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ANALISE DE DESEMPENHO DE UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS IMEDIATA:
aplicagdo do modelo SCOR em uma industria de ragdo animal

INTRODUCAO

No contexto atual dos negdcios, o sucesso de uma empresa esta ligado a maneira como
a sua cadeia de suprimentos esta sendo gerenciada (LUTHRA et al., 2017; LEE; CHO; PAIK,
2016; BECHTEL; JAYARAM, 1997). A cadeia de suprimentos compreende as transferéncias
de produtos, servicos e capitais realizados pelos procedimentos operacionais € o fluxo de
informacgodes entre cada agente existente, desde a origem até o ponto de consumo (LUTHRA et
al., 2017; LEE; CHO; PAIK, 2016; BECHTEL; JAYARAM, 1997).

O foco predominantemente desse estudo esta na analise de desempenho dos processos
de uma cadeia de suprimentos imediata de uma empresa que fabrica alimentos na linha
Aquacultura. A cadeia ¢ considerada imediata quando a origem s3o os fornecedores finais e o
destino sdao os consumidores iniciais (SLACK, 1993). Dessa maneira, para esta analise foi
aplicado o Modelo de Referéncia das Operagdes na Cadeia de Suprimentos (SCOR) na
organizacao em questdao. O modelo SCOR pressupde o foco na perseveranca da melhoria no
desempenho das cadeias de suprimentos e a identificacdo de oportunidades de aperfeicoamento
(BALLOU, 2006).

Dessa maneira, o presente trabalho se pautou em examinar, por meio da implementagao
do modelo SCOR, a cadeia de suprimentos imediata de uma organizagdo que produz alimentos
para o mercado de Aquacultura, com o intuito de mensurar o desempenho dos processos
existentes, identificar quais as lacunas que mais afligem o gerenciamento da cadeia e verificar
quais as oportunidades de melhoria e consequentemente padronizagao desses procedimentos da
cadeia de suprimentos. Assim, este estudo teve como o objetivo avaliar a performance dos
processos da cadeia de suprimentos imediata de uma empresa que fabrica alimentos na linha
Aquacultura. Para a conquista deste objetivo geral foi necessario medir, delinear e definir o
desempenho da cadeia de suprimentos imediata da empresa, por meio do modelo SCOR; além
de identificar as atividades criticas para o funcionamento dos procedimentos existentes na
cadeia; e escolher o procedimento mais critico para compreendé-lo e reestrutura-lo com uma
nova proposicao.

O presente trabalho se destaca por trazer contribui¢des gerenciais e académicas. Para os
gestores, demonstra que a aplicagdo do modelo SCOR pode promover melhorias nos quesitos
boas praticas entre os setores, relacionamento entre as pessoas interna e externamente e
lucratividade para a organizacao. No ambito académico, a pesquisa pode incentivar uma
exploracdo mais acentuada da tematica, além de poder ser utilizada como uma referéncia para
novos estudos.

2 CONTEXTO INVESTIGADO
2.1 Gestao da cadeia de suprimentos

A cadeia de suprimentos consiste em todas as partes envolvidas, direta ou indiretamente,
na realizacdo do pedido de um cliente (LAKRI et al., 2015). Ela inclui fabricante, fornecedores,
transportadoras, armazéns, varejistas e até os proprios consumidores (MENTZER et al., 2001).
Além disso, ela envolve o fluxo constante de informacdes, produtos e fundos entre diferentes
estdgios e possui a finalidade de satisfazer a necessidade da clientela e gerar lucro por meio dos
processos existentes (CHOPRA; MEINDL, 2016). A cadeia de suprimentos imediata — objeto



deste estudo € aquela em que estdo os fornecedores e consumidores com 0s quais a organizagao
faz negocio diretamente (TAN, 2002).

Figura 1 — A estrutura de uma cadeia de suprimentos
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Fonte: Sinchi-Levi; Kaminsky; Sinchi-Levi (2010)

Diante disso, Christhopher (2018) conceitua a cadeia como uma rede de organizacdes
conectadas e interdependentes entre si, que trabalham cooperativamente para controlar,
gerenciar e melhorar o fluxo de materiais e informacodes de fornecedores para usudrios finais.

Nesse contexto, o objetivo da cadeia de suprimentos € ligar o mercado, a rede de
distribuicao, o processo de fabricacdo e a atividade de aquisi¢do de tal forma que os clientes
sejam atendidos em niveis mais elevados e ainda assim a um custo mais baixo (MENTZER et
al., 2001; CHRISTHOPER, 2018).

Este conceito é denominado gestdo da cadeia de suprimentos (Supply Chain
Management - SCM). Propde principalmente que as empresas devem definir suas estratégias
por meio de um posicionamento, tanto como fornecedores quanto como clientes, dentro das
cadeias produtivas nas quais se inserem (CHRISTHOPER, 2018).

A Supply Chain Management (SCM) refere-se a um conjunto de abordagens que preza
pela integracdo, com eficiéncia, de fornecedores, fabricantes, depdsitos, pontos comerciais € 0s
proprios clientes, de forma que a mercadoria € produzida e distribuida nas quantidades corretas,
aos pontos de entrega e nos prazos corretos; com o objetivo de minimizar as despesas totais do
sistema sem deixar de atender as exigéncias em termos de nivel de servico (SIMCHI-LEVI;
KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, 2010).

Entretanto, segundo Corréa (2013) o gerenciamento da cadeia de suprimento ndo se
preocupa apenas com os custos. Ela busca também ser eficiente e eficaz em outros aspectos de
desempenho, como a velocidade e confiabilidade das entregas, a qualidade dos produtos, a
flexibilidade com que a cadeia pode adaptar-se a mudancas internas/ambientais € o nivel de
inovacgdo da propria cadeia.

A abordagem por processos atualmente, em gestdo de cadeias de suprimentos,
reconhece o consumidor como originador e destino principal das atividades da cadeia
(CORREA, 2013). Qualquer produto ou servi¢o entregue ao cliente, interno ou externo a
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organizacdo, ¢ sempre resultado de um processo de negécio, que € um conjunto de
procedimentos associados que operam de forma coordenada para criar ou agregar valor ao seu
consumidor final (CORREA, 2013).

2.2 Modelo de referéncia de operacoes da cadeia de suprimentos (SCOR)

O modelo Supply Chain Operations Reference (SCOR) foi desenvolvido a partir do
conceito de gestdo da cadeia de suprimentos, implementado pelo Supply Chain Council (SCC).
Ele foi criado em 1996 e comecou a ser experimentado em algumas empresas. Posteriormente,
foi implementado a partir de 1997 pelo préprio SCC. Em linhas gerais, ele trata de alguns pontos
relevantes, como os processos de gestdo da cadeia de suprimentos, o desempenho desses
processos, as melhores préticas e a selecdo de programas destinados a gestdo (GONCALVES,
2013).

Figura 2 - Niveis do modelo SCOR
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Fora do escopo

O modelo SCOR retrata as tarefas de negocios associadas a satisfagdo do cliente, que
inclui planejar, fornecer, executar, entregar, devolver e apoiar (HUAN; SHEORAN; WANG,
2004). Foi elaborado para ajudar as empresas a entender, estruturar e avaliar o desempenho das
cadeias de suprimentos, por meio de informacdes geradas por um conjunto de métricas e
melhores praticas que fazem parte deste modelo (HUAN; SHEORAN; WANG, 2004). Além



disso, estd ordenado em quatro pilares que ajudam no desenvolvimento das estratégias de
melhorias dos procedimentos: processos, desempenho, boas préticas e pessoas (APICS, 2018).

Quanto aos processos 0 modelo SCOR define como uma atividade tinica realizada para
atender a resultados pré-estabelecidos. Os processos sdao organizados por agregacdo e
decomposicdo de relacionamento e sdo divididos em niveis conforme a Figura 2, na pdgina
anterior.

Com respeito ao desempenho, destaca-se que a cadeia de suprimento € avaliada por
meio de métricas bem definidas (HUAN; SHEORAN; WANG, 2004). Atualmente o modelo
possui mais de 250 métricas. Essas métricas sdo categorizadas em cinco atributos importantes
de desempenho para a cadeia: confiabilidade, capacidade de resposta, agilidade, custos e
eficiéncia da gestdo de ativos (APICS, 2018).

A particularidade confiabilidade se trata da capacidade de realizar tarefas conforme o
esperado (HUAN; SHEORAN; WANG, 2004). As métricas tipicas deste atributo incluem: o
prazo, a quantidade certa e a qualidade correta. J4 a responsividade € a velocidade e agilidade
na qual as tarefas sdo executadas (SUPPLY CHAIN COUNCIL, 2012).

A agilidade, terceiro atributo, se trata da competéncia de resposta das influéncias
externas e a capacidade de resposta ao mercado para obter ou manter a vantagem competitiva.
Essas métricas incluem principalmente a flexibilidade e a adaptabilidade (HUAN; SHEORAN;
WANG, 2004). Os custos sdo os gastos de materiais, de gestao e de transporte, ou seja, 0s custos
de operacdo dos procedimentos da cadeia de suprimentos (CORREA, 2013).

O presente trabalho ndo utilizou o atributo de gestdo de ativos, pois a organizacao
estudada ndo trabalha, em geral, com produtos em estoque. Quanto aos pilares do modelo
SCOR, focou-se nos pilares processos e desempenho. Sendo assim, ndo serd aprofundado os
outros dois pilares: boas praticas e pessoas.

2.2.1 Etapas para a implementacao do modelo SCOR

A aplicacdo do modelo SCOR se fundamenta em quatro determinados estigios que
facilitam a compreensao desta metodologia pelo seu usudrio. Essas etapas definidas pelo SCOR
sdo o desenvolvimento de um diagrama de negdcios da cadeia de suprimentos; a criagdo de um
mapa geografico especifico em relacdo a cadeia; a concepcdo de um esquema chamado
diagrama SCOR; e o estabelecimento dos fluxos dos processos na cadeia de suprimentos
(VASCONCELOS; VINAGRE, 2010).

Em suma, os estdgios supracitados buscam compreender a cadeia de suprimentos
percorrendo os niveis do modelo SCOR (Figura 2), desenvolvendo a compreensdo da cadeia de
suprimentos desde os fluxos mais amplos e genéricos como a identificacdo do mercado em que
a empresa atua e qual papel exerce na cadeia, passando a identificar especificamente quais
fornecedores e clientes da organizagdo estudada, para entdo compreender e descrever cada fluxo
e procedimento utilizado para cumprir as tarefas e alcancar o resultado esperado (HUAN;
SHEORAN; WANG, 2004).

Destaca-se que a ultima etapa inicia-se com um levantamento das descri¢cdes genéricas
da cadeia, por meio de entrevistas com pessoas especificas da organizagdo; depois sdo
mapeadas todas essas descricdes aos procedimentos do modelo SCOR; além disto, sdo
desenvolvidas linhas de limite para demarcar as fronteiras da organizacao; e finaliza-se com a
adicao de informacdes aos fluxos de entradas e saidas dos processos da cadeia de suprimentos
(VASCONCELOS; VINAGRE, 2010).

A aplicagdo do modelo SCOR para Slack, Chambers, Johnston e Betts (2013), segue
um roteiro de projeto composto por cinco estagios. Esse roteiro, engloba também um conjunto
de ferramentas e técnicas que ajudam na implementacdo e no apoio a estrutura do SCOR. O
roteiro se distingui em descobrir; analisar; projeto de fluxos de materiais; projeto do fluxo de



trabalho e informagdes; e por fim o projeto de implementacdo, que visa comunicar as
descobertas e implementar melhorias aos processos dentro da cadeia de suprimentos.

3 Intervenc¢ao Proposta: mecanismos adotados para solucionar o problema

O presente trabalho utilizou como estratégia de pesquisa a implementagdo de uma
determinada ferramenta. A natureza desta pesquisa foi pura e de carater exploratorio. Como
técnicas de coleta de dados foram usados a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental ¢ a
entrevista semiestruturada. E por fim, como forma de analise dos resultados, percebeu-se que a
abordagem quali-quantitativa era mais adequada.

A ferramenta aplicada nesta pesquisa foi o modelo SCOR com o objetivo de avaliar os
processos da cadeia de suprimentos imediata de uma empresa que fornece alimentos para o
mercado da Aquacultura. Esse estudo entendeu a sua atual situacdo, encontrou suas
caracteristicas e descobriu o que ha de essencial nela. Considerou-se na aplicagdo desta
ferramenta apenas dois dos quatro pilares base (processos € desempenho) que representam a
sua formacao.

Figura 3 — Etapas da implementacdo do modelo SCOR
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Fonte: Elaborado pelos autores

A aplicagdo do modelo SCOR neste trabalho, baseou-se na jun¢do das duas propostas
apresentadas no referencial teorico. Foram oito etapas para a implantagdo (Figura 3). O primeiro
passo foi realizar entrevistas com os gestores das principais areas da organizacio; o segundo
estagio tratou-se de entender os processos de negocio da cadeia imediata da empresa, através
das informagdes obtidas anteriormente; o terceiro estagio interpretou-se pela analise das etapas
para a execugdo dos procedimentos da cadeia de suprimentos da empresa, por meio do nivel 1
do modelo SCOR; e a quarta etapa foi definida pela avaliacdo de quais processos eram tipicos
da cadeia organizagdo, através da avalia¢ao do nivel 2 do modelo.

Em seguida, a quinta etapa teve como objetivo o estudo detalhado das atividades de
cada processo da cadeia da empresa e a identificacdo dos pontos criticos; o sexto passo
determinou qual processo especifico seria relevante passar por andlises mais criteriosas; o
sétimo estdgio aplicou os atributos apresentados pelo modelo SCOR para mensurar o
desempenho do processo escolhido; e a Gdltima etapa, propds uma nova estrutura para 0 processo
selecionado, com base nos resultados das fase 5e 7.

A pesquisa bibliogrifica apresentou como objetivo essencial conhecer mais
profundamente o assunto em questdo. As informagdes foram primeiramente identificadas,
depois localizadas e compiladas, e por fim classificadas (MARCONI; LAKATOS, 2016). Elas
foram advindas de publicagdes, como livros, teses, artigos, entre outras plataformas essenciais
de pesquisa.

A pesquisa documental ocorreu por meio da verificacdo dos arquivos particulares de
cada setor imprescindivel da instituicdo, como os documentos e registros gerenciais internos,
as planilhas eletronicas de controle e os relatérios especificos retirados do seu sistema
integrado. Esta pesquisa abordou um contetido contemporaneo e retrospectivo, em um periodo
de aproximadamente um ano (outubro de 2018 a outubro de 2019).

A entrevista semiestruturada, baseou-se na concepc¢ao de Marconi e Lakatos (2016). Ela
foi direcionada para pessoas com importancia nos processos de gestdo da cadeia de suprimentos
da empresa. Por isso, foram escolhidos o Gestor da Produgdo, o Supervisor da Producao, o
Gestor da Cadeia de Suprimentos, o Gestor de Logistica, a Gestora de Controle de Qualidade
(CQ), o Gestor Administrativo e o Gestor de PCP (Planejador e Controlador da Producao). As
questdes foram roteirizadas de acordo com o modelo SCOR. As perguntas iniciaram-se mais
amplas e depois mais critica e especifica para a exploragao do tema.

O tratamento dos dados foi feito por procedimentos de carater qualitativo e quantitativo.
O primeiro tipo de abordagem parte do entendimento de que existe um vinculo dindmico entre
o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros.
(MATIAS-PEREIRA, 2016). Quanto a esta abordagem, foi realizado uma organizagdo
elaborada de todas as informagdes levantadas na coleta de dados e em seguida uma
interpretacdo detalhada de todas elas. O objetivo foi separar os contetidos mais significativos
que atendiam os requisitos para a implementacao satisfatoria do modelo SCOR na cadeia de
suprimentos imediata da empresa em questao.

J4 a abordagem quantitativa enfoca tudo o que pode ser mensurado numericamente, ou
melhor, pode ser traduzido em nimeros, opinides e informagdes para classifica-las e analisa-
las. (MATIAS-PEREIRA, 2016). A adocao também dessa abordagem, ocorreu exclusivamente
por meio da utilizagdo de célculos matematicos simples, como percentagem e média, que
auxiliaram o pesquisador na mensuragdo das métricas de desempenho do processo escolhido e
consequentemente entendimento, tratamento e descricdo dos resultados obtidos.

A pesquisa foi realizada em uma industria que fornece alimentos completos e
balanceados para os mercados de Aquacultura. Ela foi fundada no municipio de Presidente
Prudente, interior de Sdo Paulo e iniciou suas operacdes no ano de 2012. Ela sempre dedicou



atengdo em satisfazer os clientes e se diferenciar pela qualidade de seus produtos, tornando-a
lider do mercado Aquafeed.

Para a sele¢do da empresa, foram levados em consideracdo a facilidade de acesso do
pesquisador, por trabalhar nela; e a situacdo funcional dela, que se encontra em um momento
de transicao crescente, com a criagdo da area de Supply Chain, ou seja, favoravel para analises
bem profundas.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ap6s aplicagdo das entrevistas com os gestores, a compreensao do negocio estudado e
a descricdo do negocio em seus niveis 1, 2 € 3 do modelo SCOR, identificou-se os pontos
criticos das atividades de cada um dos processos: Fornecimento, Produ¢do, Entrega e Retorno
(Etapas 1 a 5 da Figura 3). A Tabela 1 a seguir enumera a quantidade de pontos criticos e
atividades de cada processo.

Tabela 1 - Relacdo de atividades e pontos criticos dos processos avaliados

Atividades Pontos Criticos

Fornecimento 5 atividades 6 pontos criticos
Producio 7 atividades 13 pontos criticos
Entrega 15 atividades 19 pontos criticos
Retorno 4 atividades 7 pontos criticos

Fonte: Elaborado pelos autores

Desta forma, percebeu-se com uma simples avaliagdo dos pontos criticos de cada um
que o processo de entrega era o mais relevante para ser selecionado para analise. Isto porque
diante das informacdes apanhadas, verificou-se que ele contém os indices mais relevantes de
gravidade, em relagdo a seus problemas e adversidades exibidas. Além disso, julgou-se que o
impacto deste procedimento sera mais amplo do que os outros para o modelo SCOR (Etapa 6
da Figura 3).

O processo entrega, segundo o modelo SCOR, se divide em quinze atividades principais.
Ele ¢ composto pelo processo de consulta e cotagdo dos pregos (sD2.1), pelo recebimento,
configuragdo, insercdo e validacdo dos pedidos (sD2.2), pela reserva do estoque e pela
determinagdo da data de entrega (sD2.3), pela consolidacdo dos pedidos (sD2.4), pelo
agrupamento das cargas (sD2.5) e pela roteirizagao (sD2.6) (BERNARDO, 2016).

Além disso, ha a selegdo das transportadoras e a remessas de tarifas (sD2.7), o
recebimento do produto da origem ou marca (sD2.8), a escolha do produto (sD2.9), o embarque
dos produtos (sD2.10), o carregamento do produto e a geracdo dos documentos de remessa
(sD2.11), o envio dos produtos (sD2.12), o recebimento e verificagdo do produto pelo cliente
(sD2.13), a descarga do produto (sD2.14) e o faturamento (sD2.15) (BERNARDO, 2016).

Os pontos criticos identificados no processo de entrega foramn: Vendas com erro no
prazo estipulado; frequentes erros de cadastros; disponibilizacdo tardia do cronograma de
carregamento pelo Representante de Vendas Técnicas (RTV); mudangas recorrentes de datas de
entrega “postergar a carga”; acompanhamento desorganizado dos niimeros e dos pedidos pelo
setor da logistica; lancamento tardio das ordens de producdo; bloqueios constantes dos clientes
por taxas de inadimpléncia antes da carga ser embarcada; custo elevados de fretes por falta de
controle logistico; custos mais elevados por ndo acoplarem a compra de Matérias Primas na
retorno do frete; sazonalidade de vendas; falta de padronizagdao no pagamento dos agregados
(chapas); incidéncias corriqueiras de avaria devido a transporte mal realizado no ambiente
interno da empresa; armazenamento desorganizado; falta de padrdo nos métodos de picking;
relacionamento desgastado com transportadoras terceirizadas; atrasos na produgdo que
impactam no carregamento e no tempo de cumprimento do pedido; excesso de tempo para gerar
as documentacdes; problemas nas pesagens dos caminhdes nas estradas, podendo ocasionar



atrasos; ocorréncias de faltas e ndo conformidades de mercadorias, resultando em devolugdes;
clientes frequentemente reclamam dos servigos dos chapas; negociacao incerta com os chapas
que podem aumentar os custos; problemas com o sistema da organizacdo que influenciam no
tempo de entrega; e por fim, faturamentos antecipados que provocam a mudanga de lotes no
momento do carregamento.

4.1 Métricas de desempenho

A partir da selecdo do processo de Entrega de produtos make to order para andlise ¢
reestruturacdo, este topico tem o intuito de ponderar as suas métricas propostas pelo modelo
SCOR e depois fazer uma associagdo dos dados mensurados com os problemas encontrados na
aplicacao do nivel trés do SCOR. Essas métricas estdo estruturadas nos seguintes atributos de
desempenho: confiabilidade, rapidez, agilidade e custos. O atributo eficiéncia da gestdo de
ativos, nao foi incluido, pois na entrega de produtos make to order (produzir para atender ordem
de compra) nao ha a formacao de estoques.

Para a andlise das métricas de desempenho reuniu-se os seguintes elementos: volume
de entregas mensal, o volume por dias trabalhados, o faturamento mensal aproximado, a
quantidade de pedidos, os custos de transporte, os custos das descargas e o numero de entregas
realizadas. Todos eles cooperaram para a caracterizagdo e avaliagdo do desempenho do
procedimento de entrega de produtos make to order.

Tabela 2 — Dados para avaliagdo da entrega de produtos make to order

PERioDO  NENSAL DURO "ENAMO | DA GUATIMOE CUSTODC necanca
(TON) (TON) (R$)
out/18 1.462,12 56,24 RS 2.570.000,00 26 115 R$77.792.33 RS 10.104,18
nov/18 1.460,89 60,87  R$ 2.610.000,00 24 124 R$ 86.941.93 RS 14.026,89
dez/18 1.478.01 64.26  RS$ 2.630.000,00 23 131 RS 86.997.93 RS 12.634.43
jan/19 1.518,83 6075 RS 2.600.000,00 25 140 R$ 89.388.96 RS 11.989.51
fev/19 1.421,62 59.23  R$ 2.510.000,00 24 122 R$ 87.814.54 RS 11.253.20
mar/13 1.569,22 6538  RS$ 2.680.000,00 24 133 R$ 8417015 RS 9.880,73
abr/19 1.252 67 50,11 RS$ 2.130.000,00 25 109 R$ 8344817 RS 7.129.28
mai19 1.553,38 5976  R$ 2.700.000,00 26 144 R§ 7272836 RS 6.134.71
jun19 133977 55,82 RS$ 2.290.000,00 24 123 R$79.719.80 RS 7.137.40
juli1g 1.007.66 3732 R$ 1.710.000,00 27 91 R$ 5853672 R$ 5.228 59
ago/19 1.055.01 39.07  R$ 1.780.000,00 27 87 R$ 5985171 RS 573854
set/19 968,24 3873 RS 1.610.000,00 25 95 R$ 5620451 RS 4.89537
out/19 1.138,38 4216 RS 1.930.000,00 27 121 R§ 57.755,56 R$ 513981

Fonte: Elaborado pelos autores

4.1.1 Cumprimento do pedido perfeito (RL.1.1)

Segundo o modelo SCOR, para que o cumprimento do pedido perfeito (RL.1.1) ocorra
¢ necessario sobretudo que a entrega seja completa, no prazo de entrega estipulado e com toda
documentagdo correta, sem que haja avaria no produto ou na embalagem. Os dados coletados
para mensurar o RL.1.1 foram escassos, pelo fato de a empresa estudada ndo controlar esse
indicador. Entdo, para verificar foram utilizados dados sobre o cumprimento da data de entrega
e devolucdes de produtos. Esses dois fatores propiciaram a mensura¢do dessa métrica e a
avaliacdo da empresa.

A partir dos dados, percebeu-se que a empresa apresenta uma média de eficiéncia no
tratamento dos pedidos de 79%. Demonstrando que a empresa estd buscando a melhoria
continua, em relagdo ao controle operacional, para satisfazer o cliente. Entretanto, ainda ¢
necessario intensificar, como observado no nivel trés, a flexibilidade das etapas de gerag¢ao dos



documentos, o ajuste dos controles de conferéncia dos carregamentos e a sinergia entre todos
os departamentos para a realizagdo da entrega na data acordada.

Tabela 3 — Anélise do cumprimento do pedido perfeito
QUANTIDADE DATA DE ENTREGA e

- WLUCO
DE PEDIDOS  NAO CUMPRIDA DEVOLUGOES

PEDIDOS % PEDIDOS

PERIODO PERFEITOS PERFEITOS

out/18 115 16 0 99 86,09%
nov/18 124 15 3 106 85,48%
dez/18 131 23 0 108 82,44%
jan/19 140 24 3 113 80,71%
few/19 122 18 1 103 64.,43%
mar/19 133 20 3 110 82.71%
abr/19 109 16 1 92 84.40%
mai/19 144 39 4 101 70,14%
jun/19 123 47 5 Ik 57.72%
juli19 9" 21 2 63 T4,73%
ago/18 a7 20 2 G5 74.71%
set/19 95 13 2 80 84.,21%
out/19 121 18 3 100 52,64%

Fonte: Elaborado pelos autores

4.1.2 Tempo de ciclo do camprimento de pedido (RS.1.1)

O indicador tempo de ciclo do cumprimento de pedido (RS.1.1), apesar de ndo ser
especifico para o procedimento de entrega, ¢ essencial. Com ele ¢ possivel mensurar todo o
tempo despendido, desde o momento da compra de produtos até sua entrega para o cliente final
(Lead Time)

Na organizagdo, o prazo maximo considerado, em relagdo a chegada de matéria-prima,
¢ de 3 dias (72 horas). O prazo maximo adotado pela produgao, para atender o pedido do cliente
¢ de 3 dias (72 horas). E com os produtos disponiveis, a logistica adota um prazo de entrega de
1 dia (24 horas), que ¢ o dia anterior a data de entrega prescrita no pedido. Com isso, o Lead
Time da organizacao ¢ de no maximo 168 horas (7 dias).

Aliando estes dados as analises do nivel trés do modelo SCOR compreendeu-se que ¢
indispensavel que o comercial desenvolva um planejamento de vendas s6lido e baseado em
numeros, o setor de compras continue programando com antecedéncia a aquisicdo de MP e
buscando sempre a agilidade de coleta, a producdo acompanhe o funcionamento dos
equipamentos ¢ estabeleca a padronizacdo dos procedimentos e a logistica administre
rapidamente os contratempos e desenvolva métodos sistematicos para a organizacao das suas
atividades.

4.1.3 Tempo de ciclo da entrega (RS.2.3)

Esse indicador calcula quanto tempo € necessario para realizar todas as atividades que
englobam o processo da Entrega (BERNARDO, 2016). Atualmente, o ciclo da entrega na
empresa, inicia-se 24 horas antes do carregamento, quando o setor de logistica entrega o
romaneio para a expedi¢do. Em seguida, sdo mais 24 horas para o carregamento do transporte
e a entrega para o cliente na data acordada.

Ap0s andlise entendeu-se que para ndo haver rupturas nesse tempo estabelecido de 48
horas (2 dias) para a entrega, ¢ importante que o setor da produgdo cumpra com a politica
estabelecida de fabricagdo dos produtos, o setor de logistica revise os mecanismos de
organizagdo, preparacao e finalizagdo dos pedidos e o setor da expedi¢do mantenha um padrao
de execugdo e controle das atividades de separagdo, conferéncia e carregamento.



4.1.4 Volume atual de entregas (AG.3.32)

Essa métrica ¢ significativa, pois ela auxilia na tomada de decisdo, pois o volume de
entregas esta relacionado aos registros das vendas e a geragdo de faturamento para a empresa.
E para a elucidacdo dessa questdo avaliou-se a relacdo dos dados de volume de carregamentos
e os valores aproximados de faturamento. Constatou-se que ha uma relagdo bem explicita entre
ambas condi¢des, o que denota ser saudavel para empresa.

Outra andlise feita com essa métrica, foi por meio do preco médio, onde a empresa
geralmente bate ou ultrapassa a meta de R$ 1,70/Kg. Apenas em dois meses isso ndo aconteceu.
Ao relacionar estes dados com o nivel 3 do modelo SCOR, verifica-se que compete a
organizacao manter as operagdes que cooperam para o alcance desses numeros consideraveis,
mas com a maximizagdo do dinamismo, da agilidade e da flexibilidade do sistema e dos
colaboradores. E torna-se importante também, o controle desses dados apresentados para um
melhor planejamento nos periodos de sazonalidade.

4.1.5 Flexibilidade de entrega no inicio da cadeia (AG.2.3)

Essa métrica ¢ interessante para aferir o quanto a organizagao estd pronta para lidar com
um aumento ndo planejado, de no minimo 20%, no numero de entregas. Para uma simulagao,
que serviu de andlise dessa métrica, foram utilizados os dados explicitos na Tabela 2.

As varaveis calculadas com o aumento de 20% foi o aumento mensal (multiplicagdo do
volume médio mensal pela porcentagem em questdo); o volume mensal total (adi¢do do
aumento de 20% com o volume médio mensal); o volume diario (divisdo do volume mensal
total pela média de dias trabalhados); e por fim, o aumento do volume didrio (subtracdo do
volume didrio com o aumento e a média do volume médio diario total).

Verificou-se que seria necessario 30 dias para realizar todos os carregamentos e
consequentemente as entregas, com o aumento de 20% na demanda. Ou seja, seriam mais 5
dias de trabalho, em relacdo a normalidade (25 dias), para atender essa nova demanda. O calculo
foi simples, utilizou se a regra de trés para determinagdo, cruzando os dados da Tabela 2 com
os dados simulados.

Futuramente, caso a demanda realmente sofra essa dilatacdo serd necessario
desdobramentos estratégicos dos departamentos responsdveis pela programacgdo de entregas,
selecdo de transportadoras e separagdo e carregamento dos produtos, por exemplo. Esses
departamentos precisarao controlar com mais assiduidade os tempos consumidos e rever as
metodologias aplicadas.

4.1.6 Custo de Transporte (CO.3.022) e Custo de entrega (CO.2.4)

Esses dois indicadores relacionados ao custo da entrega, no tocante dos produtos make
to order, foram avaliados juntos. Eles sdo essenciais para a medi¢cdo do desempenho do setor
da logistica. Na organizacdo em questdo, eles foram aplicados com o apoio de alguns dados
apresentados na Tabela 2, como o custo total de frete e o custo total de chapas, e de novos dados,
como o numero de entregas CIF realizadas, o volume mensal pago pela organizacao (CIF), o
custo de entrega mensal e o custo mensal de frete por Kg.

Para o custo de transporte analisou-se o custo mensal de frete por quilo transportado.
Este calculo levou em consideracdo a divisdo do custo total de frete pelo volume mensal que
foi pago pela empresa. Como a meta da organizacdo era de R$ 0,09/Kg, verificou-se que as
despesas de frete estavam acima do planejado. Em nove meses (69% do periodo avaliado) a
empresa tinha ultrapassado o objetivo.

Em relacdo ao custo da entrega averiguou-se o custo por entrega realizado e o idealizado
(meta). A mensuracdo do custo por entrega executada baseou-se na soma das despesas de frete



e descarga, e na divisdo dessa somatéria pelo nimero de entregas por conta da empresa. Ja a
medi¢do do custo ideal por entrega utilizou o método da regra de trés com as variaveis custo
por entrega realizada e o custo mensal de frete por quilo realizado e idealizado (meta).

Os resultados do custo de entrega seguiram o mesmo raciocinio do custo de transporte,
ou seja, assim como anteriormente a organiza¢cdo manteve o custo de transporte dentro do
orcamento em apenas quatro meses, assim também ocorreu com o custo de entrega. E da mesma
forma que houve déficit em nove meses, da mesma maneira se sucedeu agora, com este custo.

Foi desenvolvido um grafico de barras com a finalidade de representar o custeio para a
concretizagdo da entrega ao cliente no periodo estabelecido e, por meio da linha, demonstrar o
limite de orcamento. Nitidamente notou-se que a empresa ultrapassou a meta em nove meses,
mas esse gasto ndo chegou a ser algo exorbitante, pois a média dos excessos foi de apenas R$
96,86. Portanto, um delineamento inicial da tabela de fretes, um acompanhamento diario da
situacao dos nimeros e a adocao de estratégias bem elaboradas de roteirizagdo, podem acarretar
o cumprimento da meta estabelecida no final do proximo més.

Grafico 1 — Comparativo do custo de entrega
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Fonte: Elaborado pelos autores

Por fim, associando os custos de transportes ¢ de entrega com as informagdes do nivel
trés do modelo SCOR, entende-se que serd primordial a empresa se atentar a reducdo desses
custos, para que estes nao se transformem fatores cronicos, de dificil reversao.

4.2 Proposicao de reestruturacao de processos

Como apontado anteriormente, um dos objetivos especificos foi sugerir uma nova
estrutura do método que apresentasse os gaps mais criticos. O processo selecionado foi a
entrega, mais precisamente, a entrega de produtos make to order. A partir de entdo, com o
detalhamento das principais atividades de negocio, exercido no nivel 3 e com a aplicacdo dos
indicadores, que foi recomendada pelo modelo SCOR nas métricas de desempenho, foram
propostas algumas modificagdes.

Em relagdo a Figura 4, na pagina seguinte, primeiramente removeu-se as atividades
que estdo marcadas com um “X”. Segundo, realizou-se uma reordenacdo e unido de outras
atividades, que estdo agrupadas, por meio das cores ilustradas. Terceiro, adicionou-se mais duas
atividades que foi julgado como essenciais para o cumprimento eficiente desse processo de
entrega de produtos make to order.



Figura 4 — Compara¢do modelo SCOR X Nova proposi¢ao

| Modelo SCOR Nova Proposigéao |
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entrega (sD2.3)

MNegociacéo, determinacéo da data de entrega,
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software utilizado

Consolidacéo dos pedidos (sD2 4)

i Recebimento, organizacéo e roteirizacdo dos
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Fonte: Elaborado pelos autores

A primeira etapa tem o objetivo de ordenar em uma mesma atividade a negociacao geral
(preco, prazo e quantidade) do RTV com o cliente, a estipulagdo da data de entrega e a validagao
e insercao do pedido no software desenvolvido. A segunda atividade trata-se do recebimento do
pedido, da organizag¢do dele em um embarque virtual e da roteirizacdo mais vidvel, tudo via
sistema.

Sobre a terceira etapa, que integra as atividades do setor de logistica, passam a ser
realizadas em tempo real no sistema ERP. Na quarta fase, a programacdo e a destina¢do do
romaneio de carregamento, também serdo elaboradas via sistema.

Referente a quinta atividade, a separacdo, conferéncia e carregamento, a ideia ¢ adotar
metodologias, se possivel automatizadas, que minimizem o tempo gasto e maximizem a
produgdo com qualidade. A sexta etapa tem intuito de executar o faturamento e fazer a emissao
da documentagdo na sequéncia com agilidade e flexibilidade no sistema ERP, para uma
liberagdo completa e confiavel da transportadora.

Concluindo, a sétima fase envolve o desenvolvimento de relatorios ou check-lists para
o cliente registrar toda e qualquer adversidade no momento da entrega. E a ultima atividade,
diz respeito a criagdo de um software importante para o cliente se expressar e para a equipe



comercial controlar os problemas e as oportunidades de melhoria. Diante dessas transformagdes
a otimizagdo do tempo, o controle dos indicadores e a padronizagdo dos procedimentos serdo
alcangados pela organizagao.

5 CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

Considera-se que esse trabalho trouxe trés contribuigdes significativas. A primeira, trata-
se da investigagdo cientifica da literatura, que reuniu, organizou e conectou um tema importante
para a Engenharia de Producao, que ¢ a cadeia de suprimentos, algo que se tornou extremamente
valioso para as organizagdes e que ndo foi diferente para a empresa estudada ao sofrer pela
primeira vez este tipo de intervencao.

Diante disso, outro fator preponderante para a pesquisa, foi a exploracao sistematica
referente a esses processos da cadeia de suprimentos imediata, através da implementagdao do
modelo SCOR.

Por ultimo, tendo identificado os pontos criticos dos processos da empresa estudada, a
mensuragdo dos indicadores de desempenho e a proposta de reestruturagdo do processo de
entrega da organizagao, a fim de aplicar melhorias que reflitam na execugdo da entrega, o tempo
dela e na satisfagao do cliente.

Portanto, verifica-se também que essas trés contribui¢cdes consideradas e mencionadas
agora, sintetizaram todo o estudo realizado, que tiveram seus objetivos gerais e especificos
propostos alcancados.
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