadeia, especialmente na realidade brasileira. Para estas
empresas, o custo ¢ a complexidade dos softwares utilizados pode ser muito alto, estando
além das suas possibilidades técnicas e financeiras. Além disso, o sucesso na implementagao
das ferramentas da tecnologia da informagdo, depende também do conhecimento e da
integragdo dos processos operacionais ao longo da cadeia. (SHAPIRO, 2001).

O modelo proposto neste trabalho ¢ adequado para a aplicagdo em pequenas e médias
empresas, pela sua simplicidade e baixo custo, favorecendo ainda a reorganizacdo e a visao
detalhada de seus processos.

Uma condicdo essencial para a aplicagdo do modelo proposto, ¢ o desenvolvimento dos
trabalhos em equipes interorganizacionais o que permite a quebra de barreiras, o alinhamento
de objetivos e a melhoria da comunicacdo entre as empresas. No ambito de uma cadeia, a
formagdo de equipes interorganizacionais torna-se um grande desafio dadas as dificuldades
geograficas e culturais que podem surgir. A aplicacdo do modelo proposto pode ser induzida
pela empresa que detém o poder econdmico e a coordenagdo da cadeia, motivando os demais
componentes com a perspectiva de melhor controle das operagdes e de redug@o nos custos.
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