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Esta pesquisa tem como objetivo, por meio de um estudo de caso, testar a
aplicagcdo do modelo SCOR em um ambiente de e-commerce, verificando quais pontos
do modelo deveriam ser alterados por se tratar de um modelo de e-commerce e néo
um varejo tradicional. Busca-se propor uma nova estrutura de processos para pontos
selecionados, em que divergéncias foram encontradas. A pesquisa esta embasada em
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This research aims, through a case study, to test the application of the SCOR
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entire conceptual framework raised and a proposed application of the SCOR model in

the selected case study.
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1. Introducéo

Esta pesquisa possui alguns temas como sustentacdo. A logistica e gestdo da cadeia
de suprimento se apresentam como 0 primeiro tema base, tendo como recorte de
estudo o varejo de comércio eletrénico. A visdo orientada a processos se configura
como o segundo tema base, servindo como elemento de andlise para as cadeias de
suprimento. Por fim, os modelos de referéncia, em especifico o SCOR, tratam-se do
terceiro tema de sustentacdo, sendo este modelo o alvo da pesquisa. De forma
resumida, esta dissertacdo ira estudar e aplicar o modelo SCOR em uma organizacao
de varejo de comércio eletrbnico, que configura uma determinada cadeia de
suprimento, tendo por base a visdo orientada a processos. A figura 1 ilustra esses

elementos e suas relacoes.

Modelos de Referéncia

SCOR

Logistica e gestdo da cadeia de
suprimento

Varejo de e-commerce

Visao orientada a processos

Figura 1 - Relacbes dos temas da dissertagao.

Fonte: A autora.
1.1 Contextualizagcdo no tema da pesquisa

1.1.1 Logistica e cadeia de suprimentos

Antes do desenvolvimento de sistemas logisticos e da incidéncia da globalizacdo, a
aderéncia entre oferta e demanda de mercadorias era complicada, e as pessoas eram
obrigadas a viver nos locais de producdo. As atividades logisticas surgiram, portanto,
como uma “ponte que faz a ligagao entre locais de produgéo e mercados separados
por tempo e distancias” (BALLOU, 2006: 25).

Logistica pode ser definida como o processo de planejamento, implantagéo e controle
do fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, servicos e das informacdes relativas desde

0 ponto de origem até o ponto de consumo com o propoésito de atender as exigéncias



dos clientes (Council of Logistics Management, 1995). Seu principal objetivo € atender
o nivel de servico exigido pelo cliente, utilizando seus recursos de forma eficiente
(LAMBERT et al., 1998).

Lambert et al. (1998) apresentam um modelo de componentes da gestdo logistica
baseado em inputs, aces de gestdo, gestdo logistica, atividades logisticas e outputs.

Tal modelo é apresentado na figura 2.

—

Inputs Outputs
mercado

(vantagem
Matéria- Estoqueem Bens competitiva)
Recursos

Utilidade de
tempo e lugar

Orientagdode

Gestdo Logistica

|

Recursos

Direcionamento
eficiente ao

Atividades Logisticas | cliente
* Nivel de servigo * Selegdode

!

* Previsdode localizagdo Posse de ativos
demanda * Compras
* Comunicagdode * Embalageme
distribuigdo expedicdo
+ Controle de * Transporte
estoque * Armazenagem
* Manuseio de
materiais
* Processamentode
pedidos

Figura 2 - Componentes da gestao logistica.

Fonte: Adaptado de Lambert et al. (1998: 5).

Ballou (2006) aponta que a logistica € um processo, que ao mesmo tempo faz parte de
um processo maior, o de gerenciamento da cadeia de suprimento, termo que surgiu a
partir dos anos 2000. Antes de 1960, havia uma fragmentacdo das atividades
logisticas de forma quase que completa. Entre 1960 e 2000 alguns conceitos foram
integrados, criando um maior foco no processo logistico em si. Somente a partir de
2000 é gue se passou a dar foco as atividades integradas entre companhias e nao
apenas a logistica de uma organizacdo. Ou seja, hesse momento, o enfoque foi dado
ao gerenciamento da cadeia de suprimento, processo que permeia distintas
organizacoes, exigindo coordenacgéo entre elas. Tal evolugédo pode ser acompanhada

na Figura 3 a seguir:



Fragmentacdo das Integracdo das

atividades até 1960 atividades 1960/ 2000 2008 +

Previsio de demanda
Compras

Planejamento de necessidades

Planejamento da produgio Compras /

Estoque de fabricagio ——————— gerenciamento
de materiais

Armazenagem

Manuseio de materiais Logistica —

Embalagem

Estoque de produtos acabados —p——» Dlstfr{;?gcao

Planejamento da distribuigio

Processamento de pedidos Gerenciamento
Transporte —> da cgdem de
suprimentos

Servigos ao consumidor

Planejamento estratégico
Servigos de informacio
Marketing /Vendas

Financeiro

Figura 3 - Evolugédo da logistica para cadeia de suprimento.

Fonte: Ballou (2006: 30).

A cadeia de suprimento € composta por todas as partes envolvidas, direta ou
indiretamente, no cumprimento de um pedido do cliente, tais como o desenvolvimento
de novos produtos, marketing, operacoes, distribuicdo, financas, servico ao cliente,
dentre outras. Assim, uma cadeia de suprimento inclui desde os fabricantes e
fornecedores a transportadores, armazéns, lojas e os proéprios clientes (CHOPRA &
MEINDL, 2007).

Essas cadeias envolvem um constante fluxo de informacdo, produto e fundos
monetérios entre seus diferentes elos. Seu objetivo principal € maximizar o valor global
gerado (CHOPRA & MEINDL, 2007), sendo essencial que haja coordenacdo e

colaboracao entre os integrantes da mesma (BALLOU, 2006).
1.1.2 Gestao da cadeia de suprimento e competitividade

Diante de um ambiente de negécios cada vez mais competitivo e globalizado, a gestéao
da cadeia de suprimento se torna um elemento relevante para que a maioria das

organizacdes consiga posicionamento de mercado.

Hoje em dia, as companhias e cadeias de suprimento competem, em sua maioria, com
base em tempo e qualidade. Os clientes estdo exigindo produtos entregues mais
rapidamente, exatamente no tempo certo, e sem danos, 0 que exige uma coordenacao

mais estreita com os fornecedores e distribuidores (MENTZER, 2001).



Santos (2002: 1-2) aponta algumas tendéncias do atual ambiente de nego6cios em que
as empresas se inserem: (1) globalizacdo da competicdo: bens e servicos sdo
resultados de processos que buscam atender as necessidades de clientes e mercados
locais, porém que se encontram separados fisicamente; (2) integracdo das cadeias de
suprimento: grupos de organizagfes se integram de forma colaborativa e coordenada
para competir com outros grupos, o que traz necessidade de flexibilidade, integragéo e
dindmica para os processos dentro de e entre essas organizacoes; (3) valorizagdo das
capacitacOes dos trabalhadores: o conhecimento passa a ser um dos eixos principais
de diferenciacdo das institui¢oes.

Ross (2004: 5), de forma semelhante, aponta seis dinamicas que estao redefinindo a
natureza da governanga corporativa e da vida de trabalho no século XXI: (1) o poder
do consumidor; (2) globalizacéo; (3) estrutura das cadeias de suprimento; (4) logistica
como arma competitiva; (5) melhoria de custos e processos; (6) Tecnologia da

Informagao.

As empresas estdo cada vez mais conscientes de que para se manter competitivas em
uma era de mudanca acelerada e intensa concorréncia, jA ndo podem depender
apenas de suas préprias forcas criativas e produtivas, mas devem olhar para as
competéncias essenciais de parceiros da cadeia de suprimento para melhorar e
acelerar seus produtos e servicos ganhadores de clientes (ROSS, 2004). Dessa forma,
Dyer (2000) defende o conceito de vantagem colaborativa, apontando que a
verdadeira vantagem competitiva estd cada vez mais sendo criada por grupos de

empresas do que por empresas individuais.

Para que companhias consigam realizar a gestdo da cadeia de suprimento e, assim,
consigam atingir vantagens competitivas e colaborativas, um elemento crucial é a

integracédo, tanto dentro da organizacéo quanto entre organizagdes.

Vernadat (1996, apud SANTOS, 2002) apresenta como objetivos da integracdo dentro
e entre organizacdes: (1) habilitar a comunicacdo entre unidades funcionais; (2) atingir
interoperabilidade entre aplicacbes de Tecnologia da Informacéo; e (3) facilitar a
coordenagéo entre as unidades organizacionais, de forma a alcangar objetivos em

comum.
1.1.3 Processos e gestdo da cadeia de suprimento

Além da integracdo, Santos (2002) apresenta mais trés elementos fundamentais para

o grande objetivo das companhias, que é lidar com a complexidade existente no



ambiente de negdcios. Tais elementos seriam a dindmica, flexibilidade e inovacéo. O
autor defende a tese de que a dimenséo dos processos nas organizacdes € central,

uma vez que interage diretamente com esses cinco elementos apresentados.

Essa visdo centrada em processos também é defendida por uma série de autores,
como Grover & Kettinger (2000). Os autores apresentam um modelo com cinco
componentes bases para a solucdo de negécios: a estratégia, a Tecnologia da
Informacédo, as métricas de desempenho, as pessoas e, de forma central, conectando

esses elementos, 0S processos.

Estratégia

Processos de ,
Pessoas/ Estrutura Arquiteturade Tl

Negdcio

Métricas

Figura 4 - Modelo centrado em processos.

Fonte: Grover & Kettinger (2000).

Grover & Kettinger (2000) apontam que 0S processos sdo a chave que permite o
alinhamento entre esses componentes apresentados, além de ser o ponto de partida

para a identificacéo de possiveis oportunidades de melhoria de uma organizagéo.

Em uma analise mais aprofundada sobre processos e sua evolugédo, Bowersox et al.
(2002) apontam que, tradicionalmente, as empresas se estruturaram com base em
departamentos funcionais com o intuito de facilitar o foco no trabalho, a rotina, os
padrdes e o controle. Assim, métricas de desempenho eram focadas em funcgbes
individuais. O principal desafio da gestédo integrada, portanto, tornou-se redirecionar
essa énfase tradicional em fungdes para o foco em processos. A gestdo de processos
integrada captura trade-offs existentes entre fungdes e consegue trabalh4-los de forma

global, buscando o melhor para a companhia como um todo.

Com relacdo a processos logisticos, muitas organizacfes apresentam processos
similares, que podem refletir melhores praticas do mercado, tornando-se modelos de

referéncias. Tais modelos podem ser utilizados por diversas outras instituicdes, com o
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intuito de melhorar a eficiéncia e qualidade na criagdo de novos processos ou
redesenho de processos ja existentes (KALPIC & BERNUS, 2002).

Modelos de referéncia podem ser definidos como “pacotes” (conjunto de conceitos
estruturados) de diretrizes e/ou solucdes que podem ser utilizadas e aplicadas em
outras organizacdes (SPIEGEL & CAULLIRAUX, 2012). Normalmente, sdao
organizados como uma hierarquia de funcbes, processos e atividades, com ou sem
interdependéncias, fornecendo nomes, descri¢cdes, indicadores e outros atributos que
podem ser utilizados por outrem (BURLTON, 2010 apud SPIEGEL & CAULLIRAUX,
2012).

O modelo proposto para a analise denomina-se Supply-Chain Operation Reference-
Model (SCOR), foi desenvolvido pelo Supply-Chain Council (SCC), em 1996 e no
decorrer dos anos vem sendo aplicado em organizagdes por todo o mundo (SUPPLY
CHAIN COUNCIL, 2010; BOLSTORFF & ROSENBAUM, 2012). Um de seus principais
objetivos é auxiliar as organizacdes a realizar profundas melhorias no desempenho de
suas cadeias de suprimento, por meio da utilizacdo de métricas de desempenho,
processos e melhores praticas (SCC, 2010).

1.1.4 Cadeias de varejo de e-commerce

Varejistas, que ja foram receptores passivos de produtos (RANDALL et al., 2011), hoje
assumem um papel ativo na cadeia de suprimento, controlando todo o fornecimento de
produtos para atender a demanda. Eles controlam, organizam e gerem a cadeia,
desde sua producao até o consumo final (FERNIE & SPARKS, 2009).

O varejo € considerado como o componente de uma cadeia de suprimento,
responsavel por conectar a manufatura ao cliente (em algumas cadeias, passando
pelo atacadista) (LEVY & WEITZ, 2012). Seus principais objetivos sdo, portanto, lidar
com seus fornecedores (sejam eles atacadistas, produtores ou distribuidores),
integrando seus processos e sistemas e com o cliente final que, cada vez mais
demanda produtos e servicos de forma imediata (FERNIE & SPARKS, 2009).

Lidar com essas atribuicdes, de forma coordenada, € um desafio. Por um lado, deve-
se buscar um relacionamento harmonioso e colaborativo com os fornecedores,
fortemente facilitado pelo advento da Internet e do e-business, que possibilita o
compartilhamento de informag6es, também denominado por visibilidade na cadeia de
suprimento (PRAMATARI et al., 2009). Por outro, deve-se ser flexivel para se adaptar

as mudancas nas necessidades dos clientes, 0 que acarreta em uma pressao no



tempo de resposta imposta a esses fornecedores, o que pode dificultar o

relacionamento com os mesmos (THOMAS et al., 2014).

Ao mesmo tempo, varejistas estdo sempre sujeitos a eventos imprevistos que podem
interromper o fluxo de informagdo entre seus colaboradores, tais como desastres
naturais, conflitos laborais, faléncia de fornecedores ou rupturas de estoque (WU et al.,
2013; OKE & GOPALAKRISHNAN, 2009).

Para minimizar a possibilidade de riscos, aumentar seu raio de mercado e buscar
vantagens competitivas, muitas organizacbes estdo aderindo a estratégias de
multicanal. Canais de varejo sdo as formas com as quais a organizacdo distribui seus
produtos. A mais comum € por meio de lojas fisicas, entretanto, devido aos motivos
ressaltados, a utilizagdo de multiplos canais torna-se cada vez mais frequente
(LASETER & RABINOVICH, 2011). Outras possibilidades de canais utilizadas sao o e-
commerce, catdlogos, vendas diretas, vendas por televisdo ou por servicos
autométicos (LEVY & WEITZ, 2012).

Hoje, a maior parte das vendas ainda € realizada por meio de lojas fisicas, porém o e-
commerce (segundo colocado do ranking) ganha cada vez mais espaco (LEVY &
WEITZ, 2012; DAN et al.,, 2012; LEI et al., 2009). O comércio eletrbnico possui
diferentes formas de apresentacdo, de acordo com a relacdo cliente/empresa, como
evidenciado na tabela 1. Nesta dissertacéo, o foco sera dado a relacdo B2C (Business

to Consumer), também denominada varejo virtual.

Tabela 1 - Matriz de relacionamento entre cliente/empresa no e-commerce.

Empresa Consumidor
B2B
: B2C
Empresa - Mais comum. Presente por toda a

: o - Operagdes de varejo
cadeia, exceto no ultimo ponto (contato _ 5
: - Operag0es de catélogo
com o cliente)

C2B

Consumidor . c2C
- O consumidor oferta e a empresa . o
- Relacdes de leildo e trocas

responde

Fonte: Adaptado de Costa Neto et al. (2010) e Chaffey (2009).




Comparando a relacédo de vendas entre o varejo e o varejo virtual no Brasil, observa-
se gue o primeiro possui a maior representatividade de vendas, entretanto, o segundo
apresenta um crescimento mais expressivo, como pode ser observado na Figura 5.

Esta figura apresenta dados reais até o ano de 2014 e projecdes a partir de 2015.

Total de vendas no Varejo e no E-commerce no Brasil
2013-201%
hilhes de dolares, % de variagao e % de vendas totais do varejo

2013 2014 2015 2016 2017 2018

Tu#ﬁa_-mﬁﬂiw 542876 S460.06 S490.42 S517.89 5545.33
no Varejo

—varacao 7.0% 8.3% 71.3% £.46% 5.4% 3.3%

Total devendss 513,34 S1628 S1880 52134 52379 52617
na E-commerce®

—wvaracao  2R0% 22.0% 15.5% 13.5% 11.5% 10.0%

—woototalde 34% JE% A, 1% 4.4% A.6% 1.8%
VENOAS N0 vare|o

Figura 5 - Comparacédo do varejo e e-commerce no Brasil.

Fonte: emarketer.com (acessado em junho de 2015).

Burt & Sparks (2003) consideram o e-commerce como uma inovagao de processo e
ressaltam a importancia de se analisar os processos do varejo e como esses diferem
dos processos do comércio virtual. Os autores ainda apontam que a adog¢édo do e-
commerce implica no surgimento de novas atividades, porém muitas tarefas continuam

as mesmas.

Agatz et al. (2007) colocam que um canal on-line fornece ndo apenas produtos fisicos,
mas também servicos ao cliente, principalmente considerando a dimensao de
distribuicdo e servicos pos-venda. Esses servicos acarretam em novas questdes de

planejamento para os varejistas virtuais.

Burt & Sparks (2003) apontam que o principal debate acerca do comércio eletrénico se
concentra nos processos de cumprimento de pedidos e distribuicdo de produtos. Uma
vez que o foco desta dissertacdo se encontra nas questdes operacionais e logisticas
do varejo virtual, sera estudada a aplicacdo do e-commerce nas operacées e como

elas diferem das aplicacbes de um varejo tradicional.
1.2 Questao de Pesquisa

Diante do panorama apresentado nesses tépicos de introducdo, observa-se que o
gerenciamento da cadeia de suprimento e de suas fun¢des logisticas, embora possua
um arcabouco teorico solido, é considerado um grande desafio para as organizagdes

nos dias de hoje. Defende-se aqui a utilizacdo de modelos de referéncia, em particular



0 SCOR, de forma a conseguir estudar, comparar e identificar pontos de melhoria em
suas cadeias de suprimento, com o recorte apresentado voltado as cadeias de varejo

com comeércio eletronico.

Por meio de uma primeira revisdo da literatura, observou-se que poucos estudos
apresentam uma aplicacdo detalhada do SCOR em alguma cadeia de suprimento, e
um método sistematico de aplicacdo, conforme demonstrado no tépico 5.6 desta
dissertacdo. A maioria apresenta estudos exploratérios sobre 0 mesmo, descrevendo
toda sua estrutura, seus processos e métricas, e/ou propondo sua utilizacdo

juntamente a outros modelos e ferramentas, em sua maior parte, quantitativos.

Segundo Bolstorff & Rosenbaum (2012), o modelo apresenta uma série de definicdes
para processos, métricas e praticas e ndo de fato um passo-a-passo sistematico, que
oriente uma organizacao a identificar os principais pontos de sua cadeia, sejam eles
pontos de destaque, ou seja, de vantagem sobre outras, sejam eles pontos de

possiveis melhorias.

Além disso, foi identificado que as aplicagbes do SCOR existentes na literatura, ainda
estao concentradas em industrias tradicionais e, as que tratam do ambiente de varejo,
consideram apenas o varejo fisico. Em um ambiente cada vez mais globalizado e
regido pela Internet, seria interessante analisar o modelo em uma empresa que utiliza
o comércio eletrénico, identificando se o modelo é aplicavel ou ndo a esses casos e

em que pontos deveria sofrer alteragdes.
Diante deste panorama, pode-se definir a questdo desta pesquisa da seguinte forma:

Como o0 SCOR pode ser utilizado em modelos de e-commerce, a partir de um método

sisteméatico?
1.3 Objetivos da Pesquisa

Tendo em vista a questdo de pesquisa apresentada, pode-se dizer que seu objetivo
principal é avaliar a aplicabilidade do SCOR no canal de e-commerce da organizagdo

estudada, a Bagaggio.
Como objetivos especificos, podem ser citados:

e Descrever a operacgdao logistica da Bagaggio;

e Selecionar o método de aplicacdo do SCOR,;



e Aplicar o método selecionado na Bagaggio, verificando as divergéncias entre o
canal de e-commerce e os demais;

e Selecionar os eventuais processos do e-commerce a serem especificados;

e Propor uma nova estrutura de processos para o SCOR no contexto de e-
commerce da Bagaggio;

1.4 Justificativa e Relevancia

Diante de um panorama de competicdo crescente entre empresas no ambiente de
negocios, o grande desafio torna-se a atuacao estratégica em busca de vantagens
competitivas (PORTER, 1998; DYER, 200; LAMBERT et al.,, 1998). Para atingi-las,
alguns fatores elementares sao o gerenciamento das atividades logisticas e da cadeia
de suprimento, de forma a criar-se um sistema logistico efetivo, dificil de ser replicado
por outras organizacdes e que consiga, por meio da integracdo de processos, conectar
diferentes companhias de uma mesma cadeia, de forma coordenada e colaborativa,
com o intuito de atingir um objetivo global, alcancando o nivel de servico desejado
(BALLOU, 2006; DYER, 2000; LAMBERT et al., 1998, BOWERSOX et al.,, 2002;
CHOPRA & MEINDL, 2007).

Buscar ferramentas, métodos e medidas para gerenciar e integrar a cadeia de
suprimento e suas atividades logisticas torna-se, portanto, acdo estratégica para
qualquer organizacdo. Entretanto, tanto o campo académico quanto o
profissional/pratico ainda carecem de metodologias solidas que orientem e apoiem o
gerenciamento da cadeia de suprimento (LAMBERT et al., 1998). Segundo LEE et al.
(2007), faltam pesquisas para efetivamente medir o grau de integracdo dos processos
e sua relacdo com medidas de desempenho em situa¢cOes reais das cadeias de

suprimento.

Tendo em vista esse cenario, julga-se de grande importancia o estudo de modelos de
referéncia de cadeias de suprimento, ja que esses possuem um conjunto de melhores
praticas e ferramentas que auxiliam a tomada de decisdo para o gerenciamento de
cadeias. Esse estudo ganha, portanto, notavel relevancia dentro do quadro

apresentado, de escassez de pesquisas e metodologias no campo.

Assim, tomando por base os modelos de referéncia em cadeias de suprimento, aquele
gue tem sido amplamente discutido e apresentado uma série de aplicacdes crescentes
no mercado € o modelo SCOR. Entretanto, grande parte dos estudos dessas
aplicagdes néo explicita, de forma detalhada, como o modelo foi implementado e quais

foram os resultados de sua utilizacdo. No geral, os relatos de aplicacdes do modelo
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sao geneéricos e os resultados sdo evidenciados apenas em termos de indicadores de
desempenho agregados, como aumento do retorno sobre o investimento, reducdo de
custos, incrementos na receita ou melhoria da satisfacdo do cliente (CHALHOUB,
2004).

Além disso, observa-se que muitos estudos sobre 0 SCOR sdo baseados em casos de
varejo, porém quase nenhum que apligue o modelo a um ambiente de e-commerce foi
encontrado. Como foi apontado no item 1.1.4, o comércio eletrbnico apresenta um alto
crescimento, comparado ao varejo, tendo chegado a 22% em 2014, no Brasil.
Considerando dados mundiais, 0 e-commerce também apresenta alto crescimento,
evidenciando que néo se trata de uma tendéncia nacional. A figura 6 apresenta esse

crescimento, com dados reais até 2014 e projecdes a partir de 2015.

Vendas globais do e-commerce B2C, 2012-2017

$2.357
Em trilhdes ($) e variagio em %

2012 2013 2014 2015 2016 2017
B Vendas B % variacio

Figura 6 - Crescimento do e-commerce global.
Fonte: emarketer.com (acessado em junho de 2015).

Tendo em vista esses aspectos levantados, buscou-se realizar um estudo pratico do
SCOR, verificando que pontos do modelo deveriam ser alterados por se tratar de uma
aplicacdo em um ambiente de e-commerce. A empresa escolhida trata-se de um
varejo de malas e acessorios de viagem, denominada Bagaggio. A selecdo da mesma
se baseou no amplo acesso a seus dados e processos e ao fato de ela se enquadrar
no maior ramo de e-commerce do Brasil, de moda e acessoérios, como mostra a figura
7.
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-
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ingressos e pacotes de viagens; includ tablets
Fonte E-bit, "WebShoppers 30° edicao,” 31 de julbo de 2014

163326 Tradugin: Unj | buscapé Wi eMarketer.com

|

Figura 7 - Categorias lideres no e-commerce no Brasil.
Fonte: emarketer.com (acessado em junho de 2015).

Portanto, nesta dissertacdo, busca-se realizar uma revisdo bibliografica a fim de
encontrar métodos de aplicagdo do SCOR que sejam mais detalhados e conclusivos,
além de aplica-lo a uma organizacao de e-commerce, verificando quais pontos
deveriam ser alterados e propondo uma nova estrutura de processos para estes

pontos.
1.5 Delimitacdes da Pesquisa

Esta pesquisa, apesar de possuir campos teoricos abrangentes, tais como a gestao
logistica e de cadeias de suprimento; os modelos de referéncia, e a visdo por
processos, possui um recorte bastante delimitado em modelos de e-commerce, em
especifico a organizacdo de analise do estudo de caso. O objetivo é testar o0 modelo
de referéncia SCOR em uma organizag¢do especifica, propondo uma nova estrutura
para partes do modelo, de forma particular para a mesma. Dessa forma, ndo se
pretende extrapolar o estudo e a proposi¢cdo de mudangas para outros casos, atendo-

se unicamente ao estudo de caso em questao.

Além disso, o estudo de caso estara focado na dimenséo de processos e métricas de
desempenho do modelo SCOR, n&o sendo proposta estudar os outros elementos que

0 modelo apresenta neste estudo de caso.

Outra delimitag&o a ser explicitada é que o estudo também néo se propfe a analisar a
cadeia de suprimento em termos quantitativos. Toda a analise ser4d puramente

qualitativa.



1.6 Estrutura do Documento

Neste tépico sera evidenciado o conteudo de cada capitulo desta dissertacao para que

o leitor consiga obter uma viséo geral do documento.

No primeiro capitulo é apresentada uma introducéo ao tema de pesquisa, ressaltando
seus principais assuntos e recortes. Em seguida, coloca-se a questdo de pesquisa e
seus objetivos. Por fim, sdo evidenciadas a justificativa e relevancia da pesquisa, suas

delimitacBes e sua estrutura.

O segundo capitulo apresenta o método de pesquisa utilizado para a construcéo deste
documento, se dividindo em dois topicos: a abordagem metodolégica, em que é
descrita a classificacdo da pesquisa; e 0 método de trabalho, no qual s&o evidenciadas
as etapas em que a pesquisa foi construida. Neste, sdo apresentados dados sobre a
revisdo bibliogréfica, uma sintese dos resultados encontrados na pesquisa sistematica
e detalhes sobre o estudo de caso, abordando sua caracterizacdo, seus objetivos e 0
processo da selecdo do caso de estudo.

O terceiro capitulo faz um apanhado geral sobre o que se discute acerca de logistica e
gerenciamento da cadeia de suprimento na literatura, com um enfoque a visdo por

processos relacionada a esses campos.

No capitulo quatro é tratado o recorte da dissertacdo, ou seja, sao apresentados
aspectos do varejo dentro da cadeia de suprimento e perspectivas do e-commerce,

focando em seus principais processos.

O quinto capitulo apresenta um panorama sobre modelos de referéncia, suas
tipologias e classifica¢des, com o recorte de modelos voltados a processos e a cadeia
de suprimento. Em seguida, foca no modelo central da dissertacdo, o modelo SCOR,
sendo este apresentado de forma detalhada. E realizada também uma revisdo da
literatura especifica para estudos do modelo, de forma a se identificar beneficios de

sua utilizagdo, criticas ao mesmo e exemplos de aplicagdes.

O capitulo seis explicita o protocolo de pesquisa desenvolvido, a proposicdo de um
método de aplicacdo do modelo para este estudo de caso e um planejamento para o

estudo de caso.

O sétimo e mais importante capitulo apresenta o estudo de caso realizado. Esse se
propde a ser a principal contribuicdo da dissertacdo, cumprindo 0s objetivos

apresentados. Inicia-se com uma apresentacdo sobre a empresa estudada e, em
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seguida, detalha cada processo dos niveis 1, 2, 3 e 4 sugeridos pelo SCOR. Apds
essa andlise, é selecionado o processo mais divergente quando comparado um
modelo de varejo tradicional com o e-commerce e, a partir dele, sdo analisadas as
métricas de desempenho atreladas e proposta uma nova estrutura de processos ao

mesmo.

Por fim, o capitulo 8 apresenta as consideracdes finais da pesquisa, colocando uma
sintese da mesma, explicando quais foram suas contribuicbes e limitacdes e propondo

estudos futuros.

A figura a seguir ilustra essa estrutura.

Capitulo 1 - Introdugao

1.1 Contextualizacao 1.2 Questiio de pesquisa
Gestdo da cadeia de
suprimento e
competitividade 1.3 Objetivos da pesquisa

Logistica e cadeias
de suprimento

Processos e gestdo Objetivos gerais

da cadeia de Cadeias de varejo

. de e-commerce o .
suprimento Objetivos especificos

1.4 Justificativa e relevancia

1.5 Delimitag®es da pesquisa

1.6 Estrutura do documento

14



Capitulo 2 — Método de Pesquisa

2.1 Abordagem metodoldgica: classificacdo da pesquisa

2.2 Método de trabalho

Revis&o bibliogréfica Estudo de caso

Caracterizagdo do estudo de caso

Resultados da revisdo

sistematica Objetivo do estudo de caso

Selegdo do caso

Capitulo 3 — Gestao Logistica e da Cadeia de Suprimento

3.1 Definigdes de Logistica 3.2 Evolugdo histérica dos termos

3.3 Defini¢bes de Gest3o da Cadeia de Suprimento

3.4 Atividades e processos decisérios na Gestdo da Cadeia de Suprimento

3.5 A visdo por processos dentro da Gestdo da Cadeia de Suprimento

Processos de s ae Processos na GCS
L. processos de
Negocio negécio (BPM) Integracdo de processos e
A compartilhamento de informagdo
Modelagem Auxilio da Tl
Visdo L
ientad Reengenharia e
orientaca a Redesenho de Medi¢do de desempenho
processos
processos
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Capitulo 4 - Gestao da Cadeia de Suprimento no Varejo de comércio
eletrénico

4.1 Gestdo da Cadeia de Suprimento no Varejo

Aquisi¢do de produtos Armazenagem e gestdo de estoque Canais de venda

4.2 Gestdo da Cadeia de Suprimento no E-commerce

Defini¢des Modelos e classificacdes do e-commerce Beneficios
Processos Co.n‘fparafgao de processos Caso eBags
tradicionais com e-commerce
Capitulo 5 - Modelos de Referéncia e Modelo SCOR
5.1 Modelos de Referéncia de 5.2 Modelos de Referéncia para
Processos Cadeias de Suprimento
5.3 Modelo SCOR
Apresentacdo do modelo Definicdo e objetivos Niveis do Modelo

Etapas de Vantagens e

. " .. Criticas ao modelo
implementacdo beneficios

Notag@o

Capitulo 6 - Proposta para o estudo de caso

6.1 Protocolo de estudo de caso 6.2 Proposta de implementagdo do SCOR
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Capitulo 7 — Estudo de Caso — e-commerce da Bagaggio

7.2 Processos de nivel 1

7.1 Apresentagdo - Processos para os
da empresa rocesso.s palra FIEEEERDS P2 Clientes (Lojas e e-
a Organizacdo os Fornecedores

commerce)

7.3 Processos 7.4 Processos 7.5 Processos 7.6 Métricas de
de nivel 2 ~ denivel 4 de nivel 3 desempenho
7.7 Proposicao de reestrutura de processos
Capitulo 8 — Consideragoes finais
8.1 Sintese da Pesquisa 8.2 ContribuigGes da Pesquisa
8.3 Limitagdes da Pesquisa 8.4 Propostas para Estudos Futuros

Figura 8 - Estrutura do documento de dissertagao

Fonte: A autora
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2. Método de pesquisa

“Todos fazemos pesquisa: nds reunimos informacao para responder questbes que

solucionem problemas. Vocé faz isso todo dia” (BOOTH et al., 2003: 10).

A pesquisa trata-se de um processo continuo e dindmico, ndo sendo, portanto,
inteiramente controlavel ou previsivel. Para que se possa exercer o maximo de
controle sobre ela, adota-se uma metodologia ou um planejamento de caminho a ser
tracado. Caminho esse, porém, que requer ser inventado a cada nova etapa (SILVA &
MENEZES, 2005). O pesquisador pode ndo saber exatamente pelo que ele procura,
mas normalmente ele sabe do que vai precisar e como buscar isso ou como deve se

parecer quando ele o encontrar (BOOTH et al., 2003).

Hart (1998) define metodologia como um sistema de métodos e regras que facilitam a
coleta e analise de dados. Proporciona o ponto de partida para a eleicdo de uma
abordagem composta de teorias, ideias, conceitos e definicdes sobre o tépico. Nao
deve ser confundida com técnicas de pesquisa, que se tratam da aplicacdo de uma
metodologia.

Dessa forma, pode-se concluir que elaborar um método de pesquisa é uma das etapas
primordiais desse processo, uma vez que Serve como guia para todo seu
desenvolvimento. Trata-se da etapa de planejamento, essencial em qualquer projeto a

ser elaborado.

Neste capitulo sera apresentada inicialmente a abordagem metodoldgica da pesquisa,
em que a mesma sera classificada em diferentes categorias, de acordo com um
modelo teédrico. Essa etapa € importante para que seja possivel identificar
caracteristicas proprias deste trabalho. Em seguida, sera de fato descrito qual foi o
método utilizado, destacando-se como o mesmo foi elaborado e quais sdo suas
principais etapas. Nesta segunda parte, serd apresentado tanto o carater tedrico da
pesquisa, evidenciado pela revisdo bibliografica, quanto o aspecto pratico, ao se

descrever o estudo de caso que sera desenvolvido.
2.1 Abordagem metodoldgica

Silva & Menezes (2005) classificam a pesquisa em uma série de categorias pré-
definidas: segundo sua natureza; segundo a forma de abordagem do problema;

segundo seus objetivos; e segundo seus procedimentos técnicos.

Do ponto de vista da natureza, as autoras afirmam que quando uma pesquisa objetiva

solucionar problemas especificos, gerando conhecimentos de aplicagcdo pratica, ela

18



classificada como pesquisa aplicada. Ela envolve verdades e interesses locais, sendo
0 caso da pesquisa em questdo. Essa difere da pesquisa basica, a qual ndo possui
aplicacdo pratica prevista, envolvendo interesses universais (SILVA & MENEZES,
2005).

Com relagédo a forma de abordagem do problema, as autoras definem a pesquisa
como quantitativa ou qualitativa. A primeira busca traduzir todo o tipo de informacéo
em numeros, para que se possa analisa-la. Utiliza ferramentas e técnicas estatisticas.
A segunda considera que ha uma relacdo entre o mundo objetivo e a subjetividade
gue 0s numeros ndo sao capazes de traduzir. Trata-se de uma pesquisa descritiva, em
gue o pesquisador se utiliza da inducdo para analisar os dados. Tem como focos
principais os processos e seus significados (SILVA & MENEZES, 2005).

Creswell (2003) ndo se apoia nessa dualidade, defendendo a existéncia de uma
terceira classificacdo: a mista. Para ele essa categoria € mais bem representada por
um continuum entre o qualitativo e o quantitativo. Assim, alguns estudos tendem a ser
mais quantitativos ou qualitativos por natureza, porém, é dificil o serem totalmente. A
pesquisa em guestao encontra-se mais para o extremo do qualitativo, embora possua

uma série de dados numéricos que a sustentam.

A terceira classificacdo que Silva & Menezes (2005) apresentam foi proposta por Gil
(2002) e tem como base os objetivos de pesquisa. Assim, essa pode ser classificada

como exploratoria, descritiva ou explicativa.

A pesquisa exploratoria visa tornar o tema mais explicito ou a construir hipéteses. Seu
objetivo principal é o aprimoramento de ideias ou descoberta de intuigbes, possuindo
um planejamento flexivel. Grande parte dessas pesquisas envolve um levantamento
bibliogréafico, entrevistas com pessoas que tiveram alguma pratica acerca do assunto e
analise de exemplos. E comum que assuma a forma de pesquisa bibliografica e
estudo de caso (GIL, 2002).

A pesquisa descritiva objetiva descrever caracteristicas de determinada populacédo ou
estabelecer relacGes entre variaveis. Normalmente, utiliza técnicas padronizadas de

coleta de dados, como questionarios e observacao sistematica (GIL, 2002).

Gil (2002) ainda apresenta a pesquisa explicativa, que buscam identificar causas para
a ocorréncia de fendmenos. E o tipo mais complexo, pois € o0 que mais se aproxima da

realidade, objetivando encontrar uma razao para as coisas.

Portanto, com relacéo aos objetivos, pode-se considerar a pesquisa em questdo como

exploratéria, j& que tem como intuito aprimorar o conhecimento baseado em cadeias

19



de suprimento, processos e modelos de referéncia, sendo embasada em revisdo

bibliografica e estudo de caso.

A Ultima categoria que Silva & Menezes (2005) evidenciam também foi proposta por
Gil (2002) e se baseia nos procedimentos técnicos. Pode ser classificada como:
pesquisa bibliografica — utiliza materiais ja publicados, principalmente livros, artigos e
periodicos; pesquisa documental — elaborada a partir de materiais que ndo receberam
tratamento analitico; pesquisa experimental — sdo selecionadas variaveis de analise
que influenciem o objeto de estudo; levantamento — envolve interrogacdo direta de
pessoas para se determinar comportamentos; estudo de caso — estudo de um ou
poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento;
pesquisa expost-facto: quando o experimento se realiza depois dos fatos; pesquisa-
acao — é realizada com estreita relagdo a uma determinada ag&o ou resolugdo de um
problema coletivo; pesquisa participante — ocorre a partir da interacdo entre
pesquisadores e membros das situagfes estudadas. Utilizando essa classificacao,
pode-se considerar a pesquisa em questdo como uma pesquisa bibliografica para a
parte inicial, de levantamento de informacdes e um estudo de caso para a parte final,

de aplicagdo do modelo proposto.

A tabela 2 apresenta, de forma sintética, os critérios apresentados e as classificacdes

desta pesquisa.

Tabela 2 - Sintese das classificagfes da pesquisa.

Critério Classificacdo da pesquisa
Natureza Aplicada
Abordagem do problema Qualitativa
Objetivos Exploratéria
Procedimentos técnicos Pesquisa bibliogréfica e estudo de caso

Fonte: A autora.

Posteriormente neste capitulo serdo detalhados aspectos procedimentais e resultados

acerca da pesquisa bibliogréafica e do estudo de caso.

2.2 Método de trabalho

O primeiro passo para a realizacdo desta pesquisa se deu por meio de leituras ndo
sisteméticas acerca do tema, em especifico, sobre logistica, cadeias de suprimento,

modelos de referéncia e, especificamente, sobre 0 SCOR, de forma a se identificar o
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que seria estudado. A partir dessas leituras iniciais foram levantados temas de

interesse, definida a questdo de pesquisa e que objetivos a mesma teria.

A partir disso, foi elaborado um planejamento para a pesquisa, ou seja, um método de
trabalho para a mesma. Este método teve dois pilares principais: um teorico, por meio
da revisédo bibliogréfica da literatura, em que as primeiras buscas e leituras foram
sistematizadas, de forma a buscar-se assuntos e questdes que estavam diretamente
orientadas para a questao de pesquisa; e um pratico, em que foi definido o estudo de
caso na empresa Bagaggio, uma organizacdo de varejo de malas e acessorios de
viagem, com o intuito de se estudar e desenvolver a questdo de pesquisa, de forma a
se atingir os objetivos da mesma. Por serem o0s pontos de sustentacdo da pesquisa, a
revisdo bibliografica e o estudo de caso foram bastante detalhados. Neste capitulo
serdo expostos apenas 0s resultados mais relevantes, porém, no Apéndice 1

encontra-se todo o detalhamento acerca da pesquisa.

Julgou-se que, por meio deste método, seria possivel tanto responder a questdo de
pesquisa quanto contribuir para o corpo de conhecimento acerca do assunto estudado,
atingindo os objetivos definidos. O método foi sistematizado na figura 9 a segquir,

evidenciando cada macro etapa do mesmo.

Planejamento
Revisao do estudo de
bibliografica caso e
sistematica construgao do
protocolo

Defini¢do da

Leitura inicial ~
questao de

de
familiarizagao

Realizagdo do Andlise dos
estudo de resultados e

pesquisa e

N caso conclusGes
objetivos

Figura 9 - Método de trabalho da pesquisa.

Fonte: A autora.

21



2.2.1 Reviséao bibliogréfica

A reviséo da literatura tem como objetivo explorar o que ja existe de conhecimento na
area de pesquisa proposta. Sao as ideias e estudos de outros pesquisadores que irdo
auxiliar um autor a criar seu proprio framework de pesquisa (HART, 1998).

Para a revisdo bibliogréfica desta dissertacdo foi adotado um método de pesquisa
representado na figura 10. Inicialmente foram definidas palavras-chave (explicitadas
no Apéndice 1) e a partir dessas, foi adotada uma estratégia de busca para a pesquisa
sistemética, sendo as principais fontes de materiais livros, artigos, teses e
dissertacbes. Apd6s a selecdo dos materiais, foi aplicada uma série de filtros
(explicados no Apéndice 1) para selecionar os documentos que seriam utilizados.

I

Livros Artigos Teses e Dissertagdes

e Amazon ¢ S| Web of Science e BDTD IBICT

e ScienceDirect (Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e

Dissertagdes

e Minerva (Base da
UFRJ - Universidade
Federal do Rio de
Janeiro)

e USP (Universidade de
Sao Paulo)

e PUC - Rio
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Filtro 1: Area de conhecimento e idioma

Filtro 2: Titulo e resumo

Filtro 3: Leitura inspecional

Documentos selecionados

Figura 10 - Estrutura do método de reviséo.

Fonte: A autora.

2.2.1.1 Resultados da revisao sistematica

A tabela 3 a seguir apresenta um resumo dos resultados obtidos na revisdo
sisteméatica, organizados por tipo de documento. Nela, assim como nas tabelas
detalhadas do Apéndice 1, apenas alguns dos filtros apresentados séo evidenciados,
de forma a apresentar a informacao mais resumida (os resultados do filtro por titulo e

resumo, por exemplo, foram agregados aos de documentos disponiveis).

Tabela 3 - Resumo dos resultados da revisdo de literatura.

Tipo Documentos Selecionados por Selecionados por
encontrados titulo e resumo / leitura inspecional
disponiveis
Livros 10.387 33 23
Teses e Disserta¢oes 94 30 11
Artigos 17.901 204 105

Fonte: A autora.
2.2.2 Estudo de caso

Normalmente, estudos de caso sdo aconselhados quando perguntas tipo “como” ou
“por que” estao sendo propostas, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos estudados e quando o foco se da em um fenbmeno contemporaneo com um
contexto real (YIN, 2003: 1).

O estudo de caso como uma estratégia de pesquisa pode ser utilizado em diversas

situagBes para contribuir com o conhecimento individual, de grupos, organizacional,
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social e politico. Sua utilizacdo surge da necessidade de se entender fendmenos

sociais complexos (YIN, 2003).

Portanto, o estudo de caso é um elemento que se enquadra diretamente nesta
pesquisa, de forma a se atingir seus objetivos e solucionar sua questao principal.
2.2.2.1 Caracterizacao do estudo de caso

Assim como foi realizado para a pesquisa em si, € importante, inicialmente, definir
quais sdo as caracteristicas e classificacdes do estudo de caso em questdo. Yin
(2003) apresenta uma classificagdo baseada em quatro tipos, representados na figura

11 a segquir:
Projetos de Projetos de
caso unico casos multiplos
Holisticos Tipo 1 Tipo 3
(unidade Unica de analise)
Integrado Tipo 2 Tipo 4

(unidades multiplas de analise)

Figura 11 - Tipos de projetos para estudos de caso.
Fonte: Adaptado de Yin (2003).

Segundo esse modelo, optou-se por realizar um estudo holistico para projetos de caso
anico (tipo 1). Essa escolha se deu pelo fato de o projeto de aplicagdo (modelo SCOR)
possuir grande complexidade, optando-se assim por aplica-lo inteiramente a uma
mesma companhia, conseguindo testa-lo por completo. A aplicagdo do modelo a mais
de uma organizacdo (compondo um projeto de multiplos casos) ndo contribuiria de
forma significativa para os objetivos da pesquisa e, provavelmente ndo seria viavel em

termos praticos de prazo.

Sobre as fontes utilizadas para este estudo de caso, podem-se considerar as de
observacdes diretas, realizacdo de entrevistas com membros da companhia e anélise
de documentacdo da empresa. A utilizacdo de diversas fontes visa a aumentar a
gualidade da pesquisa (YIN, 2003).
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2.2.2.2 Objetivo do estudo de caso

Como ja evidenciado, o estudo de caso é um dos pilares de sustentacdo desta
dissertacédo, ja que o teste da questao de pesquisa sera realizado por meio do estudo
de caso. Os objetivos da pesquisa também estdo apoiados nos resultados deste.

Van Aken et al. (2007) classificam as ciéncias como explicativas (ciéncias naturais e
sociais) e as ciéncias de design (medicina e engenharia). Segundo os autores, o
principal objetivo das ciéncias de design é desenvolver conhecimento valido, que
possa ser utilizado para a concepcdo de solucdes para problemas de campo.
Pesquisas dessa categoria centram-se no mundo material da acdo e em resultados

materiais.

O objetivo deste estudo de caso permeia diretamente essas definicdes, pois pretende,
de forma pratica, gerar resultados aplicaveis a organizacdo de estudo. De fato, todos
0s objetivos de pesquisa propostos tém como base o estudo de caso de aplicacdo do
modelo SCOR em um ambiente de e-commerce, a fim de se verificar na préatica, como

0 mesmo pode ser aplicado.

2.2.2.3 Selec¢éo do caso

Para a sele¢éo do caso, uma série de critérios foi adotada. Primeiro, devido ao objeto
de estudo ser o ramo de varejo eletrbnico da cadeia de suprimento no Brasil, era
necessario selecionar uma organizacao de varejo nacional, que tivesse uma célula de

e-commerce em pleno funcionamento.

Em segundo lugar, como apontado no item 1.4, o ramo que possui maior share de
mercado (18%) no e-commerce é o de moda e acessoérios. Optou-se entdo por

selecionar uma empresa que fizesse parte deste ramo do mercado.

O terceiro critério estava atrelado ao nivel de acesso que se teria a organizacdo. Seria
necessaria uma empresa a qual se pudesse visitar quantas vezes fossem necessarias,
que fornecesse acesso a seus dados, processos, indicadores e a qual se tivesse

contato com os funcionérios e a alta geréncia.

Com esses critérios, estabelecidos, a empresa selecionada foi a Bagaggio, que se
trata de um varejo de produtos de viagem e acessorios, possuindo uma célula
dedicada de e-commerce. No capitulo seis serd feita uma caracterizacdo mais

detalhada da organizacéo.
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Portanto, SCOR sera aplicado no mdédulo de e-commerce da Bagaggio. Vale ressaltar,
entretanto, que a organizagdo possui uma estratégia multicanal, ou seja, vende seus
produtos por meio de lojas fisicas tradicionais do varejo e por meio do comércio
eletrdnico’. Tal caracteristica devera ser levada em consideracéo, porém o objeto de

estudo seréo as operagdes relativas ao comércio eletrdnico.

! Esse conceito sera mais bem apresentado no tépico 4.2
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3. Gestéo Logistica e da Cadeia de Suprimento

De forma introdutéria a este capitulo, € importante ressaltar que até hoje, na literatura,
nao existe uma convergéncia exata sobre conceitos de logistica e gestédo da cadeia de
suprimentos. A comecar pela definicdo dos préprios conceitos, a qual ndo existe uma

universalmente aceita, seguindo para os limites de um conceito e de outro.

Alguns autores consideram o gerenciamento da cadeia de suprimento (GCS) como um
sinbnimo para a gestdo integrada da logistica empresarial, porém ha os que
consideram a logistica como um ramo secundario da GCS, o qual leva em

consideracdo questdes mais amplas além do fluxo da producéo.

Neste capitulo, serdo apresentadas definicbes para ambos os conceitos, assim como

a evolucdo dos mesmos.
3.1 Definicdes de Logistica

Uma das definigbes mais populares para a logistica é a dos 7Rs, que afirma que a
logistica é responsavel por assegurar a disponibilidade do produto certo, na
quantidade certa, em condi¢cdes adequadas, no local certo, no momento certo, com o

preco certo, para o cliente certo (ROSS, 2004).

A tabela 7 evidencia outras definicBes de autores/instituicdes de renome.
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Tabela 4 - Definicbes de Logistica.

Autor/instituicao Definicéo

Logistica é o processo de planejamento,
implantacéo e controle do fluxo eficiente e
eficaz de mercadorias, servicos e das
Council of Logistics Management (1995) informacdes relativas desde o ponto de
origem até o ponto de consumo com o
propdsito de atender as exigéncias dos
clientes.

Logistica é parte do SCM que planeja,
implementa e controla a eficiéncia do fluxo, a
Council of Supply Chain Management montante e a jusante de estoque de bens,

Professionals (1998) servigos e informacdes relacionadas entre o
ponto de origem e 0 ponto de consumo a fim
de satisfazer os requisitos dos clientes.

Logistica é o trabalho requerido para mover e
posicionar materiais ao longo de uma cadeia
de suprimento. Envolve a integracdo de
informacdes, transporte, estoque,

BOWERSOX et al. (2002) armazenamento, manuseio de materiais e
embalagens, com o objetivo de tornar
disponiveis produtos e servigos no local onde
S80 necessarios, no momento em que Sao
desejados.

Logistica € o processo de gerenciar
estrategicamente a aquisicdo, movimentagao
e armazenagem de materiais, pec¢as e
produtos acabados (e os fluxos de informacé&o
correlatos) através da organizacao e seus
canais de marketing, de modo a maximizar as
lucratividades presente e futura através do
atendimento dos pedidos a custos eficientes.

CHRISTOPHER (2011)

Fonte: A autora.

Conforme o termo e conceitos associados foram evoluindo com o tempo, devido as
mudancas no ambiente de negdcios, a funcdo logistica evoluiu para o conceito de
logistica integrada.

Lambert et al. (1998) definem logistica integrada como o tratamento de diversas
atividades como um sistema integrado. Segundo os autores, implementar a integracao
requer um nivel de coordenacdo que extrapola os limites da organizacao. Isto inclui a
integragéo de processos e fungdes internas dentro das empresas e em toda a cadeia

de abastecimento.
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Um modelo generalizado do processo de gestdo logistica integrada pode ser

representado pela figura 12.

Fluxo de Materiais

Fornecedores <+ Aquisicdo Ed Operagdes Ea Distribui¢do ﬁ-) Consumidores

Fluxo de Informagdes

Figura 12 - Processo de gestéo logistica.

Fonte: Adaptado de Christopher (2011).

Christopher (2011) ainda aponta que a logistica deve ser tratada como um conceito
integrador que visa a desenvolver uma visdo de todo o sistema da empresa.
Idealmente, deve haver uma mentalidade de um plano global dentro da organizagéo

gque busca substituir os planos convencionais autbnomos.

Ross (2011: 13) apresenta outro modelo para a gestdo logistica integrada,
representado pela figura 13. Este divide a logistica entre func¢des logisticas de entrada,
tais como o transporte de matéria-prima, recebimento, aquisi¢cdo, gestdo de materiais,
estoque para a producdo e manufatura; a gestdo logistica em si; e as fungdes
logisticas de saida, como canal de reposicdo, gestdo de pedidos, gestdo de
distribuicdo fisica, armazenamento de produtos acabados, processamento de valor

agregado e transporte de produtos acabados.
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Fungdes logisticas Fungoes logisticas

de entrada de saida
Empresa
Recebimento Aquisicio Canal de Gestéo de
o pedidos
reposigao
Transporte
Transporte T
de et s Gestdo Gestdo de produtos
matéria- materiais E distribuicdo acabados
prima LOngtlca fisica
Estoque Processamento
para a Produgdo Armazenamento de valor
producdo de produtos agregado
acabados
Fungdes
\ . ,

\Fluxo de materiay/
Figura 13 - Fun¢des da gestéo logistica.

Fonte: Adaptado de Ross (2011).

Esta dissertacdo utilizard como base os modelos propostos por Christopher (2011) e
Ross (2011), que possuem um forte paralelo com o modelo SCOR, apresentado no
capitulo 5. Neles, a funcéo logistica esta representada por processos de entrada,
relacionados aos fornecedores; processos internos operacionais; e processos de

saida, relacionados a venda ao cliente final.

3.2 Evolucao histérica da Logistica e Gerenciamento da Cadeia de

Suprimento

A logistica e a gestdo da cadeia de suprimento ndo sdo ideias novas. Desde a
construcdo das pirdmides as estratégias de guerra, esses conceitos estiveram
presentes (CHRISTOPHER, 2011). Com o fim da Segunda Guerra Mundial, a logistica
passou a ganhar notoriedade, porém até os anos de 1960, era pensada praticamente
em termos militares apenas, como a habilidade de eficiente e efetivamente distribuir,
armazenar e mobilizar suprimentos e tropas entre as areas de combate (LAMBERT et
al., 1998).

Ross (2004) divide a trajetoria da evolucao da logistica e cadeias de suprimento em

cinco fases, como mostra a figura 14.
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Até 1960 1970 - 1980 1980 - 1990 1990 - 1999 2000 +
Estdgiol Estagio2 Estdgio3 Estagio4 Estagio5
Gestdo do Custo Gestdo Gestdoda E-Supply Chain
Armazenageme .
Total Integrada da Cadeia de Management
Transporte g -
Logistica Suprimento

Foco da Gestdo

Foco da Gestdo
Otimizagdo de

Foco da Gestdo

Foco da Gestdo

Foco da Gestdo

Operagoes N o
perag custos de Planejamento Estratégiasda Internet, e-
Performance |:> - e - )
Eficiéncias / operagdo e logistico tatico e CS, co-evolugao business, SCM,
servigo ao estratégico dos canais Sincronizagao
cliente
. Design Design Design
Design . o A .
o Design Organizacional Organizacional Organizacional
Organizacional o ~ - -
Funces Organizacional Integragao das Parcerias, Canais de rede
¢ . Funcgdes fungées organizagdo .com, agilidade
descentralizadas i o .
centralizadas logisticas virtual nas trocas

Figura 14 - Fases da evolu¢do da logistica e cadeias de suprimento.

Fonte: Adaptado de Ross (2004).

Assim, como Ballou (2006), Ross (2004) aponta que a primeira fase durou até 1960 e
foi marcada pela fragmentacdo das atividades, sendo divididas por diferentes
departamentos. Nesse periodo, a logistica ndo era vista como uma fonte de vantagem
competitiva, mas sim como uma funcéo intermediaria, focada principalmente na
armazenagem e transporte.

Entretanto, a partir dos anos 1960, mudangas na economia forgaram as organizagoes
a repensar suas funcdes logisticas. A expanséo de linhas de produtos, demanda por
menores ciclos de produtos e aumento da competicdo comecaram a evidenciar as
ineficiéncias da descentralizacdo da logistica. Era dificil buscar uma estratégia de

reducédo de custos e aumento da produtividade dessa forma (ROSS, 2004).

Além disso, como as atividades eram descentralizadas, ndo eram pensadas de forma
conjunta, o que fazia com que cada departamento pensasse no melhor local. Por
exemplo, a area de transporte buscava reduzir seu custo aumentando o estoque de
produtos, 0 que acabava por elevar os custos globais da companhia (ROSS, 2004).
Portanto, essa fase foi marcada por uma total independéncia funcional, onde cada
funcdo de negdcio realizava suas atribuicbes de forma isolada (CHRISTOPHER,
2011).

A figura 15 representa essa fragmentacdo organizacional, evidenciando alguns

objetivos conflitantes entre cada departamento.
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Figura 15 - Fragmentag&o organizacional.
Fonte: Ballou (2006).

Entre os anos 1970 e 1980, surgiu a segunda fase da evolugéo logistica. As fungdes
logisticas foram centralizadas em um Unico departamento, que planejava as atividades
logisticas buscando um melhor global. O foco estava na redugéo de custos (LAMBERT
et al., 1998).

Christopher (2011) destaca que nesse momento, se iniciou um reconhecimento da
necessidade de um grau de integracdo entre as funcBes adjacentes, entre distribuicao,
gerenciamento de estoques, compras e controle de materiais. Entretanto, a logistica
ainda ndo era vista como um elemento de vantagem competitiva, ela possuia um

cunho operacional apenas (ROSS, 2004).

A partir dos anos 1980, foi dado foco a integracdo logistica com outras areas de
negécio, de forma a minimizar os custos da empresa e, a0 mesmo tempo, reforcar o
valor para o cliente. Assim, a logistica evoluiu de puramente uma funcao operacional,
para se tornar um componente estratégico fundamental para as organiza¢cées (ROSS,
2004).

Por volta dos anos de 1990, as novas realidades do mercado forcaram as
organizacdes a mudar suas estratégias. Até entdo, a maioria das organizagbes se
viam como entidades independentes, competindo com outras em busca da
sobrevivéncia (CHRISTOPHER, 2011).

Entretanto, a aceleracdo da globalizacdo, novos meios de tecnologia da informacéo, a

32



reengenharia de processos de negdcios, aumento da terceirizacdo e aumento do
poder do consumidor obrigaram as empresas a olhar além de suas préprias
capacitacOes e recursos, de forma a atuar de forma conjunta com seus parceiros da
cadeia de suprimento. Este foi 0 momento de maior mudanca de paradigma, em que o
enfoque foi dado, portanto, ao gerenciamento da cadeia de suprimento, em detrimento
da logistica apenas (ROSS, 2004).

Ross (2004) aponta que a quinta fase comecou a partir dos anos 2000, quando surgiu
0 conceito de e-suppy chain ou cadeia de suprimento on-line. Com o crescimento dos
meios de tecnologia e da utilizagdo da Internet, surgiu uma maior necessidade de: (1)
conectar consumidores, distribuidores, produtores e fornecedores; (2) permitir o
processamento simultaneo de informagfes entre todos os parceiros; (3) integrar
informagbes de parceiros publicos e privados; e (4) criar modelos de negocios
baseados na Web através dos quais um evento, como o pedido de um consumidor,
desencadeia varias acdes ao mesmo tempo em toda a cadeia de suprimento. Tais
mudangas e necessidades contribuiram para o surgimento do conceito de gestdo da
cadeia de suprimento em tempo real, possibilitada, principalmente pela tecnologia da
informacé&o e da Internet (BOYSON et al., 2004).

Nesse sentido, no lugar de cadeias de suprimento rigidas, a Internet possibilitou o
estabelecimento de cadeias mais adaptaveis, permitindo uma colaboragdo mais facil
entre os elos, ao proporcionar a visibilidade das informacdes necessérias e velocidade
para cada n6 da rede executar as decisdes simultaneamente, com o minimo de perda

da eficiéncia operacional e financeira (ROSS, 2004).

De forma a corroborar com essa evolugdo de conceitos apresentada, Spiegel et al.
(2013) elaboraram uma analise bibliométrica de publicacdes na base Web of Science
(ISI) que continham o termo supply chain, com o intuito de verificar a evolugéo deste

conceito no que tange ao numero de publicacdes e aos temas associados.

Com relacao ao numero de publicacdes, foi elaborado um grafico, evidenciando esse
namero desde os anos 1980 até 2013 (data de inicio do projeto). Verifica-se que o
termo comegou a ganhar relevancia no inicio dos anos 1990, quando, segundo Ross
(2004), comecou-se a falar sobre a gestdo da cadeia de suprimento de forma mais
sélida. Os maiores picos de publicacfes encontram-se entre 0os anos 2007 e 2012,

evidenciando o crescimento da importancia do mesmo.
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Graéfico 1 - Evolugcdo do numero de publicacdes sobre supply chain
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Fonte: Spiegel et al. (2013)

Na analise bibliométrica realizada, foram importados da base os 200 artigos mais
citados e inseridos em um software (SciMAT 1.1.01) para identificar temas e palavras-
chave mais encontrados. Além disso, o periodo de andlise foi dividido em quatro
subperiodos: subperiodo 1991-1995; subperiodo 1996-2000; subperiodo 2001-2005;
subperiodo 2006-2010 (j& que a publicagdo mais recente dentre as 200 datava de
2010).

Por meio de um algoritmo matematico utilizado, os temas levantados foram
classificados em temas motores, sendo esses 0s mais relevantes; temas emergentes
ou decadentes, ou seja, temas que estava surgindo ou deixando de ser relevantes;
temas periféricos, que sao temas importantes, porém mais isolados; e por fim, temas
basicos, que seriam temas importantes, porém pouco desenvolvidos. A tabela 8
apresenta um resumo, por subperiodo de andlise, de cada tema e sua classificacao,

assim como o numero de publicacdes e citacfes de cada tema.

34



Tabela 5 - Resumo da analise bibliométrica.

Periodo Tema Classificagao Publicagbes Citagbes Média de citagdes
1991-1995 SAL(J)ADEI?ATIVE Tema-motor 2 353 176,5
i/IU: ITII,;YGEI\H/IAI;:\INT Tema-motor 37 8233 2225
VENDOR Tema-motor 7 1238 176,9
1996-2000 BULLWHIP-EFFECT  Tema periférico e motor 2 662 331
PERFORMANCE Tema periférico e emergente/decadente 3 506 168,7
STRATEGIES Tema emergente ou decadente 4 526 1315
ORGANIZATION Tema basico 2 202 101
;U: IF\)I:YGEI\H/IAE:\JNT Tema-motor 78 10486 1344
ELETRONIC Tema-motor 11 1908 1735
COMPETITION Tema-motor 14 2068 1477
DESIGN Tema-motor 11 1298 118
CONTRACTS Tema-motor 16 2464 154
2001-2005 |\ TERFIRM Temma periférico 3 428 1427
GLOBAL-LOGISTICS = Tema emergente ou decadente 2 269 134,5
BULLWHIP-EFFECT  Tema emergente ou decadente 2 328 164
UNCERTAINTY Tema emergente ou decadente 4 514 1285
POLICIES Tema emergente ou decadente 2 221 110,5
COOPERATION Tema basico 7 870 1243
;U: IF\)I:\EB(I;;AI;:\INT Tema-motor 23 2890 1257
ENVIRONMENT Tema-motor 4 486 1215
2006-2010 Zg@_’# SS ACTION- Tema-motor 4 358 89,5
VENDOR Tema periférico e emergente ou decadent: 2 334 167
FRAMEWORK Tema basico emergente ou decadente 2 245 1225
PRODUCTION Tema emergente ou decadente 2 313 156,5

Fonte: Spiegel et al. (2013).

Observa-se que o termo supply chain management foi um tema motor nos trés ultimos

subperiodos, comprovando sua relevancia.
3.3 Definicdes de Gestao da Cadeia de Suprimento

3.3.1 Cadeias de Suprimento

Apesar da popularidade do termo gestdo da cadeia de suprimento, tanto no meio
académico quanto no pratico, hd uma consideravel discussdo quanto ao seu
significado. Para que o entendimento deste conceito seja efetivo, € importante,
primeiramente, evidenciar o significado de cadeias de suprimento, para em seguida

apresentar suas questdes gerenciais.

Lambert et al. (1998) definem uma cadeia de suprimento como o alinhamento de

empresas, que traz produtos ou servicos para o mercado, incluindo o consumidor final
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como parte da cadeia.

Christopher (2011) afirma que uma cadeia de suprimento é a rede de organizacdes
envolvidas, por meio de ligacbes a montante e a jusante, nos diferentes processos e
atividades que produzem valor na forma de produtos e servicos entregues ao

consumidor final.

Mentzer et al. (2001) definem a cadeia de suprimento como um conjunto de trés ou
mais entidades (organiza¢des ou individuos) diretamente envolvidos nos fluxos a
montante e a jusante de produtos, servigos, financas e / ou informacdes de uma fonte
a um cliente. Os autores ainda colocam que qualquer organizacdo pode participar de
uma série de cadeias de suprimento. Esse fendbmeno de mudltiplas cadeias comeca a

explicar a natureza de redes que muitas cadeias de suprimento possuem.

Christopher (2011) aponta que a palavra “cadeia” deveria, de fato, ser substituida por
‘rede”, j& que, normalmente, havera multiplos fornecedores, e fornecedores desses
fornecedores, assim como multiplos clientes e clientes desses clientes a serem

incluidos no sistema total.
3.3.2 Gestéo da Cadeia de Suprimento

Naslund & Williamson (2010) apontam que um dos grandes problemas do
gerenciamento da cadeia de suprimento é a falta de uma definicdo universal para o
termo. A tabela 9 explicita algumas definicdes de importantes autores/instituicbes do

campo para a gestado de cadeia de suprimento.
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Tabela 6 - DefinicBes de Gestdo da Cadeia de Suprimento.

Autor/fonte

Definicéo

LAMBERT et al. (1998)

Cadeia de suprimento é a integragéo dos processos do negécio do
usudrio até os fornecedores originais que proporcionam bens e
servigos e informacdes que agregam valor para o cliente. A GCS
esta baseada no gerenciamento de oito processos-chave: gestédo do
relacionamento com clientes, gestao de servigos ao cliente, gestao
da demanda, atendimento de pedidos, gestédo do fluxo de producéo,
gestao do relacionamento com fornecedores, desenvolvimento e
comercializagdo de produtos e gestdo de retornos.

MENTZER et al. (2001)

O GCS é definido como a coordenacao estratégica sistematica das
tradicionais fun¢des de negdcios e das téticas ao longo dessas
funcdes de negdcios no &mbito de uma determinada empresa e ao
longo dos negécios no ambito da cadeia de suprimento, com o
objetivo de aperfeicoar o desempenho a longo prazo das empresas
isoladamente e da cadeia de suprimento como um todo.

BOWERSOX et al.
(2002)

GCS consiste na colaboracao entre firmas de forma a influenciar seu
posicionamento estratégico e melhorar sua eficiéncia operacional.

BALLOU (2006)

O objetivo da gestédo da cadeia de suprimento é colocar os produtos
ou servicos certos no lugar certo, no momento certo, e nas
condi¢des desejadas, dando ao mesmo tempo a melhor contribui¢céo
possivel para a empresa.

CHRISTOPHER (2011)

A gestéo das relagbes a montante e a jusante com fornecedores e
clientes, a fim de entregar valor ao cliente superior a um custo menor
para a cadeia de suprimento como um todo.

Council of Supply
Chain Management
Professionals
(CSCMP)

Engloba o planejamento e gerenciamento de todas as atividades
envolvidas no fornecimento e aquisicdo, conversao, e todas as
atividades de gestéo de logistica. Também inclui a coordenacao e
colaboracdo com parceiros de canal, que podem ser fornecedores,
intermedidrios, terceiros, e clientes. Em esséncia, o GCS integra
oferta e gestdo da demanda dentro e entre empresas.

Global Supply Chain
Forum (GSCF)

GCS é aintegracao de processos de negdcios-chave do usuério
final através de fornecedores originais que fornece produtos,
servicos e informacdes que agregam valor para os clientes e outras
partes interessadas.

Fonte: A autora
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A partir de todas essas definicbes, cria-se uma propria a ser usada nesta dissertacao:
A GCS envolve a integracdo de processos de negdécio entre instituicbes, de forma
coordenada e colaborativa, conectando fornecedores, intermediérios e clientes, com o
objetivo de entregar valor ao cliente final, utilizando os recursos da cadeia de forma

eficiente.

3.4 Atividades e processos decisorios na Gestdo da Cadeia de

Suprimento

Um dos focos desta dissertagdo serdo as atividades logisticas dentro da cadeia de

suprimento, focando nas operacdes de varejo de comércio eletrdnico.

Stock & Lambert (2001) definem algumas atividades como sendo as principais
atividades logisticas, tais como: servico ao cliente, previsdo de demanda, gestdo de
estoque, comunicacgdes logisticas, manuseio de materiais, processamento de pedidos,
embalagem, servicos de suporte, selecdo de fabricas e armazéns, aquisicao, logistica

reversa, transporte e armazenagem.

Ballou (2006), de forma semelhante, apresenta o modelo da figura 16, evidenciando as
principais atividades logisticas dentro da cadeia de suprimento direta’ de uma
organizacdo. As atividades entre esses elos sdo similares, diferindo apenas pelas

atividades de compras, programacao de suprimento e programacao de produtos.

Logistica empresarial

Abastecimento Distribuigao
Fontes de fisico Fabricas / fisica .
_ _— - —_— Clientes
abastecimento operacoes
v Transporte v Transporte
v Manutengio de estoques v Manutencio de estoques
v Processamento de pedidos v' Processamento de pedidos
v" Compras v' Programagio de produtos
v Embalagem preventiva v" Embalagem preventiva
v" Armazenamento v Armazenamento
v" Controle de materiais v" Controle de materiais
v Manutencio de informagoes ¥ Manutencio de informagoes

v Programagido de suprimentos

Figura 16 - Atividades da cadeia de suprimento direta.

Fonte: Ballou (2006).

 Mentzer et al. (2001) definem cadeia de suprimento direta como uma cadeia composta por
uma empresa, um fornecedor e um consumidor envolvidos nos fluxos a montante e/ou a
jusante de produtos, servi¢os, financas, e informacdes.
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Ballou (2006) ainda divide essas atividades em atividades chave e de suporte. As
atividades-chave sédo as que possuem maior importancia para o atingimento dos
objetivos logisticos de uma organizacdo ou cadeia de suprimento, sendo elas as
atividades de transporte, gestdo de estoques, processamento de pedidos e servigo ao
cliente. Sao as que contribuem com a maior parcela do custo total da logistica, sendo
essenciais para a coordenacdo das tarefas logisticas. As atividades de suporte séo
consideradas como contribuintes para a realizacdo dos processos logisticos,
entretanto, em alguns casos podem ser consideradas como atividades-chave.

3.4.1 Atividades-chave

s

O transporte é tido como uma atividade chave uma vez que, dificilmente, uma
organizagdo moderna conseguira operar sem movimentar matéria-prima ou produtos
acabados. Além disso, é uma atividade que absorve grande parte dos custos
logisticos. Envolve decisdes quanto ao método de transporte, selecdo do modal,
utilizacdo da capacidade dos veiculos, roteirizacdo, programacao de veiculos, sele¢éo
de equipamentos, consolidacéo de fretes, auditoria de tarifas, dentre outros (BALLOU,

2006).

A gestdo de estoque também assume grande importancia, ja que atua como um
equalizador ou “pulmao” entre a oferta e demanda. Envolve o desafio de manter os
menores niveis de estoque possiveis de forma a atender a demanda planejada, além
de decisbes quanto a localizacao e dimensionamento das areas de armazenagem,
politicas de estocagem, tipos de estratégia adotada, como o just-in-time, producao

puxada ou empurrada, dentre outros (BALLOU, 2006).

O processamento de pedidos, por sua vez, apesar de ndo ter contribuicdo nos custos
tdo forte quanto o transporte e a gestéo de estoque, também é uma atividade critica. E
a atividade que da inicio a movimentacao de produtos e a entrega de servigos.
Envolve decisbes quanto a interface entre estoques e pedidos de venda, métodos de
transmissdo das informacdes dos pedidos, normas sobre captura e emissdo de

pedidos, interface com os clientes, regras de pedido, etc. (BALLOU, 2006).

Por fim, o servico ao cliente, atuando de forma cooperativa com 0 marketing,
estabelece a qualidade dos servicos e o indice de agilidade com o qual o sistema
logistico deve trabalhar. Os custos logisticos aumentam de forma proporcional ao nivel
de servico oferecido. Envolve atividades como determinar as necessidades e desejos
dos clientes em servigcos logisticos, determinar as reacdes dos clientes e estabelecer
niveis de servigo ao cliente (BALLOU, 2006).
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A figura 17 representa o ciclo critico de atividades logisticas, definido por Ballou

(2006), apresentando a relacdo dessas atividades primarias.

Processamentode

. Cliente

R

Gestdo de estoque Transporte

Figura 17 - Ciclo critico de atividades logisticas.

Fonte: Adaptado de Ballou (2006).

3.4.2 Atividades de suporte
As atividades de suporte podem ser divididas em seis principais categorias:

1. Armazenagem — envolve o dimensionamento, definicAo e configuracdo do
espaco, localizacéo e disposicéo de estoques e docas, dentre outros;

2. Manuseio de materiais — envolve a selecdo e politicas de reposicao de
equipamentos de movimentacdo, processo de coleta de pedidos e
balanceamento de cargas;

3. Compras — contempla a selecdo de fontes de suprimento, definicdo do tempo e
quantidade ideal para a compra e a forma como o produto é comprado;

4. Embalagem — envolve o projeto para um manuseio e estocagem eficientes,
além de protecdo contra perdas e danos, de forma a otimizar a utilizacdo de
espaco ha armazenagem e no transporte;

5. Cooperacdo com producdo/operacdo — trata das quantidades agregadas que
devem ser produzidas, do sequenciamento da producdo e tempo e volume de
producao;

6. Gestdo das informagbes — contempla a coleta, arquivamento e manuseio de
informacdes, analise de dados e procedimentos de controle. Sdo essas que
permitem apoiar a administracdo eficiente das atividades priméarias e de

suporte.
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3.4.3 Processos decisorios dentro da cadeia de suprimento

Dentro de uma cadeia de suprimento, um dos principais processos € o0 de
planejamento logistico. Este pode ser dividido em trés niveis, com diferentes
horizontes temporais. O primeiro nivel € o estratégico, que envolve decisdes de longo
prazo, normalmente de mais de um ano. O segundo é o tético, com um horizonte
temporal intermediario. O terceiro nivel é o operacional, que envolve decisdes
tomadas diariamente, possuindo assim um horizonte de curto prazo. Dentro desses
trés niveis, a principal preocupacdo € como encaminhar o produto de maneira efetiva

ao longo do canal logistico planejado (BALLOU, 2006).

Stevens (2007) aponta que, em muitos casos, 0 foco na cadeia de suprimento
raramente é estratégico, tendendo a ser operacional. O autor afirma que as empresas
devem se preocupar em tragar objetivos e politicas para a cadeia como um todo,
estruturando seu pacote competitivo, ou seja, planejar os produtos e segmentos de
mercado em que vai atuar e detalhar a relacdo entre disponibilidade do produto, nivel

de servico, tempos de atravessamento, suporte técnico e servigo pos venda.

A perspectiva tatica deve focar nos meios para se atingir os objetivos estratégicos.
Isso significa traduzir as politicas estratégicas em objetivos complementares para cada
fungéo organizacional, determinando as ferramentas, diretrizes e recursos necessarios
para realizar o servigo predisposto. J& a perspectiva operacional deve se preocupar
com a eficiéncia da operacdo da cadeia de suprimento. Foca nos procedimentos
detalhados, nas atividades diarias, garantindo o desempenho esperado (STEVENS,
2007).

Na tabela 10 sdo apresentadas as principais areas de decisdo e suas respectivas

decisdes, de acordo com cada nivel.

Tabela 7 - Areas de decis&o da cadeia de suprimento.

Area da Decisao Estratégica Tética Operacional
. uantidade, area e
Localizacdo das Q. ~ .
. N localizagéo de armazéns,
instalacdes ..
plantas e terminais
Estoques Localizacdo de estoques Niveis dos estoques Quantidades e
9 e normas de controle de seguranca momento de reposicao
Leasing de
- . 9 Roteamento,
Transporte Sele¢céo de modal equipamento
- despacho
periédico
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Projeto do sistema de Processamento de

Processamento . . .
de pedidos entrada, transmisséo de pedidos, atendimento
P pedidos e processamento de pedidos pendentes
. ~ Regras de ~
Servigco aos Padrdes de riorizga %0 dos Preparacgéo das
clientes procedimentos P ¢ remessas

pedidos de clientes

Escolhas dos
espacos sazonais e
utilizacdo de espacos

Selecéo do material de
Armazenagem deslocamento, layout da

Separacéao de pedidos
e reposicao de

instalagdo . estoques
privados
Desenvolvimento de Contratacao, selecéo . ~ .
~ Liberagéo de pedidos
Compra relacdes fornecedor- de fornecedores,
. € apressar compras
comprador compras antecipadas

Fonte: BALLOU (2006).

3.5 A visdo por processos dentro da Gestdao da Cadeia de

Suprimento

As organizagbes hoje se deparam cada vez mais com niveis crescentes de
competicdo globalizada, aumento da demanda dos clientes, encurtamento do ciclo de
vida de produtos, aumento da variedade de produtos e necessidade de reducédo de
tempos de resposta aos clientes (KOBAYASHI et al, 2002; LOCKAMY &
MCCORMACK, 2004a; GROZNIK & MASLARIC, 2009). Essa resposta ao cliente, por
sua vez, requer um alto nivel de coordenacéo e compartilhamento de informacdes
entre 0s elos da cadeia de suprimento, tornando-se necessarios novos meios de
Tecnologia da Informacgéo para apoid-los (GROZNIK & MASLARIC, 2010).

Hayes et al. (2005) utilizam a expressao “nova economia” para denominar essa nova
l6gica de negocios, sendo marcada principalmente pela globalizacdo das operagoes,

utilizacdo intensa de Tl e formacao de redes de parcerias entre organizagoes.

As estruturas das cadeias de suprimento migram de redes estaveis intra firmas para
redes dindmicas entre firmas (UMEDA & BIN, 2001). Dessa forma, as empresas
buscam novos caminhos e solug@es a fim de responder a esse desafio organizacional
por meio da gestdo da cadeia de suprimento aliada a engenharia e reengenharia de
processos de negoécio (WATTKY & NEUBERT, 2004). Portanto, diante a essas novas
diretrizes, muitas organizacfes passaram a ter a visdo baseada em processos como
um recurso estratégico (LOCKAMY & MCCORMACK, 2004a).

As operacdes da cadeia de suprimento requerem uma gestdo por processos que
permeiem as areas funcionais de uma organizacdo e integrem parceiros e clientes
através das fronteiras organizacionais (BOWERSOX et al, 2002; STOCK &
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LAMBERT, 2001). Isso ocorre porque qualquer cadeia de suprimento possui trade-offs
inerentes a ela, que envolvem as areas funcionais (STEVENS, 2007). A figura 18
ilustra esses trade-offs.

Compras

Baixo prego de
compra

Baixo investimento
em estoque X Alto
nivel de servigo X
Baixos custos
unitarios

Produgao

Economias de escala

Finangas

Baixos custos

Distribuicao

Baixo custo de
transporte

Marketing

Ampla gama de

produtos

Figura 18 - Trade-offs funcionais da cadeia de suprimento.
Fonte: Adaptado de Stevens (2007).

Tendo em vista esse desafio das cadeias de suprimento, as companhias atuais tentam
descentralizar seus departamentos, servigos e fungdes com o objetivo de substituir a
organizagdo por silos, por uma organizacao integrada e transversal, baseada em
processos (WATTKY & NEUBERT, 2004; GROZNIK & MASLARIC, 2010).

Para uma gestdo efetiva da cadeia de suprimento, 0s processos de negdécio séo
primordiais, pois 0s mesmos permitem alcancar o alinhamento estratégico dentro e
entre organizag0es, gerir fluxos de informacéo, de materiais e monetérios, definir uma
estrutura organizacional e relagbes de parceria dentro da cadeia, além de medir e
controlar o desempenho global da cadeia e de seus membros (CHALHOUB, 2004).
Além disso, esses processos de negdcio devem ser padronizados, suportados por
uma robusta fundacdo de dados e Tecnologia da Informacdo avangada (GROZNIK &
MASLARIC, 2010).

3.5.1 Processos de Negocio

Inicialmente é importante compreender o0 conceito de processo, para que se possa
analisar sua importancia e como ele atua dentro de organizacdes e cadeias de

suprimento.
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Nagel & Rosemann (1999 apud SANTOS, 2002) definem processos de negdcios como
ordenacdes temporais e logicas (seriadas ou paralelizadas) de atividades executadas
para transformar um objeto de negdcio, tendo como objetivo a finalizacdo de certa
tarefa.

Hammer & Champy (1994) apontam que um processo de negdcio é um grupo de
atividades realizadas numa sequéncia logica com o objetivo de produzir um bem ou

um servico de valor para um grupo especifico de clientes.

Davenport (1994, p.7) apresenta processo como “uma ordenacao especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espaco, com um comeco, um fim, e inputs e

outputs claramente identificados”.

Santos (2002: 40), apos uma sintese de uma serie de definigcbes, define processos
como “uma estruturagdo - coordenagdo - disposicdo logico-temporal de acgbes e
recursos com o objetivo de gerar um ou mais produto(s)/servigo(s) para os clientes da

organizacao”.
3.5.2 Viséo orientada a processos

O conceito de visdo orientada a processos (BPO — Business Process Orientation) esta
baseado em uma série de estudos da literatura, tais como Deming (Walton, 1986),
Porter (1985), Davenport & Short (1990), Hammer (1996, 1999), Hammer & Champy
(1993), Grover et al. (1995) e Coombs & Hull (1996). (LOCKAMY & MCCORMACK,
2004a). McCormack & Johnson (2003) definem uma empresa que utiliza a visdo
orientada a processos como uma organizacao que enfatiza processos em oposi¢cao a

hierarquias com énfase especial em resultados e satisfacdo do cliente.

As novas realidades dos negocios requerem flexibilidade, agilidade de respostas e
menores custos de transacgédo, tanto dentro de uma empresa quanto entre empresas. A
Visdo por processos ajuda as organizacdes a atingir esses objetivos, melhorando seu
desempenho global por meio da integracdo de processos (LOCKAMY &
MCCORMACK, 2004a; MCCORMACK & JOHNSON, 2003).

Lockamy & McCormack (2004a) afirmam que a visdo orientada a processos é
importante para a melhoria continua dos processos, baseada em pequenas melhorias
evolutivas, em vez de etapas revoluciondarias. Essa melhoria continua faz com que os

processos evoluam no tempo e aumentem seu nivel de maturidade.

Entretanto, implementar os principios de processos nas operagbfes de uma
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organizacdo ndo é uma tarefa simples (TRKMAN & SKRINJAR, 2013). Diversas
abordagens foram propostas com o objetivo de aumentar a visdo por processos, tais
como a gestdo da qualidade total (TQM — Total Quality Management), melhoria
continua de processos, gestao de processos de negocios (BPM — Business Process
Management) e reengenharia de processos de negodcios (RPM — Reengineering
Process Management). Trkman & Skrinjar (2013) consideram o BPM como uma

melhoria de processos estruturada, analitica, que permeia fungfes e continua.
3.5.3 Gestdo de Processos de Negdcios (BPM)

A Gestdo de Processos de Negocios (Business Process Management — BPM) auxilia
as organizacGes a melhorar seus processos de forma continua, ao mesmo tempo em
gue monitora os avancos tecnologicos que podem ser integrados ao desenvolvimento
eficiente de processos (ANAND et al., 2013).

Pyon et al. (2011 apud ANAND et al., 2013) apresentam a seguinte definicdo para
BPM: “sistema que suporta os processos de negdcios através de métodos, técnicas e
software para projetar, promulgar, controlar e analisar 0os processos operacionais que
envolvam seres humanos, organizacdo, aplicagcdes, documentos e outras fontes de

informacao”.

JA Muehlen & Indulska (2010 apud ANAND et al.,, 2013) definem BPM como “a

modelagem, execucéo (incluindo automacao), e avaliagdo dos processos” .

Davenport (1995, apud GROVER & KETTINGER, 2000) apresenta sua definicdo de
gestdo de processos como o conjunto de conceitos e praticas direcionados para

melhor organizar/gerir os processos de negocios.

Portanto, BPM pode ser definido como um provedor de ferramentas e técnicas para
gerenciar processos de negoécio de forma eficiente, tomando um papel crucial no
desenvolvimento de organizagfes, principalmente daquelas que possuem uma visdo
orientada a processos. O BPM proporciona o projeto, execucdo, interacdo, controle,

analise e otimizagdo de processos (ANAND et al., 2013).

Os principais motivos para a utilizacdo do BPM sao: (1) proporcionar uma Vvisao
holistica dos processos sob estudo; (2) identificar &reas de melhoria; (3) visualizar os
impactos e implicacbes de novos processos; e (4) descrever as regras que permeiam
0s processos de negécio (KOVACIC, 2007 apud GROZNIK & MASLARIC, 2010).

WANG et al. (2009) apresentam um ciclo de gestdo de processos de negdécio, que
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inclui: (1) a analise de performance do negdécio em um nivel estratégico; (2) a
modelagem de processos, fazendo uso de indicadores; (3) a analise e redesenho de
processos de negécio; e, por fim, (4) a execucdo desses processos em sistemas de

informacéo.
3.5.4 Modelagem, Reengenharia e Redesenho de processos

Um modelo de processos é uma abstracdo de um negocio que evidencia como seus
componentes estdo relacionados e como eles operam. Seu principal objetivo é
fornecer uma imagem clara do estado atual da organizacdo e determinar sua visdo de
futuro. (GROZNIK & MASLARIC, 2010).

Kalpic & Bernus (2000) enfatizam a importancia da modelagem de processos por ser
uma ferramenta que permite a captura, externalizagdo, formalizagéo e estruturagéo do
conhecimento sobre os processos da companhia. E a partir da modelagem que os
stakeholders da cadeia conseguem entender todos os processos da mesma, de forma

a integra-los, criando uma cadeia de suprimento sélida.

Muitas empresas modelam e remodelam seus processos utilizando, principalmente,
modelos de referéncia, também denominados de padrbes ou arquiteturas de
frameworks. Esses modelos incluem padrdes, linguagens e técnicas que determinam
quais informagfes sdo relevantes para tratar o problema em questdo (WATTKY &
NEUBERT, 2004).

Além de modelos, muitos autores apresentam diferentes abordagens, técnicas,
metodologias e ferramentas para a modelagem de processos. Kalpic & Bernus (2000)
apresentam duas abordagens: a bottom-up e a top-down. Na primeira, a construcéo do
modelo ocorre a partir das descricbes mais detalhadas (operacdes ou atividades) e
sobem até uma descricdo mais geral (processos e sub-processos). A segunda
abordagem desenvolve a descricdo do processo a partir de definicbes de funcbes de

alto nivel até chegar a uma descricdo mais detalhada.

Uma das ferramentas mais utilizadas para a modelagem de processos é denominada
ARIS (Arquitecture of integrated Information System). Desenvolvida pelo Prof. August-
Wilhelm Scheer, se baseia no conceito de integracdo de processos de negdécio
(SCHEER, 1998). A ferramenta est4d baseada em trés niveis de descricdo: (1)
definicdo de requisitos — 0 conceito do negdcio é descrito em linguagem semiformal,
sendo o ponto de partida para passos futuros; (2) desenho de especificacbes — adapta

a definicdo de requisitos a interfaces basicas com a Tecnologia da Informacéo; (3)
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implementacdo — o desenho das especificacbes é transferido para componentes

concretos técnico-informacionais (THOMAS, 2007).

Focando na andlise dos processos, Valla (2004) apresenta uma metodologia orientada
a processos para analisar e diagnosticar cadeias de suprimento, baseada nha
reengenharia de processos e nos modelos de referéncia de cadeias de suprimento,
propondo a identificacdo de problemas dentro de uma cadeia. Ela se baseia nas
etapas de modelagem e analise de processos e diagndéstico de pontos de melhoria.

Outra técnica muito utilizada é a definicdo de dois estados de processos: o atual,
definido como As-Is, e o futuro ou desejado, definido como o To-Be. No estudo dos
processos As-Is, 0s processos atuais da organizagdo sdo analisados e mapeados,
com o objetivo de se identificar problemas e pontos de melhoria, propondo o
redesenho de processos no modelo To-Be, para torna-los mais estruturados e ageis,
de forma a eliminar todos os retrabalhos, atrasos e gargalos (KALPIC & BERNUS,
2000; KOBAYASHI et al.,, 2002; WATTKY & NEUBERT, 2004; GROZNIK &
MASLARIC, 2010; PALMA-MENDOZA et al., 2014).

Kalpic & Bernus (2000) defendem a utilizagdo de uma abordagem bottom-up para a
modelagem dos processos As-Is, e de uma perspectiva top-down para 0S processos
To-Be. Os autores defendem a utilizacdo dessa técnica, principalmente para o

direcionamento a Reengenharia ou o redesenho de processos.

A Reengenharia de Processos de Negdcio trata-se de um conceito criado nos anos
1990, por Michael Hammer e que foi de grande interesse para muitas organizagoes.
Seu principal direcionamento surgiu do desejo de maximizar os beneficios da
introducdo da Tl e seu potencial de criar integracdo dentro das organizacdes. Assim
como a reengenharia, o redesenho de processos também foi identificado como uma
oportunidade para a integracdo de processos por meio da TI, dentro e entre
companhias (GROZNIK & MASLARIC, 2010). Os conceitos de Reengenharia e
redesenho de processos estéo inteiramente relacionados, sendo possibilitados por

meio da modelagem de processos.

A Reengenharia, diferentemente do BPM, propde mudangas revolucionarias e néo
evolugbes continuas (MAGUTU et al.,, 2009). Ela estad relacionada, portanto, a
mudancas radicais na forma como uma organizacao realiza suas atividades e envolve
um novo pensar dos processos de negdcio, quase sempre utilizando sistemas de
informac&o como base (WATTKY & NEUBERT, 2004).
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Ela trata da reorganizacdo de processos taticos e estratégicos, baseada na
metodologia do “As-Is — To-Be” para entender a situagdo presente antes de realizar
qualquer alteracdo (WATTKY & NEUBERT, 2004). O fundamento basico da
Reengenharia esta, portanto, em desenhar e redesenhar os processos (ANAND et al.,
2013).

Palma-Mendoza et al. (2014) apresentam um framework para a Reengenharia e
redesenho de processos, baseado na integracdo de diversas metodologias da
literatura, com o objetivo de auxiliar a integracdo da cadeia de suprimento. Nesse
framework sdo apresentados oito passos, associados a métodos e ferramentas
sugeridos para cada etapa, encontrando-se em caixas a direita das oito etapas, de
forma a guiar qualquer organizacdo a realizar uma analise, modelagem e redesenho

de processos.

48



1. Comprometimento
da alta direcdo

Vis8o estratégica e definicdo de
objetivos e processos

2. Entendimento do
negocio

Modelagem do negécio baseada em um
portfélio particular de produtos/servicos

3. Identificacdo de
processos relevantes
e metas de
redesenho

4. Definicdo de

Meta para o

redesenho objetivos de melhoria
5. Analise de
processos AS-IS
Objetivos
de melhoria

6. Desenho dos
processos TO-BE

Propostas de melhorias

7. Implementagdo

Novo desenho

8. Avaliacdo das
mudancas

- Reunides
Apresentagdes
- Gestdo de projetos

Contexto do negocio:

- Andlise de relatérios anuais

- Analise SWOT

Légica do negdcio:

- Ontologia ou modelo de
negocio

- Modelo SCOR — niveis 1 e 2
- Andlise Multicritério

- Atributos de performance e
métricas do SCOR

- Métricas do SCOR
- Benchmarkings

- Modelos de
simulagao por
computador

- Melhores praticas do SCOR
- Modelos de simulagao
- Andlises de resultados

- Especificagdo de processos
- Modelos de referéncia

- ERP

- Metodologia ARIS

- Grupos focais

Figura 19 - Metodologia para o redesenho de processos de negdcio.

Fonte: Adaptado de Palma-Mendoza et al. (2014).
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O método inicia-se com a movimentacdo da alta direcdo, colocando sua visdo
estratégia e objetivos. O primeiro passo operacional seria o entendimento do negécio
para que seja possivel identificar os processos relevantes do mesmo e apontar quais
seriam os objetivos desse redesenho de processos. Em seguida, 0os autores sugerem
gue sejam levantados os objetivos de melhoria. Tanto para os passos trés e quatro, 0s
autores enfatizam a utilizagdo do modelo SCOR, que ser& detalhado no capitulo 5. Em
seguida, propde-se a modelagem dos processos As-Is, seguindo para o redesenho
dos processos To-Be, para finalmente implementar as mudangas sugeridas e avaliar
seu desempenho. Esse framework apresenta um excelente passo-a-passo para guiar
qgualquer organizacdo em seu processo de Reengenharia.

3.5.5 Processos de negdcio e a Gestdo da Cadeia de Suprimento

Para que a gestdo da cadeia de suprimento seja bem-sucedida, é necessario haver
integracéo funcional dos principais processos de negocios dentro da organizacdo em
gquestdo e em toda a cadeia, de forma a substituir a visdo puramente funcional e
aumentando a comunicagdo entre todos os departamentos (LAMBERT & COOPER,
2000; NUNES et al., 2009).

McCormack & Johnson (2003) apresentam componentes da visdo orientada a

processos que fazem parte da cadeia de suprimento, como ilustra a figura 20.

Melhores préticas

Medigdo de
processos

Valores de
processos focados
nos clientes

Cargos baseados

Visao por processo
em processos

Estruturado
processo

Figura 20 - Componentes da BPO para a GCS.
Fonte: A autora.

Segundo os autores, 0 desempenho da gestdo da cadeia de suprimento esta baseado

na medicdo dos processos, sua documentacao e nos cargos baseados em processos,

50



nos valores dos processos com foco no cliente, na medicdo desses processos e ha
sugestdo de melhores praticas. Dentro desses seis componentes, 0s autores

classificam os trés primeiros como a sustentacao e os trés ultimos como a estrutura.

Essa visdo orientada a processos, entretanto, ndo € simples de ser criada, pois exige
gue toda a cadeia compartilhe informacdes de forma efetiva, integrando os processos

entre organizagoes.

3.5.5.1 Integracédo de processos e compartilhamento de informacdes

Adotando-se uma viséo orientada a processos, surge uma demanda pela integracdo
dos mesmos e pelo compartiihamento de informacgdes, buscando-se eliminar essas
possiveis ineficiéncias na cadeia causadas por um cenario de incertezas (ARAGAO,
2004).

Um exemplo de ineficiéncia trata-se do o efeito chicote, que pode ser definido como
uma amplificagdo na variabilidade da demanda ao longo da cadeia de suprimento a
medida que se afasta do ponto de venda. Assim, informac¢des sobre pedidos dos
clientes sofrem distor¢do conforme se move na dire¢do dos fornecedores (ARAGAO,
2004).

Por meio do compartilhamento de informagbes, apoiado pelos avangos da TI, os elos
da cadeia conseguem acelerar o fluxo de informagfes, aumentando a eficiéncia e
efetividade da cadeia de suprimento e respondendo as mudancgas de necessidade dos
clientes de forma mais agil, além de melhor gerenciar seus processos de producao,
fornecimento e controle de estoque (GROZNIK & MASLARIC, 2010; KOBAYASHI et
al., 2002).

Entretanto, a integracdo de processos é uma tarefa dificil, pois envolve a ligagédo entre
organizacdes distintas, com diferentes culturas, diferentes estagios de
desenvolvimento tecnolégico e diferentes métodos de gestdo, o que implica na

necessidade de uma grande sinergia entre elas (HILSDORF et al., 2009).

Outro obstaculo a ser considerado consiste na diversidade tecnoldgica, ou seja, na
utilizacdo de diferentes sistemas de gestdo ou de aplicativos préprios, dificultando as

interconexdes eletronicas que devem ser realizadas (ARAGAO, 2004).

Apesar das dificuldades apresentadas, muitos autores apresentam métodos e estudos
gue visam a facilitar a integracédo de processos e o compartilhamento de informacgdes
(GROZNIK & MASLARIC, 2009; LEE et al., 2007). Lambert, Cooper & Pagh (1998),
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por exemplo, apontam que o esfor¢o de integrar e gerenciar todos 0s processos da
mesma forma pode ndo ser apropriado, propondo assim uma classificacdo de
processos para que seja dado um foco aos processos de maior influéncia no
desempenho da cadeia. (HILSDORF, 2007).

Lee et al. (2007), por sua vez, dividem a integracdo de processos em integragdo com
fornecedores; processos internos; e integracdo com clientes. A integragdo com o0s
clientes lida, principalmente com questées de compartilhamento de informagfes dos
produtos, atendimento das necessidades e pedidos dos clientes, gestdo da demanda,
exposicdo do status dos pedidos aos clientes, além da entrega do que foi acordado
entre as partes (LEE et al., 2007).

Ja a integracdo com fornecedores incentiva a participacdo destes nos processos de
desenvolvimento de novos produtos, no planejamento de produgdo e gestdo de
estoques e desenvolve uma relacdo de confianca nas entregas ao permitir o

compartilhamento de informag6es (LEE et al., 2007).

Por fim, a integracao interna exige um rapido acesso as informagfes operacionais, alto
grau de integracdo entre os departamentos, acesso a dados de estoque que permeiam
a cadeia, utilizacdo de sistemas de planejamento que alinhem as diretrizes de

marketing e producgéo, dentre outros aspectos (LEE et al., 2007).

Esses autores afirmam que a integragdo interna € o elemento que mais contribui para
a reducdo de custos, enquanto a integracdo com os fornecedores € a melhor
estratégia para alcancar um desempenho confiavel da cadeia de suprimento. J& com
relacdo a integracdo com os clientes, apontam que uma importante estratégia é
permitir a realizacdo de pedidos de forma rapida e pratica, principalmente por meio de

sistemas eletrénicos (LEE et al., 2007).

Chopra & Meindl (2003) apresentam uma visdo ciclica dos processos, em que esses
sdo realizados na interface entre dois estagios sucessivos, de forma a facilitar a
integracdo ao dividir os processos em ciclos. Os processos apresentados pelos
autores podem ser divididos em quatro ciclos: (1) ciclo de pedido do cliente; (2) ciclo

de reabastecimento; (3) ciclo de fabricacdo; e (4) ciclo de abastecimento.
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Fornecedor Fabricante Distribuidor Varejista Consumidor

Ciclo de Ciclo de Ciclo de Ciclo de pedido
abastecimento fabricagéo reabastecimento do cliente

Figura 21 - Viséo ciclica da cadeia de suprimento.

Fonte: Adaptado de Chopra & Meindl (2003).

Aragao (2004) apresenta uma lista com tipos de informagdes compartilhadas em uma
cadeia de suprimento, com o objetivo de nortear as decisdes das organizagdes. Os
principais tipos estao relacionados a: estoques, vendas, status do pedido, previsédo de
vendas, sequenciamento da producgdo/entregas, capacidade, desenvolvimento de

projetos, satisfacdo dos clientes, transportes e retorno.

Por fim, Shapiro (2001 apud HILSDORF, 2007) foca nas questdes tecnolégicas como
facilitadores da integracdo de processos, ressaltando a importancia da utilizacdo de
ferramentas de TI, tais como sistemas transacionais tipo ERP (Enterprise Resource
Planning). Segundo o autor, as empresas ndo utilizam todo o potencial dessas
ferramentas por ndo terem adaptado seus processos de negoécio as mesmas.
Apresenta como solugcédo para tal problema o redesenho dos processos de negocio
internos a organizacdo e a integracdo desses com 0s processos dos demais

componentes da cadeia, como foi sugerido no tépico anterior desta dissertacéo.

3.5.5.2 O auxilio da Tl na gestado da cadeia de suprimento

A informacdo é um fator chave para uma cadeia de suprimento, pois atua como um
elemento unificador, permitindo que todos os membros de uma cadeia trabalhem em
conjunto, buscando criar uma rede integrada e coordenada. E a partir dela que os
gestores conseguem visualizar o andamento de cada atividade, em cada elo, e tomar
decisdes para melhorar o desempenho da cadeia (CHOPRA & MEINDL, 2007).

Entretanto, a informac&o por si s6 ndo é suficiente para garantir o sucesso de uma
cadeia de suprimento, é preciso que essa informacao seja recolhida, tratada e
analisada e é esse 0 ponto em que entra o papel da Tecnologia da Informacado. Esta
funciona como os olhos e ouvidos (e, por vezes, uma parte do cérebro) da gestdo de
uma cadeia de suprimento, captando e analisando as informacdes necessarias para a
tomada de decisédo (CHOPRA & MEINDL, 2007).

Saber utilizar a informacdo da melhor forma possivel é que é o grande desafio. Ela

53



deve ser precisa, acessivel no tempo certo e relevante para a tomada de decistes.
Para se tomar decisGes sobre 0s niveis de estoque de uma organizacao, por exemplo,
é importante analisar informacdes sobre a demanda dos clientes, a disponibilidade e
niveis atuais de estoque dos fornecedores, o lead-time de producgédo, custos, dentre
outros (CHALHOUB, 2004).

Muitos autores ressaltam a importancia dos sistemas de informag&o como ferramenta
para execucao de processos e como base para a mudanca de processos em casos de
Reengenharia, por exemplo, com o objetivo principal de aumentar o servi¢co ao cliente
(WANG et al., 2009; WATTKY & NEUBERT, 2004; GROZNIK & MASLARIC, 2010)

Segundo Chalhoub (2004) é importante utilizar sistemas de informag¢do em todos os
niveis de decisdes (estratégico, tatico e operacional) e em todos 0s estagios de uma
cadeia, de forma a permitir que todos os elos da cadeia possam acessar e analisar as
informacg0des de forma precisa e particular. Entretanto, uma questéo dificil de se lidar é,
como ja foi apontado por ARAGAO (2004), com a diversidade tecnoldgica. E muito
comum que em uma mesma cadeia, cada ator utilize um sistema de informacao

diferente, o que faz com que sua integracdo seja mais dispendiosa.

A Internet surge como um elemento facilitador (porém néo elimina todos os entraves)
dessa integracdo de sistemas. Ela possibilita conectar todos os elos de uma cadeia
em tempo real, permitindo o processamento simultadneo de informagdes entre todos os
parceiros, integrando informagdes e possibilitando a tomada de decisdes baseada em
uma maior gama de informagdes (ROSS, 2004; BOYSON et al., 2004). Nesse sentido,
€ interessante comparar a utilizacdo de um sistema ERP, por exemplo, com sistemas

Web, que estdo cada vez mais ganhando espa¢o no mercado.

Os primeiros ERPs surgiram na década de 90 com o intuito de integrar as funcdes
dentro e entre organizagdes, mantendo o fluxo de informagéo transversal, consistente
e ndo redundante. Sua utilizacdo ocorre de forma integrada com a Internet, sendo
possivel obter informag6es em tempo real, porém ndo € um sistema baseado na
Internet, ou seja, é necessario que cada usudrio possua o sistema instalado em sua
ferramenta de trabalho. Assim, ndo desenvolvidos normalmente como aplicacbes
autbnomas, separaveis e modulares. Os ERPs ainda apresentam um foco especifico
no nivel de decisédo operacional, ndo sendo muito utilizado para decisdes estratégicas
ou taticas (CHALHOUB, 2004; TARANTILIS et al,, 2008).

Tecnologias Web, por sua vez, normalmente sdo mais baratas, mais eficientes e tem

sido alvo de desenvolvimento nos Ultimos anos. Nesses casos, a estrutura do sistema
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€ totalmente modular e separavel e nenhum componente ou médulo é obrigatoério para
o funcionamento da aplicacdo. Dessa forma, a integracao desses sistemas com o0s ja
existentes torna-se mais simples (TARANTILIS et al,, 2008).

Além dos ERP, diversos outros sistemas sdo utilizados em cadeias de suprimento
(alguns via Web e outros nao), porém nao serdo detalhados aqui por ndo ser o foco
desta dissertacéo.

Portanto, os sistemas de Tl sé&o elementos auxiliadores da tomada de decisdo, que
estara sob responsabilidade unicamente do gestor de sua equipe (CHALHOUB, 2004,
CHOPRA & MEINDL, 2007). Eles sdo um elemento importante para que se possa
obter dados e medir o desempenho da cadeia de suprimento.

3.5.5.3 Medicdo de desempenho na cadeia de suprimento

“Se vocé nao pode medir, vocé ndo pode gerenciar’ (PETER DRUCKER)

7

Tendo como base a famosa frase de Peter Drucker, é importante obter um sélido
sistema de medi¢do de desempenho, assim como métricas bem definidas, para que se

possa avaliar uma cadeia de suprimento e por consequéncia, geri-la de forma efetiva.

A medicdo de desempenho pode ser definida como o processo de quantificar a
eficiéncia e eficacia de uma acdo (NURMI et al., 2010). Segundo Aragdo (2004), os
sistemas de medida de desempenho de cadeias de suprimento buscam fornecer a
geréncia informacdes sobre a competitividade da cadeia, por meio do monitoramento

constante das atividades-chave executadas ao longo da cadeia.

A medicao de desempenho € necessaria para fornecer feedback sobre o desempenho
da gestdo da cadeia de suprimento e sua utilizacdo de recursos. Para que um sistema
de medicdo de desempenho seja considerado abrangente, ele deve incluir métricas
para cada uma das funcdes logisticas. As cinco dimensGes mais criticas que devem
ser avaliadas séo: custo, atendimento ao cliente, qualidade, produtividade e gestao de
ativos. Como exemplo de medidas especificas, podem ser considerados o custo de
transporte e armazenagem, o giro de estoque, a satisfacdo do cliente, dentre outros
(BOWERSOX et al., 2002).

Handfield & Nichols (1999 apud ARAGAO, 2004) apontam trés principais
motivos/questbes para a avaliacdo de desempenho em cadeias produtivas: (1) deve-
se medir o desempenho da cadeia de uma maneira geral, em vez do desempenho de

membros individuais de forma isolada; (2) o foco central da medicdo de desempenho
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deve ser na obtencdo da melhoria continua no servigo ao cliente final da cadeia; (3) a
avaliagdo de desempenho deve permitir que os gestores ndo apenas identifiquem,

mas também eliminem as causas de problemas operacionais na cadeia.

Para que a medi¢cdo de desempenho seja efetiva em uma cadeia de suprimento, é
essencial que as medidas estejam alinhadas com os objetivos estratégicos e a
proposta de valor da cadeia, uma vez que o uso de medidas inadequadas pode
desviar a cadeia de sua estratégia competitiva (ARAGAO, 2004).

Outra questdo importante sobre a avaliacdo de desempenho é que as organizacdes
devem ter em mente que nem todas as dimensdes de medida possuem a mesma
importancia. Para algumas companhias da mesma cadeia 0 custo pode ser mais
relevante, enquanto para outras 0 tempo ou a qualidade podem ser superiores. O
importante é saber analisar o trade-off e verificar em que casos, quais medidas
deverdo ganhar mais atencdo e qual sera o nivel de decisdo (estratégico, tatico ou

operacional) mais adequado para avaliar determinada medida (ARAGAQ, 2004).

Bigliardi & Bottani (2014), apG@s realizar uma revisdo sistematica na literatura sobre o
tema de medicdo de desempenho, apontam que os indicadores de desempenho e os
modelos disponiveis para executar as medi¢fes sdo os principais topicos relacionados
ao tema central. Em relagdo aos modelos, os autores afirmam que os mais utilizados
para em cadeias de suprimento sdo o Balanced Scorecard (BSC), o modelo SCOR, o

modelo de Data Envelopment Analysis e o Analytic Hierarchy Process (AHP).

Ja sobre os indicadores de desempenho, Bigliardi & Bottani (2014) autores levantaram
uma lista com 39 principais indicadores que sdo normalmente utilizados, classificando-
0S em seis grupos tematicos: (1) servico ao cliente; (2) financas e marketing; (3)
inovacao e aprendizado; (4) negocios internos; (5) desempenho do fornecedor; e (6)
transporte e logistica. Ainda, apontam que as métricas relacionadas ao servico ao
cliente sédo as mais utilizadas, pelo que aponta a literatura, seguindo dos indicadores

de desempenho do fornecedor.

Com relacdo aos modelos, no capitulo 5 sera dada maior énfase no assunto,
detalhando-se o0 modelo SCOR. Sobre este modelo, muitos autores utilizam sua

estrutura para criar frameworks ou para analisar medidas de desempenho.

Kocaoglu et al. (2013) apresentam uma lista de requisitos minimos que um sistema de

medicdo de desempenho de cadeia de suprimento deve conter baseado em (Gintic
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Institute of Manufacturing Technology, 2002), comparando-os a elementos do modelo

SCOR:

1)

)

®3)

(4)

(5)

Métricas devem ser baseadas em processos — métricas baseadas em funcdes
s6 conseguem otimizar seu préprio desempenho, ndo buscando o étimo global.
As métricas do SCOR estédo baseadas em cinco processos: planejar, fornecer,
produzir, entregar e retornar;

Métricas devem ser definidas em nivel operacional e executivo — idealmente,
as métricas devem ser definidas tanto pela alta geréncia quanto pelo nivel
operacional. O SCOR apresenta trés niveis hierarquicos de métricas;

Métricas devem estar alinhadas com 0s objetivos gerais do negécio — as
métricas devem relacionar objetivos gerais, como lucratividade e retorno sobre
investimento. Métricas do nivel 1 do SCOR sao facilmente ligadas aos
objetivos do negdcio, como custo e confiabilidade;

Métricas devem cobrir o desempenho de todos os processos da cadeia de
suprimento na organizacdo — desde a relacdo com o fornecedor, seus
processos internos, até a entrega para o cliente. Os cinco processos do SCOR
cobrem toda a cadeia de suprimento;

Métricas devem ser utilizadas entre organizacdes — € necessario haver a
medicdo de processos fora da propria organizacdo. Quase todas as métricas

do SCOR podem ser utilizadas para isso.

No capitulo 5 serdo abordadas as métricas de desempenho especificas do modelo

SCOR.
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4. Gestdo da Cadeia de Suprimento no Varejo de comércio

eletrénico

4.1 Gestao da Cadeia de Suprimento no Varejo

Varejo pode ser definido como “o conjunto de atividades de negdcio que agregam
valor aos produtos e servigos vendidos aos clientes para sua utilizacdo pessoal’
(LEVY & WEITZ, 2012: 6). E a ponte de relacdo com o consumidor, e justamente
devido a frequente mudanca das necessidades dos consumidores, € o elo que sofre

maiores alteracdes também.

Ayers & Odegaard (2008) apresentam o modelo da figura 22 para situar o varejo
dentro da cadeia de suprimento. Esse consta com fornecedores diretos e indiretos
(nacionais e internacionais), manufaturas ou produtores (sdo quem normalmente
colocam a marca do produto vendido), distribuidores, varejistas e consumidores. Além
desses atores, ressaltam a importancia de provedores de servigos, como operadores

de armazéns, transportadoras, empresas comerciais e despachantes aduaneiros.

Revendedores

Fornecedores

diretos Produtores/
Fornecedor nacional Manufatura

Fornecedores
indiretos ‘ '\ > >, —> —_—

|

ry

3 : 1

] ) 1

] 1

o : 1 ;
| , i

1 ) 1

4

SIeUly S3I0PILNSUO)

Fornecedor
internacional

Fluxo de produgdo ——»
Fluxo de informagdo/retornos <= - = =

Figura 22 - O varejo na cadeia de suprimento.
Fonte: Adaptado de Ayers & Odegaard (2008).

Segundo Levy & Weitz (2012), o valor ao cliente pode ser criado das seguintes formas:
(1) diversidade de produtos; (2) venda de produtos adaptados para menores
gquantidades; (3) manutencéo de estoque, garantindo disponibilidade do produto; e (4)
fornecimento de servigos, como crédito, possibilidade de testar o produto antes,

servico de conserto, dentre outros.

Levy & Weitz (2012) ainda apontam uma classificagdo dos varejos, baseada em quatro

elementos: (1) tipo de produto ou servico oferecido; (2) variedade de produtos; (3)
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nivel de servico ao cliente; e (4) preco dos produtos ou servicos. As estratégias
definidas para cada elemento se associam a trade-offs marcantes. Quanto maior a
variedade de produtos, servicos oferecidos e nivel de servico, maior o preco a ser
cobrado por eles. Dessa forma, h& de se encontrar um equilibrio entre esses fatores
gue seja atrativo aos clientes.

Levy & Weitz (2012) apresentam, também, formas de se obter vantagem competitiva

no varejo, resumidas na tabela 11.

Tabela 8 - Desenvolvimento de vantagens competitivas no varejo.

Sustentabilidade da vantagem

Fonte de vantagem Menos sustentavel Mais sustentavel

Construcéo de marca com uma
conex&o emocional com o

Fidelidade do Compras habituais devido a . S
. o . consumidor; utilizag&o de bases
consumidor competicéo limitada na area : ~
de informacé&o entender melhor as
necessidades dos clientes
Localizacéo Localizacdes convenientes
Gestdo de Recursos . Empregados capacitados e
Mais empregados
Humanos empenhados
Distribuicéo e ’ : . :
; ¢ Armazéns maiores e Sistemas compartilhados com
sistemas de :
. ~ automatizados fornecedores
informacéo
Maior quantidade e variedade
L de produtos; precos menores;
Originalidade de P . pree . N
maiores orcamentos em Produtos Unicos e originais
produtos . . ~
publicidade; mais promocdes de
vendas
~ Compras repetidas do Coordenacao de esforcos de
Relacdo com . S . :
fornecedor devido a limitagbes | compra; habilidade para conseguir
fornecedores . L,
de alternativas produtos escassos e Unicos
Servigo ao cliente Horas de operagédo Capacitagdo de vendedores

Fonte: Levy & Weitz (2012)

Randall et al. (2011) apresentam uma vasta gama de préticas e prioridades apontadas
por gerentes de varejo, em pesquisas realizadas nos anos de 2009 e 2010. Segundo

0s autores, os principais direcionadores de vantagens competitivas apontados foram:
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(1) resposta das operacbes para atender as novas exigéncias de mercado; (2)
obtenc&do de um fluxo de produtos coordenado, por toda a cadeia; (3) conhecimento
preciso e controle de custos da cadeia de suprimento; (4) aumento da visibilidade da
cadeia ; (5) rigorosa gestdo de estoque e racionalizacéo.

Além disso, Randall et al. (2011) apontam outros importantes objetivos por parte do
varejo dentro de uma cadeia de suprimento que englobam o atingimento de maior
agilidade e flexibiidade na cadeia, maximizacdo da utilizacdo de recursos,

alinhamento das metas internas e desenvolvimento de pessoal.

Esses elementos apontados se englobam em uma perspectiva mais estratégica para a
gestdo do varejo. Em termos operacionais, que € o foco desta dissertacdo, pode-se
dizer que os principais campos de esfor¢cos da gestdo do varejo dividem-se em:
compra de produtos ou aquisi¢cdo; armazenagem e gestdo de estoque; e venda para o

cliente final. A seguir, cada elemento desses sera detalhado.
4.1.1 Aquisicao de produtos no varejo

Dentro da aquisicdo de produtos, dois pontos sdo considerados de grande
importancia: o relacionamento com o fornecedor e o planejamento de compras,
baseado na previsdo de demanda. Compreende-se que primeiro, deve-se saber 0 que
e em que quantidades comprar, para que sejam solicitados ao fornecedor tais
produtos.

Dessa forma, pode-se dizer que os varejistas possuem grande interesse na logistica
de seus fornecedores, uma vez que sao inteiramente dependentes dela. Se eles
conseguem integrar seus sistemas aos do fornecedor, seus problemas serdo
reduzidos e, 0 que € mais importante, toda a cadeia podera ser otimizada e gerida
como uma entidade Unica (FERNIE & SPARKS, 2009).

Entretanto, esses processos de integracdo ndo sdo uma tarefa simples, como foi
apontado no tépico 3.5.5.1 desta dissertacdo. Ha& casos em que varejistas e
fornecedores passam a adotar os mesmos sistemas de informagéo, compartilhando
desde status dos pedidos, a quantidade vendida e previsdes de demanda. Em outros,
a integracdo sistémica ndo ocorre, porém é essencial que haja coordenacdo e

confianca entre os elos.

Considerando essa relacdo varejista-fornecedor, é valido ressaltar que existem trés
estratégias de reabastecimento que podem ser utilizadas: reabastecimento puxado,

empurrado ou hibrido. No primeiro caso, os varejistas realizam pedidos aos seus

60



fornecedores, de acordo com o0 que nhecessitam. Ja no segundo, 0s proprios
fornecedores levantam o que deve ser entregue aos varejistas, enquanto 0 caso
hibrido trata-se de uma combinacédo das duas estratégias (PRAMATARI et al., 2009).

Em casos em que ha plena confianca e coordenacéo na cadeia, o0 sistema empurrado
pode até ser substituido por uma técnica denominada drop-shipping. Neste método,
varejistas recebem pedidos de clientes e transmitem esse pedido aos fornecedores,
que entregam os produtos diretamente ao cliente (LEVY & WEITZ, 2012), evitando
que o varejista tenha que acumular estoques. Essa préatica é bastante atrativa para
varejistas, que evitam ter de lidar com especulagbes da demanda e eventos
inesperados de mercado (BAILEY & RABINOVICH, 2005).

Entretanto, esse processo de reabastecimento € dispendioso devido a dificuldade de
se prever corretamente a demanda em um ambiente tdo complexo e incerto, onde a
informacgéo é limitada quando varejistas e fornecedores trabalham, geralmente, de
forma independente. Dessa forma, técnicas de reabastecimento colaborativas foram
desenvolvidas, o que auxilia varejistas e fornecedores a realizar transacoes de forma
mais eficiente (PRAMATARI et al., 2009).

Algumas das técnicas mais comuns sdo o Vendor Managed Inventory (VMI), o
Continuous Replenishment Program (CRP) e o Collaborative Planning Forecasting and
Replenishment (CPFR). O primeiro trata-se de um sistema em que o fornecedor
recebe relatérios diarios de estoque dos varejistas, via sistema, e prepara sugestées
de entregas, que podem ou ndo ser confirmadas pelo varejista. O segundo vai um
pouco além, informando também a demanda das lojas dos varejistas, sendo assim a
politica de estoques baseada nas previsdes de venda. J& o CPFR, detalhado no
Apéndice 3, apresenta uma previsdo de demanda e planejamento de promocdes,
fornecendo informacdes mais acuradas para o planejamento do fornecedor
(PRAMATARI et al., 2009).

4.1.2 Armazenagem e gestao de estoque no varejo

Uma vez que os produtos foram entregues para o varejista, € necessario que haja uma
boa gestdo de estoque e politica de armazenamento, de forma a garantir sempre a
disponibilidade de produto ao cliente. Para a gestdo de estoque, varejistas
normalmente devem optar por manter um estoque proprio ou realizar entregas

diretamente pelo fornecedor (técnica drop-shipping explicitada no topico anterior).
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O caso mais comum encontrado, em termos praticos, € o primeiro, em que varejistas
mantém um estoque proprio em suas lojas ou armazéns. Devido ao caso estudado
nesta dissertacdo, o foco aqui sera dado a gestdo de estoque em armazéns, ou
também denominados centros de distribuicdo (CD). Vale também ressaltar que as
operacdes nesses centros de distribuicdo podem variar dependendo do tipo de canal
de venda do varejo.

4.1.2.1 Centros de distribuicdo

As principais atividades desempenhadas por um centro de distribuicdo podem ser
definidas como: coordenar o transporte de entrada de mercadoria, receber mercadoria,
conferir, armazenar ou realizar cross-docking, separar mercadoria e coordenar o
transporte de saida de produtos (LEVY & WEITZ, 2012).

Sobre o recebimento de mercadoria, geralmente os centros de distribuicdo recebem os
produtos em formatos de pallets, agrupados em caixas ou em caixas separadas,
devendo essas ser montadas na estrutura dos pallets para armazenagem no proprio
CD e conferem com a nota fiscal recebida. E realizada uma checagem verificando se
os produtos entregues chegaram na quantidade e especificagbes corretas, analisando
também se houve alguma avaria (LEVY & WEITZ, 2012).

Uma vez recebidos e conferidos, os produtos sédo destinados a armazenagem ou em
alguns casos é realizada a técnica do cross-docking. Este se trata de um processo em
gue armazéns funcionam como um ponto de coordenagdo em vez de estocagem, e 0S
produtos assim que chegam aos armazéns sao direcionados para a expedicdo
(WALLER et al.,, 2006). Nos casos em que o0s produtos séo estocados, sao
direcionados a suas posicfes de destino por meio de paleteiras (movimentagéo
horizontal de pallets) e empilhadeiras (movimentacdo vertical de pallets) (LEVY &
WEITZ, 2012).

Esse processo de recebimento, conferéncia e armazenagem aqui sera definido como
fluxo de entrada, que ocorre sempre quando da chegada de produtos no CD. Quando
um pedido é realizado, inicia-se o0 fluxo de saida, composto da separacdo dos

produtos, expedicao e distribuicdo.

Para o processo de separacdo, normalmente é gerada uma lista com todos os pedidos
gque foram realizados, devendo-se localizar os produtos no armazém, o0 que
geralmente é feito por meio de sistemas WMS, e separa-los. Em muitos casos, se
imprimem etiquetas de identificacdo de cada produto, para que seja destinado a area

de expedicdo. Uma vez os produtos estando destinados a expedicdo, ocorre o
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processo de distribuicdo, em que transportadoras colocam todos os produtos vendidos
em seus veiculos e, por meio de rotas pré-estabelecidas, realizam as entregas (LEVY
& WEITZ, 2012).

Esse processo pode ocorrer tanto para varejos que possuem lojas fisicas, sendo o CD
responsavel por direcionar os produtos para cada uma, de forma a ndo acumular
grandes quantidades nas lojas, ja que seu espaco fisico geralmente € limitado, quanto
para outros tipos de canais, como o e-commerce. No caso do e-commerce, a variagao
ocorre no manuseio dos produtos, que nao ocorre por meio de caixas que agrupam
diversos produtos, mas sim, por unidades individuais. Nesses casos, 0 CD recebe a
mercadoria da mesma forma, em caixas, porém deve realizar o processo de
desagrupar os produtos para serem armazenados em unidades individuais, ja que o

cliente o comprara dessa forma.

Além disso, para os casos de e-commerce deve ser dada maior atencdo ao fluxo de
saida, uma vez que os pedidos acionados sdo diretamente dos clientes. O risco de
rupturas nesse caso se acentua, ja que o cliente nao sera atendido, enquanto no caso
de lojas fisicas, a loja ficard sem determinado produto, porém possuira outras opg¢des
a oferecer aos consumidores. Verifica-se, portanto, que 0s processos para um CD de
e-commerce tornam-se mais detalhados e exigem maior cuidado e atengéo em termos

operacionais.
4.1.3 Canais de venda no varejo

Canais de varejo sdo as formas com as quais a organizagao distribui seus produtos. A
mais tradicional € por meio de lojas fisicas, porém organiza¢cfes tém utilizado cada vez
mais mdltiplos canais, como o e-commerce, catdlogos, vendas diretas, vendas por
televisdo ou por servicos automaticos (LASETER & RABINOVICH, 2011; LEVY &
WEITZ, 2012).

Por meio da combinacdo de canais, varejistas conseguem melhor satisfazer as
necessidades de seus clientes, explorando os beneficios e superando as debilidades
de cada canal (LEVY & WEITZ, 2012). Levy & Weitz (2012) apresentam vantagens
dos trés canais mais utilizados por empresas: lojas fisicas, comércio eletrdnico e

catalogos, evidenciadas na tabela 12 a seguir.
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Tabela 9 - Vantagens dos canais de venda.

Lojas fisicas E-commerce Catélogos
Produtos podem ser tocados Seguranca Segurancga
Servico pessoal Conveniéncia Conveniéncia
Reducéo de riscos Ampla oferta de produtos Facilidade de uso
Entretenimento e interac&o Informacdes abrangentes e
social em tempo oportuno
Gratificagcao imediata Personalizagao
Navegacéao pela loja
Pagamento em dinheiro

Fonte: Levy & Weitz (2012).

Laseter & Rabinovich (2011), de forma semelhante, apontam beneficios e desafios de

se obter uma estrutura multicanal, composta por lojas fisicas e e-commerce.

Tabela 10 - Vantagens e desafios do multicanal.

Beneficios Desafios

Maior disponibilidade de produtos em varias : .
Custos de instala¢cdes aumentados

localidades

Possibilidade de vender sem haver custos de Canibalizac¢é@o de vendas de um canal por
distribuicdo outro

Produtos podem ser transportados com taxas Aumento na complexidade de planos e
mais baratas previsbes para a gestdo de estoque

S _ Aumento nos custos de manutencéo para
Maior fidelidade de clientes
seguranca do estoque

Necessidade de maior sincronizacéo de

dados de estoque entre canais

Fonte: Laseter & Rabinovich (2011).

O e-commerce, portanto, se apresenta cada vez mais como um importante canal de
venda para organizacdes de varejo. Por mais que ele ndo venha a substituir as lojas

fisicas, muitas empresas ja operam totalmente por meio dele.
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4.2 Gestao da Cadeia de Suprimento no E-commerce

Com o surgimento da Internet, as organizacbes encontraram novas maneiras de
atingir seus clientes de forma mais rapida e pratica. Cotacdes on-line, facilidade de
pagamento, preco e rapidez de entrega tornaram-se elementos ganhadores de

pedidos para empresas que concorrem neste segmento (COSTA NETO et al., 2010).

Gunasekaran et al. (2002) apontam que 0 e-commerce contribui para a eficiéncia
econdmica em cinco maneiras: (1) diminui distancias e escala de tempo; (2) reduz
custos de distribuicdo e transacéo; (3) agiliza o desenvolvimento de produtos; (4)
fornece mais informacbes para compradores e vendedores; (5) expande as

possibilidades de escolha do cliente e o alcance dos fornecedores.

O objetivo deste topico é apresentar definicdes, modelos e beneficios do e-commerce,
para depois focar em seus processos e principais mudancas relacionadas a uma

cadeia de varejo.
4.2.1 Definicbes de e-commerce®

Turban et al. (2008) definem e-commerce com o processo de comprar, vender,
transferir ou trocar produtos, servicos e/ou informacéo via redes computadorizadas,

incluindo a Internet.

Segundo Chaffey (2009), o termo comércio eletrdnico se refere a todos os tipos de
transacdes eletrdnicas entre organizacdes e stakeholders, sejam elas transacdes

financeiras, sejam trocas de informacdes ou outros servigos.

Tassabehji (2003) aponta que o comércio eletrdnico pode ser definido como a troca de

mercadorias (tangiveis ou intangiveis) utilizando um meio eletrénico, como a Internet.

Tassabehji (2003) também coloca, de forma mais ampla que, com o advento da
Internet, o termo e-commerce passou a incluir: (1) troca eletrdnica de bens tangiveis e
intangiveis, como a informacao; (2) todos os passos envolvidos no comércio, como o
marketing on-line, realizacdo de pedidos, pagamento e auxilio para a entrega; (3) o
fornecimento eletrénico de servicos, como o suporte pos-venda; (4) colaboracao entre

organizagoes.

® Apesar de o e-commerce ser um tépico recente, sendo encontrada uma extensa gama de
bibliografia dos udltimos anos para o assunto, verificou-se que as melhores definicdes e
descricbes de processos datavam do inicio dos anos 2000. Sendo assim, a maioria das
referéncias desse tépico possuem datas como 2001, 2003, 2008 e 2009, por serem as
publicacdes com melhores estruturas processuais, principalmente.
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Neste ponto surge a distingdo entre 0 e-commerce e 0 e-business. O e-business se
refere a uma dimens&o mais ampla do e-commerce, e ndo apenas 0 ato de compra e
venda de produtos e servigos, mas também o oferecimento de servico ao consumidor,
a colaboragéo entre parceiros de negdcio, a conducdo do aprendizado virtual ou a
distancia, e a realizacdo de transa¢cOes eletronicas dentro de uma organizacdo
(TURBAN et al., 2008).

Segundo Chaffey (2009), negdcios eletrénicos (e-business) destinam-se a reforcar a
competitividade de uma organizacdo por meio da implantagdo de informagbes
inovadoras e tecnologias de comunicacdo dentro de uma organizacdo e além, por
meio de suas relagbes com parceiros e clientes. Para obter sucesso na gestdo de
negocios eletrdnicos, € necessario um amplo conhecimento de diferentes processos
de negdcio de toda a cadeia de suprimento, como marketing e vendas,
desenvolvimento de novos produtos, manufatura e logistica de entrada e saida.

Portanto, o e-commerce trata-se de uma parte do e-business, relacionado as
transacbes entre elos da cadeia e, ndo envolvendo transagfes internas as
organizacbes, tal como o processamento de pedido de compra, por exemplo
(CHAFFEY, 2009).

Reiterando o que Chaffey (2009) defende, Turban et al. (2008) apontam que muitos
autores consideram o e-business como um complemento do e-commerce, ou seja,
envolve todas as atividades eletrdnicas de suporte, que ndo 0s processos de compra e
venda de produtos. Entretanto, em muitos casos, tais conceitos se entrelagam e séo
considerados equivalentes. Nesta dissertacdo ambos os termos serdo tratados da

mesma maneira.
4.2.2 Modelos e classificagfes do e-commerce

Segundo a figura 5 desta dissertacdo, apresentada no item 1.1.4, muitas podem ser as
formas de interacbes entre os participantes de um e-commerce. As formas mais
comuns encontradas no mercado sdo o business-to-business (B2B) e o business-to-
consumer (B2C). No B2B, os participantes tratam-se apenas de organiza¢des. Ja no
B2C, que é o foco deste estudo, as transagcbes comerciais ocorrem entre uma

organizacgéao e clientes.

Essa classificagdo do e-commerce se baseia quanto aos relacionamentos entre 0s
elos envolvidos. Outros modelos apresentados tomam por base o objeto a ser
comercializado. Chaffey (2009), Laseter & Rabinovich (2011) e Turban et al. (2008)
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apontam alguns modelos de e-commerce, com diferentes objetivos para distintos

mercados:

(1) E-commerce tradicional: o principal negécio € a venda de produtos on-line. Nesse
modelo, os sites também fornecem informacdes para caso o cliente escolha comprar
em lojas fisicas. Exemplos sdo sites de varejo, de viagens e servicos bancarios
(CHAFFEY, 2009);

(2) Sites construtores de marca: o principal objetivo é apoiar a marca, fornecendo uma

experiéncia on-line, mas sem vender diretamente os produtos (CHAFFEY, 2009);

(3) Portais e motores de busca: sao sites que direcionam o trafico pela Web, de acordo
com o que foi procurado. Exemplos séo o Google, Yahoo, dentre outros (LASETER &
RABINOVICH, 2011);

(4) Comunidades e criadores de mercado: sdo canais que facilitam a troca de
informacéo, produtos e fluxos financeiros entre os usuarios da Internet. Como
exemplo, pode-se citar o0 Facebook e o Ebay (LASETER & RABINOVICH, 2011);

(5) Sites buscadores de melhores precos: esses sites podem ser considerados
também como motores de busca, porém mais especificos. Nesse modelo, o
consumidor especifica uma necessidade e o site localiza os menores precos para
supri-la (TURBAN et al., 2008);

(6) Site de compras em conjunto: sites agregam pedidos individuais, de forma a
construir uma economia de escala e conseguir descontos em diversos produtos e
servigos (TURBAN et al., 2008);

(7) Sites de leildo: consumidores oferecem valores para os produtos ofertados e
compra o que fornecer o maior valor. O site mais popular desse modelo é o Ebay
(TURBAN et al., 2008);

Apesar da existéncia de classificagcbes e modelos, h4 muitos casos em que as
empresas/sites possuem modelos hibridos. E o caso da Amazon, por exemplo. Trata-
se de uma empresa de e-commerce, que iniciou seu modelo apenas como varejista
virtual e depois o expandiu, permitindo que terceiros vendessem seus produtos por
meio do seu canal j4 estabelecido (LASETER & RABINOVICH, 2011). Assim, a linha
que divide tais modelos pode ser considerada ténue, ainda mais em um ambiente de

constante evolucdo do e-commerce.
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4.2.3 Beneficios do e-commerce

Gunasekaran et al. (2002) apontam uma série de beneficios que o comeércio eletronico
gera para as organizacoes, tais como: (1) encurtamento do ciclo de compra, por meio
de catélogos, pedidos e pagamento on-line; (2) reducédo de custos; (3) redugéo do
ciclo de desenvolvimento do produto e aceleragdo do time-to-market (tempo do
produto ser desenvolvido, até chegar ao mercado para venda), devido aos processos
colaborativos entre organizacdes; (4) acesso a mercados mundiais; (5) aumento na
velocidade de comunicacgéo; (6) reducéo dos ciclos de compra e producéo; (7) reducéo
dos custos de comunicagéo, o que pode reduzir custos de manutencdo de estoque e
compras, por exemplo; e (8) possibilidade de explorar novos mercados e nichos.

Tassabehji (2003) complementa essa lista com alguns outros pontos: (1) customizacdo
de massa: o e-commerce revolucionou a forma com que clientes compram bens e
servicos. O sistema de processamento puxado permite que produtos sejam
customizados de acordo com as requisicdes dos clientes; (2) reducdo de estoques:
muitas empresas produzem ou compram os produtos baseando-se nos pedidos do
cliente, o que contribui para a reducdo do nivel de estoque; (3) eliminacdo das

restricbes de horérios: os negocios on-line podem funcionar 24 horas por dia.

Xia & Zhang (2010) apresentam outro beneficio relacionado as informagfes obtidas
sobre os clientes. Os sites de venda conseguem rastrear todo o movimento dos
consumidores no site, além de guardar um histérico do mesmo, servindo, portanto,

como um direcionador de a¢gdes de marketing.

Laseter & Rabinovich (2011) ainda apontam trés elementos como 0s principais
beneficios estratégicos para uma organizacao de e-commerce: economia de escala,
economia de escopo e efeitos de rede. A economia de escala no e-commerce esta
diretamente associada a logistica de saida, ou seja, ao processo de distribuicdo, que é
um dos mais dispendiosos. A habilidade de agregar diversos pedidos em uma entrega
Unica é tratada como economia de escala e € um dos maiores elementos que reduzem
0s custos logisticos. Essa habilidade esta relacionada também as caracteristicas do
produto. Empresas que vendem musicas on-line, por exemplo, possuem elevado nivel
de economia de escala, enquanto outras, que vendem produtos de grandes
dimensdes, possuem um nivel mais baixo (LASETER & RABINOVICH, 2011).

O segundo elemento, a economia de escopo, esta relacionada com os beneficios de
se oferecer mais de um produto ou servico na mesma empresa. Esta possui um lado

positivo, mas também negativo: por um lado amplia o lado do fornecimento e da
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demanda, porém por outro, aumenta a complexidade do negdcio, podendo desvirtuar
0 gerenciamento das principais proposicfes de valor. As empresas que conseguem
gerir bem esse processo, entretanto, apresentam diversos beneficios, como a
Amazon, por exemplo. Seus centros de distribuicdo possuem uma variada gama de
produtos, muitos deles sendo de vendedores terceiros (LASETER & RABINOVICH,
2011).

O terceiro fator é o efeito de rede, no qual se aponta que o valor de uma rede cresce
proporcionalmente ao quadrado do seu niumero de usudrios. Assim, quanto maior a
rede, maior o valor oferecido, o que se configura como uma importante vantagem para
empresas de e-commerce (LASETER & RABINOVICH, 2011).

4.2.4 Processos do e-commerce

Apesar do termo e-commerce se tratar de comércio virtual, todas as operacdes e
processos que permitem o funcionamento dos modelos, principalmente, do varejo on-
line, séo fisicas (LASETER & RABINOVICH, 2011). A Web torna-se um canal para o
comércio, no qual a maioria das regras de negdcio tradicional ainda se aplica,

principalmente com relagdo aos processos logisticos (REYNOLDS, 2001).

Neste topico serao abordados 0s principais processos operacionais de uma estrutura
de e-commerce, tomando por base o modelo SCOR. Dessa forma, processos de
marketing, recursos humanos, desenvolvimento de produtos, dentre outros ndo serao

detalhados.

O foco aqui sera dado aos processos de fornecimento/compras, armazenamento e
gestdo de estoque, cumprimento de pedidos, distribuicdo e retorno. Destes, os trés
primeiros foram abordados no topico 4.1. Considera-se que para 0S processos de
fornecimento/compras, poucas sdo as alteracdes de uma estrutura fisica para um e-
commerce. Com relagdo ao armazenamento e cumprimento de pedidos, parte ja foi
abordada no tépico 3.6.3, porém aqui serd dada maior énfase. Portanto, nos seguintes
tépicos serdo abordados apenas 0s processos de armazenamento/cumprimento de

pedidos, distribuicdo e retorno.

4.2.4.1 Armazenamento/Cumprimento de pedidos

Burt & Sparks (2003) apontam que o e-commerce traz ganhos potenciais para o
processo de armazenamento em termos de volume, localizacdo, custo e
oportunidades para utilizar dados eletrénicos para melhorar a disponibilidade de

produtos.
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Além disso, 0 e-commerce apresenta a vantagem de nao precisar, necessariamente,
possuir o produto para vendé-lo (BURT & SPARKS, 2003). Na estratégia de drop-
shipping, apresentada no topico 4.1.1, por exemplo, o varejista ndo detém o estoque,

realizando as entregas diretamente de seus fornecedores.

Nesta dissertacdo, como ja apontado, serd dada énfase aos casos em que o varejista
possui seu estoque em um armazém ou centro de distribuicdo. Para esses casos,
Beamon (2001) apresenta dois tipos de classificacdo do sistema de
armazenagem/distribuicdo: (1) sistema bifuncional: processos tradicionais e de
comércio eletrdnico estdo integrados, sendo localizados em um Unico centro de
distribuicdo, operando com recursos compartilhados; (2) sistema uni-funcional: os
processos sdo dedicados, ou seja, existe um centro de distribuicdo (ou area especifica
no armazém) para servir as lojas de varejo tradicionais e outro para servir

exclusivamente aos clientes de e-commerce.

Para o primeiro sistema, algumas vantagens sdo apontadas, tais como: reducdo da
variabilidade da demanda, que permite menores niveis de inventario, reduz o risco de
rupturas e diminui o lead-time; compartiihamento de recursos, que reduz os custos
operacionais; e reducdo do custo de transporte para a chegada de materiais.
Entretanto, esse sistema dificulta a integracdo de sistemas de manuseio, de inventario
e de armazenagem. Com relagcdo ao segundo sistema, as vantagens e desvantagens
séo invertidas (BEAMON, 2001).

Beamon (2001) coloca que nos centros de distribuicdo focados no e-commerce, 0
namero de pedidos normalmente é maior (comparando CDs que entregam para
atacadistas ou varejistas), porém a quantidade de produtos por pedido € menor.
Nesses casos, 0s produtos devem ser tratados de forma individual, perdendo sua
estrutura paletizada. Novas operacdes se fazem necessarias, como o empacotamento,
etiquetagem, armazenamento de itens individuais, fracionamento de volumes, novos

processos no manuseio de materiais, dentre outros.

Os processos de armazenagem e cumprimento de pedidos devem estar diretamente
relacionados, a fim de evitar rupturas. Se um varejista de e-commerce deseja manter
todos seus itens em estoque disponiveis para a venda on-line e vice-versa, deve
planejar e executar de forma efetiva sua gestao de estoque e a tecnologia Web que ira

fazer a integracdo com os dados de estoque (REYNOLDS, 2001).

Diferentemente de um varejo normal, em que o0s pedidos aos CDs seguem

normalmente um padrdo, no e-commerce os pedidos sdo realizados em intervalos
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irregulares, o que dificulta a operacdo e seu planejamento (BEAMON, 2001). Além
disso, todo o processo de cumprimento de pedidos (separagdo, conferéncia,
faturamento, expedicdo) exige maior qualidade, ja que o pedido é entregue
diretamente ao cliente final (AGATZ et al., 2008).

O e-commerce, portanto, utiliza métodos para seus processos que demandam mais
trabalho e minuciosidade nas operacbes (AGATZ et al.,, 2008). Exigem um bom
planejamento de demanda, para possuir em estoque o que disponibiliza no site e uma
boa integracdo sistémica, para evitar rupturas. Além disso, € necessario um maior
detalhamento nos processos, garantindo a qualidade nos produtos entregues ao

cliente final.

4.2.4.2 Distribuicéo

Em um modelo de e-commerce, os clientes esperam envio instantdneo dos produtos
encomendados, entregas impecaveis para qualquer endereco cadastrado, capacidade
de obter crédito imediato para retornos, suporte técnico de qualidade e rapida
resolucdo de questdes de garantia. Para fornecer estes de uma forma efetiva, é
requerida uma infraestrutura robusta, com uma integracdo adequada em toda a cadeia
de valor (REYNOLDS, 2001).

Um dos processos mais discutidos sobre o varejo eletronico trata-se do processo de
distribuicdo, por ser um dos que apresenta maior variagdo quando comparado aos
processos do varejo fisico (BURT & SPARKS, 2003).

Enquanto no varejo tradicional, o objetivo é buscar a redu¢cdo do niumero de entregas e
aumento da quantidade de itens por entrega, no comércio eletrbnico o movimento é
oposto, sendo necessérias grandes quantidades de entregas, com pequenas
gquantidades, diretamente ao consumidor final (BURT & SPARKS, 2003).

Além disso, no varejo tradicional o cliente era responsavel pelo processo de entrega,
ja que ele se deslocava ao local de consumo para comprar o produto desejado. No e-
commerce, ocorre a transferéncia desta atividade para o varejista, exigindo maiores
esforcos de gestdo do mesmo (BURT & SPARKS, 2003).

Por essa perspectiva, alguns modelos de distribuicdo foram desenvolvidos de forma a
atingir o nivel de servigco oferecido ao cliente (AGATZ et al.,, 2008), tendo em
consideracdo a natureza e caracteristicas do produto, tais como fragilidade,
perecibilidade, etc. (BURT & SPARKS, 2003). O modelo mais comum é considerado o

de entrega do produto comprado virtualmente no endereco fisico estipulado pelo
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consumidor. Muitos clientes preferem este tipo de modelo, por apresentar maior
comodidade a ele. Entretanto, este acarreta em custos adicionais de entrega, por
conta do frete do produto (AGATZ et al., 2008).

Este modelo é o0 que mais exige planejamento, gestdo das operacbes e gestdo de
custos. Atingir eficiéncia de custos na transacdo de pequena quantidade de pecas,
ainda mais quando possuem baixo valor agregado, é um desafio (AGATZ et al., 2008).
Dessa forma, a maioria das organizacdes terceiriza o servico de entrega, o realizando
por meio dos Correios ou empresas terceirizadas. Estes ainda oferecem servicos de
rastreabilidade de pedidos, ou seja, 0 cliente consegue visualizar, por meio de cédigos
de rastreamento em que etapa da entrega se encontra o pedido realizado
(GUNASEKARAN et al., 2002).

Para as empresas que desejam possuir um sistema de entregas dedicado, é requerido
um planejamento constante de rotas apropriadas, de acordo com as vendas realizadas
(AGATZ et al., 2008). Em ambos 0s casos, as maiores preocupacdes dos varejistas
devem ser a confiabilidade, ou seja, se o produto foi entregue no tempo estipulado e a
qualidade do produto entregue.

Outro modelo utilizado é o de compra virtual e retirada do produto em loja, por conta
do cliente. Nesse caso, 0 processo de compra € 0 mesmo, porém o cliente deve se
responsabilizar por buscar o produto. Apesar de o cliente ndo pagar o frete, muitas
vezes ele deve esperar um determinado periodo para que o produto esteja disponivel
em estoque na loja (AGATZ et al., 2008; MAHAR et al., 2012).

O maior desafio em termos de distribuicdo de um e-commerce €, portanto, encontrar o
equilibrio certo entre o custo e 0 servico ao cliente, em especial em ambientes
altamente competitivos (AGATZ et al., 2008).

4.2.4.3 Retorno

O fato de os clientes comprarem produtos sem examina-los fisicamente pode gerar
algum tipo de decepcédo quando da entrega, o produto fisico pode nao agradar ou
pode ter sido danificado durante o transporte. Em qualquer caso, eles vao querer uma
maneira facil de devolver o produto (REYNOLDS, 2001).

A gestdo do retorno de produtos € um dos pontos de maior importancia no e-
commerce, pois ocorre com mais frequéncia quando comparado a um varejo

tradicional. Se néo tratada adequadamente, a devolucdo de produtos pode se tornar
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uma oportunidade perdida para a recuperacdo de servicos e pode afetar
negativamente a lealdade do cliente (XIA & ZHANG, 2010).

Além disso, € um dos processos que mais acarreta em custos, pois a organizacao
devera arcar com o0s custos de buscar o produto do cliente e, em muitos casos, enviar
um novo produto, o que pode erradicar com a viabilidade econdmica de um canal on-
line. Portanto o projeto de processos de retorno eficientes é de suma importancia,
devendo ser considerado o trade-off entre servico ao cliente e custos operacionais
(AGATZ et al., 2008).

A presenca de uma estrutura fisica € um bom artificio para lidar com os retornos. A
maioria dos varejos multicanais oferece ao consumidor a op¢éo de devolver produtos
em lojas fisicas, 0 que ndo s6 ajuda a reduzir custos, como também é valorado pelo
cliente (XIA & ZHANG, 2010; AGATZ et al., 2008).

O processo de retorno, portanto, inclui as atividades de coletar o produto no endereco
especificado pelo cliente, devolvé-lo ao centro de distribuicdo, e realizar tratativas ao
mesmo, caso necessario, como encaminha-lo ao conserto. Caso o cliente opte pela
troca do produto, devera ser realizado um novo processo de separagdo, conferéncia e
expedicdo do produto, para ser novamente entregue ao cliente. Caso o cliente deseje
apenas a restituicdo de seu pagamento, devera ser realizado o processo de estorno

do mesmo.

E importante que o site contenha uma politica de retornos clara e que a organizag&o
ofereca métodos faceis de devolugéo, juntamente com um sistema de restituicdes e/ou
substituicbes rapidas. Concomitantemente, h4 a necessidade de automatizar os
processos do e-commerce para lidar com os retornos internamente (restituicdo no
estoque, atualizagbes de inventério, crédito de fornecedor, etc.), para que possa
reduzir o custo de tais retornos (REYNOLDS, 2001).

4.2.5 Comparagédo de processos tradicionais com e-commerce

Beamon (2001) apresenta uma comparacdo entre alguns principais processos de um
modelo de varejo tradicional e um modelo hibrido, ou seja, que possui tanto lojas

fisicas quanto comércio eletrdnico. Um resumo é apresentado na tabela 14.

73



Tabela 11 — Comparacgéo entre modelos de varejo.

Modelo tradicional

Modelo hibrido

Impactos do modelo
hibrido

Padrao da demanda

O CD entrega uma
guantidade de pedidos
estavel e grande para
os varejistas

O CD entrega pequenas
quantidades de
pedidos, de forma
irregular para as
vendas da Internet

O numero de pedidos

processados aumenta,

mas a quantidade por
pedido diminui

Manuseio de materiais

Varejistas recebem e
manuseiam cargas em
pallets

Cargas em pallets
(varejo) e itens
individuais (Internet)
sdo manuseados

Grande porcentagem
dos pedidos irdo
requerer a separagao
de itens individuais

Armazenagem

Armazenagem de
grandes embalagens
(caixas ou pallets)

Armazenagem de
pequenos pacotes ou
de itens individuais

Multiplos métodos de
armazenagem para o
mesmo produtos serdo
necessarios

Organizacao de
embalagens para
distribuicao

Palletiza¢do pode ser
necessaria

Palletizagdo e
embalagem de
pequenas quantidades
serdo necessarias

Novas capacidades de
distribuir grandes
numeros de pequenas
guantidades serao
requeridas

Sistema de transporte

Produtos sdao entregues
para os varejistas em
pallets

Produtos sdo entregues
para os varejistas em
pallets e para os
clientes por uma
empresa de entrega de
pacotes

Os métodos de
transporte e estrutura
de custos irdo variar
entre varejistas e
clientes da Internet

Gestao de estoque

Baseada na demanda
do varejista, seguindo
um padrao

Baseada na demanda
do varejista e na
demanda da Internet

A gestdo de estoque
deve considerar as
duas demandas de
forma separada ou

agregada

Sistemas de
informagdo

Existente entre o CD e
o varejista

Existente entre o CD e
o varejista e entre o CD
e os clientes da Internet

Os sistemas de
informacdo serdo
expandidos, em termos
de escopo e
funcionalidade

Medicao de
desempenho

Métricas associadas a
armazenagem,
manuseio e entrega
para o varejista

Métricas associadas a
armazenagem,
manuseio e entrega
para o varejista e ao
cliente da Internet

E necessario um
sistema de medicao
universal, a ser
aplicado em ambos os
canais de venda

Estratégia de
redistribuicao

Pode haver
transferéncias de
produtos entre
varejistas

Pallets inicialmente
designados a varejistas
podem ser
canibalizados para
atender a pedidos da
Internet

Surgem mais
oportunidades para a
redistribuicao

Lead-time

Determinado pela

cadeia Fornecedor-

Manufatura - CD -
Varejista

Existéncia de dois lead-
times: um para a cadeia
do varejista, outro para
a dos clientes da
Internet

O lead-time deve ser
competitivo para
ambos os canais de
venda

Fonte: Beamon (2001).
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4.2.6 Caso eBags

A titulo de ilustracdo, neste tépico sera apresentado de forma resumida o caso da
eBags, uma organizagdo varejista de e-commerce, que atua no mesmo ramo da
empresa escolhida para o estudo de caso desta dissertacdo, de malas, mochilas e
acessorios de viagem, nos Estados Unidos. O principal objetivo € apresentar seu
modelo de macro processos, a fim de se obter uma comparacdo para analisar 0s

processos da Bagaggio.

A eBags foi fundada em 1998, no estado de Colorado, Estados Unidos. Conta com
mais de 100 empregados, vendendo produtos de mais de 500 marcas. Ganhou uma
série de prémios como um dos melhores varejos on-line, além de prémios pela
gualidade do site. Seu principal diferencial é oferecer uma extensa gama de produtos
(LASETER & RABINOVICH, 2011).

Trata-se de um sistema com um Unico canal, o on-line, que utiliza como modelo de
armazenagem o drop-shipping. Assim, o estoque é gerido pelo fornecedor, e a eBags
funciona como um intermediario para o cliente, realizando os pedidos dos clientes para
os fornecedores, que realizam as entregas direto aos consumidores. Esse modelo
elimina o risco de obsolescéncia de estoque para a eBags, reduzindo seus custos e
permite que ela oferece uma variedade maior de produtos (LASETER & RABINOVICH,
2011). A figura 23 ilustra o0 modelo logistico da eBags.

2. eBags transmite o 3. Fornecedor
1. Cliente faz pedido pedido para o fornecedor, envia pedido
pelo Web site de forma eletrénica ao cliente
utilizandoa
www.eBags com contade
.I po———————— =S entregas da
— . d — eBags
3 4. eBags
cli = ~mg E-mail, XML, Fornecedor coloca
iente [ - prs O
codigo de
rastreiono
=0 sistema
7. eBags /
fo&aegcae(c)lor e%ai%r;e::go;;:;;a 5. eBags envia e-mail de confirmagdo ao

cliente, que paga pelo pedido neste momento

Figura 23 - Modelo logistico da eBags.

Fonte: Adaptado de Laseter & Rabinovich (2011).

Esse modelo de drop-shipping corresponde a 85% das entregas da eBags. Os outros

15% sao relativos a produtos de marca prépria, que sdo armazenados em um centro
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de distribuicdo também proprio. Os produtos sdo importados da China e tém como
meta uma cobertura de dois meses de estoque. Para que esse modelo de negdcio
funcione de forma efetiva, a integracdo sistémica e o compartihamento de

informacgdes entre a organizacdo e os fornecedores € um elemento vital (LASETER &
RABINOVICH, 2011).
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5. Modelos de Referéncia e Modelo SCOR

Segundo Matook & Indulska (2009), os aspectos gerais da reutilizacdo de modelos
datam dos anos 1930, porém foram revitalizados nos anos 1990, trazendo-os para o
campo de modelos de processos, por nomes como Scheer, Osterle et al. e Hammel. A
partir do aumento da popularidade da Reengenharia de processos de negdcio, as
organizacdes comecaram a perceber a importancia da utilizacdo de modelos de
referéncia para projetos de redesenho de processos, valorizando também a gestdo de

processos de negocio e a busca pela melhoria continua de seus processos.

Como apontado no tépico 1.1.3, modelos de referéncia podem ser definidos como
“pacotes” (conjunto de conceitos estruturados) de diretrizes e/ou solugcbes que podem
ser utilizadas e aplicadas em outras organizagdes (SPIEGEL & CAULLIRAUX, 2012).
Pagliuso et al. (2010 apud SPIEGEL & CAULLIRAUX, 2012) definem modelos de
referéncia como modelos genéricos e padronizados, que realizam um papel de
referéncia para os tomadores de decisdo, sendo empregados em operacdes e

processos organizacionais.

Whitman et al. (2001) apontam que 0 primeiro passo para qualquer esforco de
melhoria é atingir um entendimento completo, comum e correto da companhia e que
modelos de referéncia sao utilizados para este fim. Segundo os autores, o poder de
um modelo surge de sua habilidade de simplificar o0 mundo real em sistemas

representativos.

Thomas (2007) coloca que modelos de referéncia séo representacdes reutilizaveis de
um conhecimento abstrato para um determinado dominio de aplicacdo. Entretanto, o
conhecimento e experiéncia do modelo ndo é estético e imutavel, estando suscetivel a

mudangas com o tempo.

O objetivo dos modelos de referéncia € indicar como as organizagbes devem ser
gerenciadas, estipulando que requerimentos devem ser cumpridos. Eles se relacionam
as principais questdes organizacionais, apoiando os tomadores de decisdo com uma
l6gica explicitamente definida (SPIEGEL & CAULLIRAUX, 2012).

Normalmente, sdo organizados como uma hierarquia de fungbes, processos e
atividades, com ou sem interdependéncias, fornecendo nomes, descri¢des,
indicadores e outros atributos que podem ser utilizados por outrem. Entretanto, é
importante considerar que nem sempre 0os modelos serdo adequados para qualquer

natureza de negocio. Raras organizagfes conseguirdo aplicar determinado modelo,

77



sem adapta-lo de alguma forma a seus processos, politicas e préaticas internas
(BURLTON, 2010 apud SPIEGEL & CAULLIRAUX, 2012).

Os modelos de referéncia apresentam distintas caracteristicas. Spiegel & Caulliraux
(2012) apontam que eles podem ser baseados em requisitos ou em orientagdes. Os
modelos de orientacBes sao classificados como prescritivos e oferecem uma série de
recomendacdes sobre como lidar com determinados aspectos de gestdo. Ja os
modelos de requisitos sao feitos de questbes baseadas nesses aspectos de gestao,

sendo configurados como néo prescritivos.

Shitte (1998 apud SPIEGEL & CAULLIRAUX, 2012) classificam modelos de
referéncia em trés tipos, de acordo com sua aplicabilidade: (1) modelos de referéncia
de processos: apresentam etapas a serem concluidas para alcancar objetivos
especificos de forma mais eficiente; (2) modelos de referéncia de sistemas de
informag&o: seu objetivo é guiar o desenvolvimento de solucdes especificas para
determinada organizacéo, sendo a maior referéncia o modelo SAP R/3; (3) modelos de
referéncia organizacionais, que descrevem aspectos de subdivisbes de um

determinado tipo de organizagao.

Nesta dissertacdo, a énfase serd dada aos modelos de referéncia de processos, em

especificos aos modelos de processos de cadeias de suprimento.

5.1 Modelos de Referéncia de Processos

Svensson & Hvolby (2012) definem modelo de referéncia de processos como uma
colecdo de processos de negécio documentados por meio da utilizagcdo de um método
padréo. Por isso relata-se a importancia de se modelar e documentar processos, como

foi descrito no capitulo 3 desta dissertacéo.

Segundo Matook & Indulska (2009), modelos de referéncia sao “blueprints” de praticas
recomendadas, logo, sdo uma fonte de eficientes e reutilizaveis processos de negdcio,
com 0s quais as organizacdes podem criar seu préprio modelo. Seu principal objetivo
€ permitir que as organizacdes apliguem os conhecimentos de melhores préticas. A
utilizacdo de modelos de qualidade resulta em possiveis redu¢gdes de custo e risco,

assim como na melhoria dos processos de negdcio da companhia.

Segundo Yahya et al. (2012), para se obter “bons” processos, € necessario encontrar
um processo genérico, depois denominado de modelo de referéncia, que considere a

visdo sequencial por processo com o entendimento das propriedades do negdcio.
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Ainda segundo os autores, a utilizacdo desses modelos auxilia as organizacbes a

reduzir o tempo e esforco requeridos para a criagdo e implantagcéo de processos.

White & Miers (2008) colocam que modelos de processos normalmente sédo utilizados
para sustentar a comunicacao e entendimento do funcionamento da empresa, agindo
como um pano de fundo para os programas de melhoramento da mesma. Esses
modelos formam uma base para a compreensao do negdcio, detalhando como toda a

operacéo se encaixa.

Wang & Wu (2011) apontam que, hoje em dia, a préatica do desenho de processos esta
mais embasada na utilizacdo de modelos da industria do que no desenho comec¢ando
do zero ou apenas utilizando os processos As-Is como referéncia. Os autores definem
modelos de referéncia de processos como um conjunto do conhecimento do desenho

de processos, aliados as suas melhores préaticas em distintas inddstrias.

O objetivo de um modelo de referéncia ndo é implementar uma replicagdo exata do
modelo, mas sim, fornecer um ponto de partida sélido que reutiliza o conhecimento
obtido a partir do tratamento de requisitos semelhantes (SVENSSON & HVOLBY,
2012). A customizagdo dos modelos é um dos pontos mais importantes para a maioria
das industrias e mercados, de forma a adaptar 0 modelo a seus processos e as
demandas dos clientes (YAHYA et al., 2012)

5.2 Modelos de Referéncia para Cadeias de Suprimento

Os modelos de referéncia sdo instrumentos eficazes e potentes para obter uma
compreensdo geral e profunda dos processos da cadeia de suprimento, com o intuito
de fornecer orientacdo para a reengenharia e otimizagdo, e, finalmente, para

configurar e controlar esses processos em operagado (RABE et al., 2006).

Entretanto, a fim de cumprir todas estas tarefas, um modelo de referéncia tem de
integrar diferentes funcionalidades em diferentes niveis de implementacdo de uma
cadeia de suprimento em uma abordagem Unica e consistente. Por exemplo, 0 mesmo
modelo de referéncia pode ser utilizado para a modelagem de processos, a analise e a
simulacdo, bem como para o processo e configuracdo do sistema, em qualquer nivel

de uma determinada rede de suprimento (RABE et al., 2006).

Muitos s&o os modelos criados para auxiliar a gestdo da cadeia de suprimento. Alguns
exemplos sdo o ja mencionado Supply Chain Operations Reference Model (SCOR), o
modelo GSCF desenvolvido pelo Global Supply Chain Férum, o Value Reference

Model (VRM), o Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment (CPFR), o
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modelo de Mentzer et al. (2001), o SCM Maturity Model de McCormack and Lockamy
(2004a), o modelo de Lambert, Copper & Pagh (1998), o modelo de Scavarda et al.
(2004), dentre outros.

Desses modelos, alguns séo classificados como modelos de referéncia, possuindo
uma estrutura mais consolidada, métricas padronizadas e sugestdo de melhores
praticas, enquanto outros sdo apenas modelos genéricos que auxiliam a gestao da
cadeia de suprimento. Os modelos que recebem mais atencdo dos autores sdo o
SCOR e 0 GSCF, sendo descritos como modelos de referéncia prescritivos, ou seja,
oferecem recomendacdes de gestao.

Como o objeto de estudo desta dissertacdo € o modelo SCOR, o préximo tdpico
destina-se ao seu detalhamento. Os demais modelos apontados sdo descritos

brevemente no Apéndice 3.
5.3 Modelo SCOR

O modelo SCOR foi escolhido como objeto de analise por ser um modelo de referéncia
de renome no mercado, ja tendo sido utilizado por diversas empresas e por analisar a
cadeia com enfoque em seus processos operacionais, que é o que se pretende

estudar no estudo de caso proposto.
5.3.1 Apresentacao do Modelo

O modelo SCOR foi desenvolvido por uma organizacdo global sem fins lucrativos,
denominada Supply-Chain Council. Foi fundada em 1996, sendo formada por um
consorcio de 69 organizagfes. Hoje, o modelo é utilizado por milhares de empresas
por todo o mundo. O SCC é aberto a qualquer organizagéo interessada em aplicar e
desenvolver o estado da arte em sistemas e praticas do gerenciamento da cadeia de
suprimento (SCC, 2010).

Os membros do SCC representam um amplo leque de industrias, incluindo
fabricantes, distribuidores, varejistas, provedores de servicos e de solucdes
tecnolégicas, consultores de negécios, instituicdes académicas e organizacdes
governamentais. Hoje possui unidades internacionais estabelecidas na Australia/Nova
Zelandia, China, Europa, Jap&do, Américas, Oriente Médio, Africa do Sul e Sudeste
asiatico (SCC, 2010).
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O principal objetivo do SCC é desenvolver um framework, uma metodologia e
ferramentas de benchmarking que auxiliem as organizagdes participantes a realizarem

melhorias no desempenho de suas cadeias de suprimento.

O modelo torna possivel que instituicbes consigam determinar e comparar o
desempenho da cadeia de suprimento e operacdes afins dentro de sua organizacao e

relaciona-los com outras organizac¢des (SCC, 2010).

Desde sua criacdo, ja foram lancadas 12 versfes do modelo. Nesta dissertacdo, sera

utilizada a versao 10.0, uma vez que foi a mais recente a qual se obteve acesso.
5.3.2 Definicdo e objetivos do modelo SCOR

O SCOR (Supply-Chain Operations Reference Model) trata-se de um framework usado
para avaliar e comparar as atividades da cadeia de suprimento e seu desempenho,
relacionando quatro componentes principais, em uma estrutura unificada: (1) métricas
de desempenho; (2) processos; (3) melhores préticas; e (4) pessoas. Possui uma

natureza hierarquica, interativa e interligada (SCC, 2010).

Esta embasado em trés pilares principais: a reengenharia de processos de negdcio, o
benchmarking e a analise de melhores praticas do mercado, como mostra a figura 24.
A reengenharia, como foi descrito no tépico 3.5.4, é responsavel por identificar os
processos atuais da organizacdo e desenhar um estado futuro para os mesmos. O
benchmarking € utilizado para analisar o desempenho operacional de instituicbes
semelhantes, estabelecendo metas internas baseadas nas melhores préaticas. Ja
andlise das melhores préticas, identifica as praticas de gestdo e solu¢des de softwares
utilizados com sucesso em demais casos. O modelo consiste justamente na unido

desses conceitos (SCC, 2010).
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Andlise de Melhores Modelo de Referéncia de
Praticas Processos

Reengenharia de Processos

de Negdcio Benchmarking

Identifica o estado As-Is de
um processo e desenha o
futuro estado To-Be

—

Quantifica o desempenho
operacional de organizacdes
similares e estabelece metas

Identifica o estado As-Is de
um processo e desenha o

|:>futuro estado To-Be

Quantifica o desempenho
operacional de organiza¢des
similares e estabelece metas

internas baseadas nos |::> internas baseadas nos
resultados de melhores resultados de melhores
praticas praticas

Caracteriza as praticas de

gestdo e solugdes de Caracteriza as praticas de

software que resultamno gestdo e solugdes de
desempenho das melhores |:>software que resultamno

praticas desempenho das melhores
praticas

Figura 24 - Pilares do modelo SCOR.

Fonte: Adaptado de SCC (2010).

Operacionalmente, o que o modelo propde é identificar o atual estado “As-Is” dos
processos de uma organizagdo, sugerindo um estado futuro “To-Be”, incluindo as
melhorias identificadas.

O SCOR ajuda a refinar a estratégia, definir a estrutura (incluindo capital humano),
gerenciar processos e medir o desempenho. Tem sido usado para solucionar
problemas da cadeia de suprimento, melhoria de processos, e redesenho de
processos (SCC, 2010).

Esta organizado com base nos cinco processos primarios de gestdo: planejamento,
fornecimento, producdo, entrega e retorno, como evidenciado na Figura 25. Dessa
forma, o modelo pode ser utilizado para descrever cadeias de suprimento simples ou
complexas usando um conjunto comum de definigbes. Como resultado, industrias de
diferentes naturezas podem ser interligadas para descrever a profundidade de
praticamente qualquer cadeia de suprimento (SCC, 2010).
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Entregar Fornecer  Produzir Entregar Fornecer  Produzir Entregar Fornecer  Produzir Entregar Fornecer

Retornar Retornar Retornar Retornar Retornar Retornar Retornar Retornar

FORNECEDOR DO FORNECEDOR ORGANIZAGCAO PROPRIA CLIENTE CLIENTEDO
FORNECEDOR Interno ou externo Interno ou externo CLIENTE

Figura 25 - Estrutura do modelo SCOR
Fonte: Adaptado de SCC (2010)

A figura 25 apresenta o primeiro nivel de processos abordado no modelo, que é
desdobrado em mais dois niveis. O objetivo do SCOR néo € prescrever o modo com
gue determinada organizag&do deve conduzir seu negocio, ele apenas serve como uma
orientacdo. Todas as instituicdes que desejam usar o modelo devem adapta-lo a sua
realidade, estendendo os trés niveis apresentados em um quarto nivel, para utilizar

processos, sistemas e praticas especificos da organizagéo (SCC, 2010).

O SCOR engloba todas as interacdes com os clientes (desde o pedido até o
pagamento da fatura), todas as transacbées de material (desde os fornecedores dos
fornecedores até os clientes dos clientes) e todas as interagbes com o mercado
(desde a previsao da demanda agregada até o cumprimento de cada pedido).
Entretanto, ele ndo pretende descrever cada processo de negdcio ou atividade (SCC,
2010).

De forma mais especifica, o modelo ndo aborda as areas de vendas e marketing
(geracdo de demanda), desenvolvimento de produto, pesquisa e desenvolvimento e
processos de poés-venda e relacionamento com o cliente, apresentando uma visao
mais operacional. Para esses processos ndo englobados no SCOR, foram
desenvolvidos outros frameworks especificos, como o DCOR, que seria um SCOR

para o design de produtos e processos; e 0 CCOR, modelo para vendas (SCC, 2010).

Portanto, pode-se dizer que um dos principais objetivos do modelo SCOR é propor
uma métrica comum para avaliar o desempenho de diferentes departamentos de uma
organizacdo, de modo a buscarem-se melhores oportunidades de mercado para o
negocio global (SCC, 2010).
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5.3.3 Niveis do Modelo

Como ja evidenciado, o modelo é baseado principalmente em processos, métricas de
desempenho e melhores préaticas. Cada processo possui sub processos, métricas e
melhores préticas associadas.

5.3.3.1 Processos

Os processos do SCOR séo organizados por agregacdo e decomposicdo de
relacionamentos e divididos em quatro niveis. Os niveis 1 e 2 ajudam a padronizar a
descri¢do da arquitetura da cadeia de suprimentos; o nivel 3 auxilia na implementacéo
da arquitetura; ja o nivel 4 refere-se a detalhes da industria em questédo, ndo estando
especificado no modelo (SCC, 2010).

Niveis
# Descricdo Esquema Comentarios
} 0 nivel 1 define o escopo & os componentes do
1 Nivel Superior Flansjemvate modelo SCOR.
m de Fornscimento > Produgdoe — Entregs Aqui as bases da performance competitiva sio
mpo‘!' 0s) determinadas,
p Cess ,R '.-I'IU - s '.n-
2 —TTETTr— A cadeia de suprimento de uma companhia pode
Nivel de ser "configurada para compra” no nivel 2 através
Canfiguracio de 17 categorias de processos principais.
; Az eompanhias implementam suas estratigias de
(Categorias de operagio através da configuragle de sua cadela
m processos) de suprimentos.
w
g Nivel de Elementos [} niv::’s define a habilidade da ﬂnmplnh:la em
Processo compatir com sucesso em seu segments de
de . mercado e consiste em:
(Decomposigéio =Definicdo dos elementos de processo;
dos pracessos) sInformagdes de entrada e saida destes;
] =Métrica da parformance do processa;
sMalhores priticas, onde apliciveis
sCapacidade de sistema necessdria para dar
suporte as melhores priticas;
sSistemas/Ferramantas por vendedor;
| A companhia faz a sintonia fina de sua estratégia
de operagdes no nivel 3.
As companhias implementam praticas gerenciais
d 4 Implementacio ;J’”Idﬁ“’ para a cadeia de suprimentos neste
Fora do Decomposi vl
( mposicdo dos O nivel 4 define priticas para aleangar vantagens
elementos do o
E5Copo ) competitivas e se adaptar a mudangas nas
processa condiciies de negdcio,

Figura 26 - Niveis de processos do SCOR.

Fonte: Chalhoub (2004).

O nivel 1 é a base de modelo, promovendo a estrutura organizacional e sendo,
portanto, composto pelos cinco processos ja explicitados: planejamento, fornecimento,

producéo, entrega e retorno (SCC, 2010).

Os processos de planejamento incluem a coleta de informacfes sobre clientes e

recursos disponiveis, de modo a confrontar a demanda com as capacidades
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planejadas, de forma a melhor balancear os demais processos de fornecimento,

producéo e entrega (SCC, 2010).

Os processos de fornecimento tratam da aquisicdo de bens e servigos de acordo com
o que foi planejado, incluindo processos como emissao de ordens de compra, previsao

de entrega, recebimento, validacdo e armazenamento de embarque (SCC, 2010).

A producdo representa todos os tipos de conversbes de materiais: montagem,
processamento quimico, manutencao, reparo, revisao, reciclagem, renovacao e outros
processos de conversdo de material. Stephens (2001) ressalta que para casos de
armazeéns ou centros de distribuicdo, o processo de producdo ndo se aplica (SCC,
2010).

Os processos de entrega descrevem as atividades associadas com a criacao,
manutencdo e cumprimento de pedidos dos clientes. Ele inclui a recepcao, validagéo e
criacdo de pedidos de clientes; agendamento da entrega dos pedidos; além de todos
0S processos de separagdo, faturamento, embalagem e expedigdo. Por fim, os
processos de retorno descrevem as atividades relacionadas com o fluxo inverso de

mercadorias de volta a partir do cliente (SCC, 2010).

Para uma melhor utilizacdo do modelo, o processo de retorno é dividido em dois tipos:
retorno do fornecimento e retorno da entrega. O primeiro trata de processos que
conectam a organizagdo com os fornecedores, por exemplo, o retorno de matéria-
prima. O segundo envolve processos relacionados aos clientes, como o recebimento

de bens acabados que séo devolvidos pelos clientes (SCC, 2010).

Os processos do nivel 2 sdo desdobramentos do nivel 1 e estdo mais relacionados a
estratégia da cadeia do que a sua estrutura organizacional. Este nivel esta dividido em
trés grupos de processos: planejamento, execucdo e apoio. O mesmo pode ser

ilustrado pela figura 27.
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Planejamento

Planejamento do

Fornecimento Producéo Entrega

Make to stock Entregar Make
(sM1) o stock (sD1]

Make to order
(sM2)

Entregar Make
to order (sD2]

Entregar
Engineer to

Engineer to order
(sM3)

Retorno do
Fornecimento

i Retorno de | Retorno de

Retorno da
Entrega

i Retorno de | Retorno de
i Retorno de | Retorno de

Apoio

| Apoio ao i | Apoio ao i | Apoio a ' | — ' 5

Figura 27 - Processos de segundo nivel do modelo.

il 11

Fonte: Adaptado de SCC (2010).

Os processos de planejamento alinham os recursos disponiveis de forma a atender os
requisitos da demanda, objetivando assim balancear a oferta com a demanda.
Normalmente ocorrem em intervalos regulares, considerando um horizonte de
planejamento consistente. Engloba o planejamento da cadeia de suprimento, do

fornecimento, da producéo, da entrega e do retorno (SCC, 2010).

Os processos de execuc¢do normalmente envolvem agendamento e sequenciamento,
transformacdo do produto, movimentacfes do produto entre processos, podendo
contribuir para o tempo de ciclo no atendimento dos pedidos. Cada processo de
execucdo possui diferentes maneiras possiveis de representar e responder aos
pedidos dos clientes, sendo elas: Make-to-Stock, ou seja, 0S processos sao
direcionados a estocagem dos produtos, a partir de uma demanda planejada; Make-to-
Order, direcionado por um pedido padronizado; Engineer-to-Order, direcionado por
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uma ordem de pedido customizada. Para o processo de Entrega ha uma categoria
adicional, denominada Retail Product, que contempla entregas em pontos de varejo
(SCC, 2010).

Por fim, os processos de apoio sdo aqueles que preparam, mantém ou gerem as
informacdes ou relacionamentos dos quais 0s processos de planejamento e execugao
dependem (SCC, 2010).

sP Planejamento

sP1 Planejar cadeia sP2 Planejar sP3 Planejar sP4 Planejar sP5 Planejar
de suprimento fornecimento produgdo entrega retorno

sP1.1 Identificar,
priorizar e agregar
requisitos da cadeia
de suprimento
sP1.2 Identificar,
priorizar e agregar
recursos da cadeia
de suprimento

sP2.1l|dentificar, = sP3.1ldentificar,  sP4.1ldentificar, = sP5.1 |dentificar,
priorizar e agregar priorizar e agregar priorizar e agregar priorizar e agregar
requisitos dos requisitos da requisitosda requisitos do
produtos produgdo entrega retorno
sP2.2 Identificar, =~ sP3.2Identificar,  sP4.2 Identificar, =~ sP5.2 Identificar,
priorizar e agregar priorizar e agregar priorizar e agregar priorizar e agregar

recursos dos recursos da recursos da recursos do
sP1.3 Balancear =
recursos e requisitas produtos produgdo entrega retorno
da cadei:de sP2.3 Balancear sP3.3 Balancear sP4.3 Balancear sP5.3 Balancear
. recursos e recursos e recursos e recursos e
suprimento requisitos dos requisitos da requisitos da requisitos do
sP1.4 Estabelecere 4 q - 4
comunicar o produtos produgdo entrega retorno
) sP2.4 Estabelecer sP3.4 Estabelecer sP4.4 Estabelecer sP5.4 Estabelecer
planejamento da . X . X
cadeia de planejamentode  planejamentoda planejamentoda  planejamentodo
. fornecimento produgdo entrega retorno
suprimento

sEP Apoio ao Planejamento

sEP1 Gerenciar regras de negocio para processos de planejamento

sEP2 Gerenciar desempenho da cadeia de suprimento

sEP3 Gerenciar a coleta de dados do planejamento

sEP4 Gerenciar estoque integrado da cadeia de suprimento

sEPS Gerenciar capital e ativos integrados da cadeia de suprimento

SsEP6 Gerenciar transporte integrado da cadeia de suprimento

sEP7 Gerenciar configuragdo do planejamento

sEP8 Gerenciar planejamento de requisitos regulatorios

sEP9 Gerenciar riscos da cadeia de suprimento

sEP10 Alinhar planejamento da cadeia de suprimento com plano financeiro

Figura 28 - Exemplo dos trés niveis de processos agregados para o Planejamento.

Fonte: Adaptado de SCC (2010).

O terceiro nivel do modelo SCOR representa um detalhamento dos processos do nivel
2 organizados de forma sequencial e evidenciando também as entradas e saidas de
cada processo (SCC, 2006).

A seguir encontra-se um exemplo para o0 processo sP1l — Planejar cadeia de
suprimento, com 0s quatro processos de nivel 3 evidenciados na figura 28, expostos

em forma de diagrama, com suas entradas a esquerda e saidas a direita.
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Revisdo de premissas do negécio sEP.10, sEP.5
Requisitos do cliente
Revisdo de projecdes agregadas sEP.10
Entregas sD1.11,sD1.3 sP1.1 Requisitos da cadeia de suprimento sP1.3
Planejamento de informagdes sEP.3
Carteira de pedidos sD1.11,sD1.3,sD2.3,sD3.3

Planejamento de informagdes sEP.3 A
Inventario -
Planejamento de entrega sP4.4
Decisbes de fazer x comprar sEP.5
Planejamento de terceirizacdes sEP.5, sEP.6 sP1.2 Requisitos da cadeia de suprimento sP1.3
Planejamento de produgdo sP3.4
Requisitos regulatorios de retornos sER.8
Planejamento de fornecimento sP2.4
Revisdo de planos de capital sEP.5, sEP.6

Requisitos da cadeia de suprimento sP1.1
Planos de melhoria de desempenho da cadeia
de suprimento sEP.2
Estratégia de inventario sEP.4 sP1.3
Planejamento de politicas de decisdo sEP.1
Recursos da cadeia de suprimento sP1.2
Revisdo de planos de capital sEP.5, sEP.6

Planos da cadeia de suprimento sP2.1,
sP1.4 sP3.1,5P4.1,5P5.1, SEM.7

Figura 29 - Exemplo de processos de nivel 3 do SCOR.

Fonte: Adaptado de SCC (2010).

Para cada processo do modelo, seja ela de nivel 1, 2 ou 3, sdo apresentados o0s
atributos de desempenho e métricas relacionadas, assim como as melhores préticas
sugeridas e suas descrigfes. Quanto mais detalhado o processo (ou seja, processos

do nivel 3), mais detalhados serdo esses elementos.

Finalmente, o nivel 4 do modelo ndo apresenta processos ou métricas pré-definidas.
Cada organizacdo deve complementar esse nivel com seus proprios processos,

praticas e sistemas particulares.

5.3.3.2 Atributos de desempenho e métricas

Associados aos processos, mais especificamente ao nivel 3 de cada processo, estao
os atributos de desempenho e meétricas. Os primeiros tratam de caracteristicas
genéricas de qualquer cadeia de suprimento, enquanto os segundos, utilizados em
alinhamento com os atributos de desempenho, auxiliam na avaliacdo e comparacao do

desempenho de cadeias de suprimento (SCC, 2010).
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5.3.3.2.1 Atributos de desempenho

Um atributo de desempenho pode ser definido como um grupo de métricas utilizadas
para expressar uma estratégia. Um atributo sozinho ndo pode ser medido, mas sim

utilizado para definir direc6es estratégicas.

O SCOR identifica cinco principais atributos de desempenho, apresentados na tabela

15 a sequir.

Tabela 12 - Atributos de desempenho do SCOR.

Atributo de

desempenho Definig&o

Habilidade de desempenhar as tarefas conforme o esperado. Foca na
previsibilidade dos resultados dos processos. Métricas tipicas para este
atributo incluem: entregas a tempo, quantidade correta, qualidade
correta/esperada.

Confiabilidade

Trata do tempo que se demora para realizar as tarefas, ou seja, a
Rapidez velocidade com que a cadeia consegue entregar o produto ao cliente
final. Exemplos incluem métricas de tempo de ciclo.

Habilidade para responder a mudancas, para ganhar ou manter
vantagem competitiva. Exemplos incluem métricas de adaptabilidade e
flexibilidade.

Agilidade /
Flexibilidade

Trata do custo para operar 0s processos da cadeia de suprimento,
Custos incluindo custos de materiais, pessoal, gestao e transportes. Uma métrica
tipica deste atributo € o custo de produtos vendidos.

Ativos / Habilidade de utilizar os recursos de forma eficiente. Estratégias de
Gestao gestao de recursos incluem reducéo de estoque e producéo propria x
eficiente de terceirizacdo. Métricas deste atributo incluem: cobertura de estoque e
recursos utilizacdo de capacidade.

Fonte: SCC (2010).

Os trés primeiros atributos sdo focados no cliente, enquanto os dois Ultimos possuem

um foco interno na organizacao.

5.3.3.2.2 Métricas

Métricas sao um padrao utilizado para medir o desempenho de um processo. Assim
COmo 0S processos, as métricas do SCOR possuem uma estrutura hierarquica, sendo

organizadas em trés niveis.

e Nivel 1: sdo diagnésticos para a saude global da cadeia de suprimento. S&o

consideradas métricas de estratégia e de indicadores de desempenho. Estédo
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normalmente relacionadas aos processos de planejamento da cadeia, porém

podem cruzar qualquer nivel de processo do modelo.

e Nivel 2: servem como um diagnéstico para o nivel 1. Essa relacdo de

diagndstico ajuda a identificar a causa raiz de algum possivel gap do nivel 1,

estando relacionadas a processos mais detalhados.

e Nivel 3: servem como diagnéstico para o nivel 2.

Um exemplo de métricas do nivel 1 associadas a seus atributos de desempenho pode

ser encontrado na Tabela 16:

Tabela 13 - Atributos de desempenho e métricas do SCOR.

Atributos de desempenho

Métricas do nivel 1

Foco no cliente Foco interno

Confiabilidade

Rapidez Agilidade / Custos | Ativos

Flexibilidade
Cumprimento perfeito de X
pedidos (RL.1.1)
Tempo de ciclo do X
cumprimento de pedidos
(RS.1.1)
Flexibilidade no inicio da X
cadeia (AG.1.1)
Adaptabilidade no inicio da X
cadeia (AG.1.2)
Adaptabilidade no final da X
cadeia (AG.1.3)
Valor global em risco (AG.1.4) X
Custo da gestdo da cadeia de X
suprimento (CO.1.1)
Custo dos produtos vendidos X

(CO.1.2)

Ciclo do fluxo de caixa (cash- X
to-cash) (AM.1.1)

Retorno sobre ativos fixos da X
cadeia de suprimento (AM.1.2)

Retorno sobre o capital de giro X

(AM.1.3)

Fonte: SCC (2010).
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Dentro dessas métricas apresentadas encontram-se diversas outras de nivel 2 e 3,

como pode ser visto na Figura 30, como um exemplo para o atributo de confiabilidade:

Confiabilidade da Cadeia de Suprimento

RL1.1 - Cumprimento perfeito de pedidos

RL3.33 Acuracia do item entregue

RL3.35 Acuracia da quantidade entregue

RL3.32 Pedido entregue na data correta

RL3.34 Acurdcia do local de entrega

Figura 30 - Hierarquia de métricas do SCOR.

Fonte: Adaptado de SCC (2010).

5.3.3.3 Melhores praticas

Melhores praticas sdo uma forma Unica de configurar um processo ou uma série de
processos. Essa unicidade pode decorrer de uma automacdo, aplicagcdo de
determinada tecnologia, utilizagdo de habilidades especiais ou de métodos

especificos, dentre outros (SCC, 2010).

O modelo apresenta uma divisdo para as melhores praticas apresentadas: (1)
melhores praticas do SCOR, que objetivam melhorar o desempenho geral da cadeia e
estdo focadas nos atributos de desempenho; (2) melhores praticas do GreenSCOR,
gue se preocupam com as questdes ambientais relacionadas a cadeia; e (3) melhores
praticas da Gestdo de Riscos, que objetivam mitigar os riscos de eventos nao

esperados.

O SCOR reconhece que existem diferentes tipos de praticas em uma organizacao,
podendo ser: melhores praticas; praticas emergentes; praticas comuns; praticas
pobres (SCC, 2010).

A secédo de melhores praticas do modelo contém praticas de gestao, solucbes de Tl e
definicbes associadas a cada processo. Elas foram selecionadas por utilizadores do
modelo de uma diversa gama de indGstrias. E postulado que diferentes cadeias e

indastrias irdo requerer e considerar distintas melhores praticas (SCC, 2010).
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5.3.3.4 Pessoas

Essa secdo é nova no modelo SCOR, tendo inicio a partir da versdo 10.0. Ela
apresenta um padrdo para descrever habilidades requeridas para desempenhar
tarefas e gerir processos. Normalmente sdo habilidades especificas para o ambiente
de cadeias de suprimento, mas algumas podem ter um dominio mais geral (SCC,
2010).

As habilidades s&o descritas por uma definicdo padrdo e associadas a outros
aspectos, como: aptiddes, experiéncia, treinamento e nivel de competéncia. Este
altimo ndo esta incluido nas descricdes do modelo, porém sao propostos cinco niveis
de competéncia: (1) novato, trata-se do iniciante que ainda ndo foi treinado e néo
possui experiéncias; (2) iniciante, desempenha o trabalho, porém ainda com
percepcdo limitada; (3) competente, entende o trabalho e consegue determinar
prioridades para atingir os objetivos; (4) proficiente, consegue enxergar todos o0s
aspectos do trabalho e priorizar com base em aspectos situacionais; e (5) expert,
possui conhecimento intuitivo, conseguindo aplicar padrbes de experiéncias em novas
situacBes (SCC, 2010).

A tabela 17 a seguir apresenta os quatro elementos principais da se¢éo de Pessoas,

com suas respectivas descricoes.

Tabela 14 - Elementos principais da secdo de Pessoas do SCOR.

Elemento Descricao

Trata-se da capacidade de entregar resultados
predeterminados com o minimo despendido
de tempo e energia. Alguns exemplos incluem:
planejamento mestre, regulamentos de
importacao / exportacdo, planejamento de
produgdo, mitiga¢do de riscos.

Habilidade

Trata-se do conhecimento ou habilidade
adquirida pela observacao ou participacéo
ativa. E obtida ao se realizar o trabalho em um

Experiéncia ambiente de vida real e submetidos a
diferentes situa¢cfes que exigem acdes
diferentes. Exemplos incluem: manuseio de
materiais perigosos, cross-docking.

Trata-se de uma habilidade para desempenhar
determinada tarefa, desenvolvida de forma
natural. Exemplos incluem: lideranca,

Aptid&o
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capacidade analitica.

E o que desenvolve uma habilidade ou tipo de

Treinamento ., . -
comportamento através da instrucéo.

Fonte: SCC (2010).
5.3.4 Notagao do modelo

Para que os exemplos e aplicac6es do modelo que seréo evidenciados posteriormente
sejam de melhor entendimento, julgou-se pertinente detalhar a notacdo que o modelo

utiliza e que, portanto, sera usada para o estudo de caso.

Como os cinco processos descritos sdo a base do modelo, eles recebem a notacéo
mais simplificada. O Planejamento é descrito pela letra P (do inglés Plan), o
Fornecimento, pela letra S (do inglés Source), a Producéo pela letra M (do inglés
Make), a Entrega pela letra D (do inglés Deliver) e o Retorno pela letra R (do inglés
Return). Como o processo de Retorno é dividido em retorno para o fornecimento e

para a entrega, podem-se considerar os processos SR e DR.

Devido a criagcao de outros modelos associados ao SCOR, como o DCOR e o0 CCOR
(apresentados no item 5.2), adiciona-se a essa notagao a letra “s” na frente, para que
seja possivel utilizar multiplos modelos ao mesmo tempo. Dessa forma, 0s processos

de planejamento, por exemplo, sdo determinados por sP.

Para os processos de apoio, acrescenta-se a letra E anteriormente (do inglés Enable).

sEP, por exemplo, seria um processo de apoio para o planejamento.

Apobs as letras sdao encontrados nimeros, que representam o0s processos de nivel 2. O
sP1, por exemplo, trata-se de processos de planejamento da cadeia de suprimento,
enquanto o sP2 refere-se a processos de planejamento do fornecimento. Ja o sS1
trata de processos de fornecimento do tipo Make-to-Stock, e assim por diante,
seguindo a légica da Figura 27. J& um segundo numero da notagdo indica os

processos de nivel 3, sendo caracteristico para cada processo.

A codificacdo dos atributos de desempenho recebem as duas primeiras letras de cada
atributo, do inglés. Dessa forma, o atributo de Confiabilidade (do inglés Reliability) é
identificado por RL; o atributo Rapidez (do inglés Responsiveness) € identificado por

RS; o atributo Agilidade (do inglés Agility) € identificado por AG; o atributo Custo (do
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inglés Cost) é identificado por CO; e por fim, o atributo Gestdo de ativos (do inglés

Asset Management) € identificado por AM.

As melhores praticas ndo apresentam nenhum tipo de codificacdo. J& a notacdo para
a secdo de Pessoas se inicia pela letra H, seguida da letra que representa 0s
elementos: Habilidades (do inglés Skills) é identificado por S; Aptidées (do inglés
Aptitudes) é identificado por A; Experiéncias (do inglés Experiences) é identificado por
E; e Treinamentos (do inglés Trainings) é identificado por T. As letras sao seguidas por
um ponto e um numero. Por exemplo, HS.0010 é a notagdo para habilidades béasicas
de financgas.

5.3.5 Etapas de implementacdo do modelo

Bolstorff & Rosenbaum (2012) afirmam que o modelo nada mais € do que um conjunto
de processos, métricas e praticas, formando uma espécie de dicionario. Entretanto,
possuir esse dicionario ndo ajuda nenhum neg6cio. Para utlizar o modelo, é
necessario adicionar uma mudanca efetiva na gestdo, técnicas de solugdo de
problemas, disciplina para o gerenciamento de projetos e técnicas de processos de
negoécios. Os autores propdem um roteiro com cinco etapas para a utilizacdo e
implementacdo do SCOR, testado e aprovado em mais de 100 projetos. As etapas

propostas sao:

1. Construcdo de apoio organizacional - Essa etapa possui grande importancia
estratégica para o bom desempenho do projeto, uma vez que se trata do momento
de estimular a participacéo de todos os membros no projeto. E a fase, também, de
definicdo da equipe responsavel.

2. Definicdo do escopo do projeto - Essa etapa se encarrega por definir e priorizar
a cadeia de suprimento, por meio da utilizacdo de uma combinacdo de dados e
avaliacdes estratégicas. Um dos principais produtos dessa etapa € o Quadro de
Projeto, que ajuda a definir o escopo do projeto, sua abordagem, obijetivos,
cronograma, metas, resultados, orgamento, organizacdo, medidas de sucessos, e
plano de comunicagao.

3. Anélise do desempenho - Este € o momento em que séo definidas as métricas,
coletados os dados, analisados os defeitos, realizados os benchmarkings e
analisadas as lacunas da cadeia. Nessa fase séo frequentemente utilizadas
métricas, tais como: tempo de ciclo, dias de estoque de suprimentos, cumprimento
perfeito de pedido, tempo de ciclo do cumprimento do pedido, custo total de

gerenciamento da cadeia de suprimento e flexibilidade da cadeia.
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4. Desenvolvimento de portfolio de projetos - Nesta fase é dada énfase ao estudo

dos fluxos de material, trabalho e informacdo, sendo possivel identificar pontos

falhos, que apresentem oportunidades de melhoria. Esses irdo compor uma lista

de projeto preliminar. Essa etapa inclui analises mais profundas das meétricas,

sessOes de brainstorming, utilizacdo de ferramentas de solucdo de problemas,

como diagramas de espinha de peixe e gréficos, além do trabalho em conjunto

com a area financeira, com o intuito de validar os compromissos de melhoria.

5. Implementacdo dos projetos - O projeto SCOR conduz a realizagdo de um

conjunto de subprojetos (CHALHOUB, 2004). Nesta etapa, sdo descritos 13

passos necessarios para a implementagcdo de um determinado projeto do portfélio.

5.3.5.1 Fases do projeto SCOR

O SCOR 10.0 prop6e cinco fases para a implementagcdo do modelo em organizagoes,

apresentadas a seguir:

1)

2)

3)

4)

5)

DefinicAo do escopo — inclui definir os produtos/servicos a ser entregues e
entender em que mercado estdo incluidos; entender 0s macro processos,
desenvolvendo mapas geograficos e diagramas de fluxos de materiais; analisar
areas de baixo desempenho, por meio de benchmarking; definir oportunidades
de melhoria;

Investigacdo de causas — inclui definir métricas de diagnéstico e associar
processos a elas; classificar problemas definindo suas causas e efeitos;
Identificacdo de solugbes — inclui buscar melhores praticas de mercado;
desenvolver cenarios de suposicdes e selecionar o melhor cenério para cada
problema identificado;

Desenho de solugbes — inclui a documentacdo detalhada dos processos e
fluxos da organizacdo; criacdo de procedimentos operacionais padrao;
documentacao de cargos, requerimentos tecnolégicos, dentre outros;
Planejamento e gestédo de projetos — inclui a definicdo dos projetos, selecdo do

caminho critico, priorizacao de projetos, etc.

O SCC, entretanto, afirma que essas fases sdo apenas uma sugestdo, ndo sendo

apliciveis a todos os casos ou organizagdes. Cada uma deve selecionar as etapas

gue mais convém.
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5.3.6 Revisao da literatura

Muitos autores realizaram estudos com base no modelo SCOR, apresentando desde
artigos conceituais a estudos de caso com aplicagdo do modelo em diferentes
indastrias e integrado com distintas outras metodologias.

Esta secéo se dedica a apresentar um panorama geral de alguns estudos encontrados
na literatura e exemplos de aplicacdes do modelo, assim como seus beneficios e

criticas feitas ao mesmo.

Quatro interessantes artigos de revisdo da literatura do SCOR foram encontrados
(HWANG et al., 2008; ZANANDREA et al., 2013; ROTARU et al., 2013; NTABE et al.,
2014). Alguns possuiam maior enfoque nas aplicagdes do modelo, enquanto outros

focavam na questéo bibliométrica.

Zanandrea et al. (2013) fizeram um levantamento na base de dados Emerald do
periodo de 1997 a 2012, levantando 150 artigos relacionados ao tema SCOR. Apds
um filtro de titulo e resumo, restaram 61 que compuseram a amostra analisada. Os

autores organizaram 0s artigos por ano, segundo mostra o grafico 2.

Gréfico 2 - Evolug&o dos estudos do modelo SCOR.

Evolugao dos estudos do modelo SCOR
10

0 T T T T T T T T T T T T T

1997 2000 2001 2002 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: Adaptado de Zanandrea et al. (2013).

Observa-se que nos quatro primeiros anos houve poucas publicacdes, pois 0 modelo
ainda estava sendo criado e iniciando sua utilizagdo. Stewart (1997) foi o primeiro a
fazer um estudo conceitual e exploratorio sobre o modelo. A partir de 2007 verifica-se
um aumento de publicacdes, uma vez que o modelo ja estava mais maduro e ja tinha
sido aplicado em diversas industrias (ZANANDREA et al., 2013).
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Desses artigos analisados, 35 (57%) realizaram estudo de caso, aplicando o modelo
de referéncia SCOR em alguma cadeia de suprimento, 18 (30%) realizaram revisdo da
literatura e 6 (10%) apresentaram outras formas de estudo. Além disso, 2 artigos
foram identificados como apresentando estudos no Brasil (ZANANDREA et al., 2013).
A tabela 18 a seguir mostra esses dados.

Tabela 15 - Tipologias de artigos sobre o modelo SCOR.

Ano Ne ;’ul'tl.gus Estudo de caso R.E‘ 1530 na Outras Estudu. ne
Pesquisados literatura Brasil

1997 1 1

2000 1 1

2001 1 1

2002 1 1

2004 5 3 2

2005 5 3 2

2006 2 2

2007 ] & 3

2008 7 2 2 2 1

2009 10 7 3

2010 8 5 2 1

2011 5 4 1

2012 4] 4 1 1

Total

Geral 61 33 18 6 2

100%0 37% 0% 10% kL7

Fonte: Zanandrea et al. (2013).

5.3.6.1 Aplicagdes do modelo SCOR

Segundo Ntabe et al. (2014), o modelo SCOR jé foi aplicado em uma ampla gama de
indastrias, tais como: industria de luminarias (Vanany et al., 2005), displays de cristal
liquido (Hwang et al., 2008), industria de alcool e petréleo (Russel et al., 2009),
indastria de construcao (Cheng et al., 2010), industria de tabaco (Irfan et al., 2008) ,
indastria automotiva (Potthast et al., 2010; Wang et al., 2004)), inddstria turistica
(Yilmaz and Bititci, 2006), dentre outras.

Muitos autores apresentam estudos de caso ou estudos exploratérios sobre aplicacfes
do SCOR, com o objetivo de propor métodos que auxiliem gestores na tomada de
decisdo ou que melhorem o desempenho da cadeia de suprimento. Diversas
publicagbes encontradas sugerem a aplicagdo do SCOR aliada a outras préticas,

como a simulagdo ou o Analytic Hierarchy Process (AHP*). A seguir ser4 apontada

* Aydin et al. (2014) definem o AHP (Analytical Hierarchy Process) como um processo
poderoso e flexivel de tomada de deciséo que ajuda a determinar prioridades quando tanto o
aspecto quantitativo quanto qualitativo precisam ser considerados para a tomada de deciséo.
Trata-se de uma técnica multicritério para resolver problemas complexos, com multiplos
atributos.
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uma série de propostas de aplicacbes do SCOR, encontrados a partir da revisédo

sistematica da literatura.

Huang et al. (2005) apresentam o modelo SCOR e seus beneficios por meio de casos
ilustrativos e descreve uma ferramenta auxiliada por computador para configurar
especificagcdes do SCOR em uma cadeia de suprimento. Apresentam ainda vantagens
especificas da utilizacdo do SCOR em empresas como Avon, LEGO e Siemens
Medicals, que serdo detalhadas no préximo tépico.

Lockamy Il & McCormack (2004b) investigam a relagcdo entre as praticas de
planejamento da gestdo da cadeia de suprimento com o desempenho da cadeia,
tomando por base os quatro processos principais do SCOR (planejamento,
fornecimento, produc@o e entrega) e nove praticas de planejamento derivadas de
profissionais. Os autores aplicaram questionarios a distintos cargos de diversas
industrias. Os resultados mostraram que processos de planejamento sdo importantes

em todas as areas de decisdo de planejamento do SCOR.

Cheng et al. (2010) apresentam um framework para sistemas colaborativos orientados
a servigos. A parte inicial do framework se baseia no modelo SCOR e os autores
apresentam toda a estrutura de processos, do nivel 1, 2 e 3 para um estudo de caso

de uma cadeia de suprimento de construgao.

Hwang et al. (2008) investigam o processo de fornecimento do modelo SCOR e suas
métricas de desempenho por meio de um estudo de caso em uma empresa de
displays de LCD em Taiwan. Os autores coletam informagdes por meio de
guestionarios e aplicam um modelo de regressdo para analisar 0 processo de

fornecimento no nivel 2 e depois estender a discusséo para o nivel 3 do modelo.

Lambert et al. (2005) compararam o modelo SCOR com o GSCF, considerando quatro
critérios: escopo, conectividade entre organizagdes, conectividade dentro da
organizacdo e direcionadores de geracdo de valor. Para esses critérios, eles

identificaram pontos positivos e negativos de cada modelo.

Zdravkovi¢ et al. (2011) analisam o método de cadeia de valor para comparar a
medicdo de desempenho de industrias de manufatura e turistica, identificando os
requerimentos competitivos relacionados aos processos de planejamento, com o
objetivo de eliminar inconsisténcias seméanticas do modelo SCOR. Bolstorff (2002)
apresenta a aplicagdo do modelo SCOR aliado & metodologia Seis Sigma, focando na

qualidade total.
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Entrando no campo quantitativo, Persson & Araldi (2009) e Persson (2011)
apresentam um método que propde a integracdo do modelo SCOR com a simulacéo
de eventos discretos (baseada no ARENA), de forma a conseguir analisar a
dinamicidade de cadeias de suprimento, aplicando tal método a alguns estudos de

caso para comprova-lo.

Zhang & Reimann (2003) apresentam métodos quantitativos para avaliar cadeias de
suprimento baseando-se no modelo SCOR, por meio de programacdo mateméatica
multi-objetivo. Bamett & Miller (2000) apresentam uma ferramenta que integra o SCOR
a elementos de simulacdo, denominada e-SCOR, explicitando sua definicéo,
componentes e aplicacoes.

Ganga & Carpinetti (2011) aplicam a légica fuzzy para lidar com a questdo de
subjetividade e incerteza em cadeias de suprimento, predizendo seu o desempenho
com base nas métricas do modelo SCOR, objetivando auxiliares os gestores na

tomada de decisédo da cadeia de suprimento.

Huan et al. (2004) apontam os pontos fortes e fracos do SCOR e discute como ele
pode ser utilizado para auxiliar gestores para a tomada de decisbes estratégicas. Os
autores ainda sugerem a integracdo do SCOR com o modelo AHP para otimizar redes
de suprimento. Dong et al. (2006) apresentam uma ferramenta denominada
SmartSCOR, desenvolvida pela IBM, que associa 0 modelo SCOR a técnicas de

simulacéo e otimizagéo.

Wang et al. (2004) apresentam uma metodologia para a tomada de decisdes em
cadeias de suprimento baseada no modelo SCOR, no AHP e em programacdo PGP
(preemptive goal programming), aplicando tal metodologia a um estudo de caso na
indastria automotiva, com o objetivo de analisar tanto fatores quantitativos quanto

gualitativos na selecdo de fornecedores.

Palma-Mendoza (2014) apresenta os beneficios da utilizagdo do modelo SCOR
juntamente do método AHP, com o intuito de se decidir quais processos modelados
sdo os melhores candidatos ao redesenho, por meio de critérios predefinidos. Rabelo
et al. (2007) elucidam uma metodologia de andlise da cadeia de valor com base no
modelo SCOR, na técnica AHP, na dindmica de sistemas e na simulagédo de eventos

discretos, com o objetivo de guiar gestores para a tomada de deciséo.

Bukhori et al. (2015) apresentam um estudo da cadeia de suprimento de frango de

uma casa de abate. Para isso, propdem um método que integra o SCOR (para o
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estudo dos atributos e métricas de desempenho), o AHP (para analisar problemas
complexos em sistemas hierarquicos, identificando as trés piores métricas de
desempenho) e o diagrama de causa-efeito (para fornecer alternativas e
recomendacdes para a cadeia).

Aydin et al. (2014) defendem a integragcédo do modelo SCOR ao AHP. Eles apresentam
uma metodologia utilizada para comparar trés varejistas de tecido. Inicialmente
propdem a utilizagdo do modelo SCOR para determinar os atributos e métricas de
desempenho que seriam utilizados. Em seguida realizam um estudo de caso
envolvendo empresas de manufatura de roupas na Turquia e, posteriormente, utilizam

0 AHP para avaliar os resultados e selecionar a empresa com o melhor desempenho.

Kocaoglu et al. (2013) apresentam uma metodologia em que utiliza 0 modelo SCOR
para relacionar objetivos estratégicos e métricas operacionais de uma forma
hierarquica, aliado ao Analytic Hierarchy Process (AHP), para analisar as métricas e
determinar a relevancia das mesmas e a Technique for order preference by similarity
to ideal solution (TOPSIS), com o objetivo de normalizar as métricas, facilitando suas
comparagfes. Essa abordagem é aplicada em uma empresa de manufatura para

problemas de tomada de deciséo.
5.3.6.2 Vantagens e beneficios do modelo

Segundo Stephens (2001), embora extremamente simples, o0 SCOR provou ser um
conjunto robusto de ferramentas para descrever, analisar e melhorar a cadeia de
suprimento. O modelo, por ser montado em estrutura de “blocos de processos”,
permite que a cadeia seja descrita entre organizacbes de forma interna e externa a
elas. Isso facilita a modelagem de atividades terceirizadas, permitindo que essas
sejam avaliadas e determinando as vantagens estratégicas e financeiras da
terceirizacdo. Outra vantagem que o autor aponta é que o SCOR permite que a cadeia

seja descrita e avaliada em multiplas dimensées.

Kocaoglu et al. (2013) ressaltam que de todas as abordagens disponiveis, 0 SCOR é o
modelo mais compreensivel, reconhecido pela industria e o que mais foi utilizado por
organizagOes para melhorar o desempenho de suas cadeias de suprimento. Cheng et
al. (2010) argumentam que a utilizacdo desse modelo ajuda a entender a
complexidade, auxiliar reconfiguracdes, identificar gargalos e priorizar recursos da

organizacgéao.
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Huang et al. (2005) colocam como vantagem do modelo o fato de ele fornecer
descricbes padrdo para as inumeras atividades de uma cadeia de suprimento,
permitindo que todos os departamentos e fungcbes se envolvam para desenvolver uma
cadeia integrada, de forma a colaborar efetivamente. Huan et al. (2004) corroboram
com a afirmacgéo e acrescentam que o modelo é uma 6tima ferramenta para que a alta
geréncia consiga desenhar e reconfigurar a cadeia de suprimento para atingir o
desempenho desejado.

Bolstorff & Rosenbaum (2003) apresentam cinco beneficios quantitativos da utilizagao
do SCOR: (1) reducdo de custos e melhoria no servico ao cliente, aumentando em
média 3% da receita da operacao; (2) em 12 meses de implantag&o do projeto, entre 2
a 6% de melhoria no retorno sobre investimento (ROI); (3) melhorias no retorno sobre
ativos; (4) utilizacdo de padrdes na cadeia de suprimento facilitando a utilizagéo de
sistemas de TI; (5) de 1 a 3% de aumento no lucro organizacional, devido as melhorias

na gestéo da cadeia.

Stewart (1997) aponta que o SCOR permite que manufaturas configurem seus
processos de forma a atingir metas estipuladas e conseguir vantagem competitiva.
Como as forgcas de mercado estdo constantemente mudando, as organizagdes
conseguem reeditar seus processos da cadeia de suprimento por meio de

benchmarking para manter a sua vantagem competitiva.

O escopo do SCOR aborda todas as interagbes com o cliente, todo o fluxo de
materiais da cadeia e todas as interacbes de mercado, de forma com que os
utilizadores do modelo conseguem estabelecer claras expectativas para esfor¢os de
integracdo da cadeia (STEWART, 1997).

Stewart (1997) ainda aponta outras vantagens mais detalhadas, como: (1) avaliacdo
efetiva de seus processos proprios; (2) possibilidade de comparar seu desempenho
com de outras empresas; (3) utilizacdo de informacdes de benchmarking e melhores
praticas para aperfeicoar suas atividades; (4) quantificacdo de beneficios na
implementacdo de mudancas; (5) identificagdo das melhores ferramentas de software

para prover suas necessidades especificas.

Huang et al. (2005) apresentam o exemplo de 3 empresas, Avon, LEGO e Siemens
Medicals, que passaram a adotar a metodologia SCOR para atingir melhorias em suas
cadeias de suprimento. A tabela a seguir resume as conquistas obtidas, assim como

as melhores praticas utilizadas, ratificando as vantagens da utilizacdo do modelo.
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Tabela 16 - Beneficios do SCOR.

Empresa

Metas alcangadas

Antes

Depois

Melhores praticas

AVON

Taxa de pedidos perfeita

62%

90%

Simplificacdo de

processos e redes
Otimizacao de
localizacdo das
manufaturas

Gestdo de estoques
centralizadas
Racionaliza¢do da base
de fornecedores

Reducdo
de 50%

Tempo de ciclo

LEGO 70% 90-99% Medicao de desempenho
Integragao de TI

VMI (Vendor managed
inventory)
Processamento de

pedidos automatico

Desempenho de entrega

Cobertura de estoque 55 dias 75 dias

Sistemas de distribuicao
mais diretos

Aumento da
porcentagem de
produtos make-to-order
Sistemas Kanban

Siemens 22 semanas | 2 semanas

Medicals

Lead-times de entrega

Confiabilidade de entrega | 65% 99,50%

Fonte: Huang et al. (2005).
5.3.6.3 Criticas ao modelo SCOR

Mesmo com as vantagens e beneficios apresentados, muitas sdo as criticas feitas em
relacdo ao SCOR. Apesar de ter uma ampla aplicabilidade, o modelo sofre criticas
pela limitada e invariavel natureza dos processos que modela. Huan et al. (2004)
argumentam que o modelo ndo inclui todos os processos da gestdo da cadeia de
suprimento, principalmente a gestdo da mudanca. Persson (2011) complementa
afirmando que o escopo do SCOR é estreito, ndo incluindo aspectos de design e
desenvolvimento de produto e foco no cliente. Entretanto, devido a sua grande

utilizagdo pela industria, seu valor acaba sendo amplificado (GIANNAKIS, 2011).

Rabe et al. (2006) ainda aponta que apesar de o modelo cobrir grande parte dos
processos operacionais, ele apresenta pouca relacdo com funcionalidades do
fornecimento de servicos. Por exemplo, ele possui pouco impacto em servigcos

financeiros, apenas em bens de capital e pagamentos, mas n&o em financiamento.

102




Chatfield (2009) ressalta que com o SCOR, as descricdes e medidas nhdo possuem o
contetdo e detalhamento necessario para a construcdo de modelos quantitativos
robustos. Persson (2011) ratifica essa afirmagao afirmando que muitos autores
apontam a utilizacdo de simulacdo de eventos discretos combinadas com o modelo
SCOR. Persson & Nilsson (2012) apontam que o modelo possui uma abordagem
estéatica por natureza, ndo fornecendo conhecimento sobre sistemas dindmicos, sendo

que a dindmica esté4 constantemente presente em cadeias de suprimento.

E muito comum que se haja a necessidade de estudar mudancas na taxa de
producdo, qualidade da matéria-prima, aspectos relacionados ao efeito chicote na
cadeia, dentre outros. Sem a utilizacdo da simulag¢do, torna-se dificil analisar a
incerteza e complexidade das cadeias de suprimento (PERSSON & ARALDI, 2009).

Persson (2011) ainda afirma que nas cadeias de suprimento, a simulacdo é um
elemento interessante para se analisar sua dindmica, analisando lead-times e sua
variabilidade, a acuracia e velocidade de entregas e localizando gargalos. Dessa
forma a utilizacdo de ferramentas de simulacdo baseadas no modelo SCOR podem

trazer inimeros beneficios para a cadeia.

O software e-SCOR apresentado por Gensym (2008 apud PERSSON & NILSSON,
2010) funciona como uma ferramenta de apoio tanto para a modelagem de processos
quanto para a analise de simulagcdes do sistema. Outra ferramenta de simulacdo
baseada no SCOR é o IBM SmartSCOR, que incorpora técnicas de simulacdo e
otimizac&o. Alguns autores apontam como vantagens dessas ferramentas a utilizacdo
de processos e métricas padronizadas, permitindo uma modelagem mais rapida e um
maior entendimento dos mesmos. Como desvantagens, apresentam a falta de
flexibilidade e animacdes e o risco de alterar a realidade para que sejam enquadradas
nas definicbes de processos do SCOR (PERSSON, 2011).

Zhang & Reimann (2013) também apontam que o SCOR, apesar de possuir grande
utilidade qualitativa, ndo possui elementos que auxiliem analises quantitativas. Os
autores propdem métodos quantitativos baseados em programa¢do matematica multi-
objetivo para otimizar os cinco atributos de desempenho de uma cadeia de

suprimento.

Huang et al. (2005) ressaltam dois pontos em que consideram poder haver melhorias
no modelo: customizacao e extensao e presenca da Internet. O modelo deveria ser de
facil entendimento e implementacdo, podendo ser customizado para cada

organizacdo. Exemplos de customizacdo incluem: (1) estrutura organizacional
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customizada; (2) sistema de atribuicbes de tarefa personalizado; (3) configuracdo da
cadeia de suprimento customizada; (4) métricas customizadas. Além disso, o modelo,
por ndo ser de tao facil entendimento, quase sempre exige assisténcia humana em
sua implantacdo, exigindo grande esforco do SCC. Os autores propdem que o SCC
forneca todos os servicos relacionados ao SCOR pela Internet, de forma que haja um
lugar que concentre toda a informacg&o sobre o modelo.

Huan et al. (2004) também apontam dois principais pontos de melhoria que o0 SCOR
poderia adotar. O primeiro esta relacionado a inclusdo de um elemento no processo de
planejamento da cadeia de suprimento, que seria a mudanca da gestdo. Dentro dessa
mudanca da gestéo estaria incluida uma andlise de mercado como sendo a chave de
entrada para futuras decisdes estratégicas; a sincronizacdo das aliancas na rede de
suprimento de forma dindmica; e a utilizacdo de ferramentas de modelagem de redes,
de forma com que todas as organizacOes utilizassem a mesma ferramenta para
facilitar a integracdo entre elas. O segundo ponto esta relacionado a otimizacao da
cadeia e a quantificacdo de suas medidas de desempenho. Para isso, 0s autores
sugerem a aplicacdo do método AHP para as métricas do SCOR, de forma a se

construir uma funcéo objetivo geral para a otimizacdo da cadeia.

De forma semelhante, Palma-Mendoza (2014) aponta que o modelo SCOR é dtil para
a identificacao de processos relevantes da cadeia de suprimento, porém o mesmo nao
aponta quais processos sao mais importantes que outros, de forma a encaminhar o
processo de redesenho, por exemplo. Para isso, ele propde a utilizagdo do método
AHP.

Zhou et al. (2011) afirmam que as relagBes entre os processos apresentadas pelo
SCOR néo foram validadas por nenhum estudo prévio e se propdem a realiza-lo. Eles
sugerem como hipéteses iniciais que os processos de planejamento influenciam
positivamente, ou seja, facilitam os demais processos de fornecimento, producéo e
entrega, assim como o processo de fornecimento influencia positivamente o processo
de producdo e o de producédo influencia o de entrega. Por meio de entrevistas com
superiores de grandes empresas e analises estatisticas das respostas, essas

hipoteses foram confirmadas.

Ja Leukel & Sugumaran (2013) apontam que apesar da ampla utilizacdo do modelo
SCOR, sua sintaxe e semantica ndo sdo bem definidas. Uma especificagdo formal do
modelo na forma de gramatica ndo existe, sendo sua técnica de modelagem apenas
descrita em um “handbook”, que nao fornece muitas explicagdes. Zdravkovi¢ et al.

(2011) apontam que é evidente que faltam relagdes entre métricas e sistemas do
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SCOR, que poderia apontar para a fonte de informacéo necessaria para a medicao de

desempenho.

Por fim, Hwang et al. (2008) apontam que as pesquisas prévias sobre o SCOR pouco
discutem sua aplicacdo detalhada em nenhuma inddstria especifica ou processo

especifico.

Apesar dessas criticas, ainda considera-se 0 SCOR como um dos melhores modelos
existentes hoje para auxiliar a gestao da cadeia de suprimento, com foco na gestédo de

operacdes, que é o foco desta dissertacao.

105



6. Proposta para o estudo de caso

Apbs a apresentacdo dos beneficios e desvantagens do SCOR, considera-se que é
um modelo renomado e Util para a gestdo da cadeia de suprimento, entretanto, ainda
h& uma caréncia de estudos sobre formas de aplicacdo do modelo, principalmente em

indUstrias nao tradicionais, como um e-commerce.

Dessa forma, o estudo de caso proposto apresenta como objetivos descrever a
operacao logistica da Bagaggio, selecionando e aplicando um método de utilizacdo do
SCOR e, ao final, propor uma nova estrutura de processos para 0 SCOR no contexto

de e-commerce da Bagaggio.

Para atingir tais objetivos, serd realizada uma coleta de dados, baseada em
entrevistas com funcionarios, observacgéo direta dos processos, analise documental e
relatérios sistémicos em que sera possivel mapear todos o0s processos da
organizacao, ou seja, serdo mapeados 0s processos As-Is. Para esse mapeamento,
sera utilizado o software Bizagi Modeler, por ser gratuito e de simples representagéo
dos processos. Como nado sera necessario utilizar nenhuma base de dados por tras,

julgou-se ser mais interessante usar um software simples.

Além disso, serdo analisadas as métricas de desempenho propostas pelo SCOR e
verificada se as mesmas estdo aderentes ao caso estudado, sendo realizadas
algumas sugestbes de mudancas. Por meio desse mapeamento de processos e
métricas, serd realizada a verificagdo de aderéncia do modelo ao ambiente de e-

commerce, sendo proposta uma nova estrutura de Processos para o caso estudado.
6.1 Protocolo de estudo de caso

Yin (2003) aponta a importancia da documentacéo dos procedimentos realizados em
um estudo de caso, para garantir a confiabilidade do mesmo e permitir que o estudo
seja aplicado a outros casos. Com esse intuito o autor sugere a utilizagcdo de um
protocolo do estudo de caso. Este deve conter ndo apenas o0 instrumento, mas

também os procedimentos e regras gerais para seguir o instrumento utilizado.

Na tabela a seguir é apresentado o protocolo sugerido para o estudo de caso desta

dissertacéo.
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Tabela 17 - Protocolo de estudo de caso.

Topico

Descricao

Objetivo

O objetivo do estudo de caso é testar a
aplicacédo do modelo SCOR em um ambiente
de e-commerce, verificando se o mesmo
pode ser aplicado a tal modelo e quais seriam

possiveis alteracoes.

Unidade de analise

A unidade de analise desta pesquisa é a
célula de e-commerce da organizacao
Bagaggio, em especifico seu centro de
distribuicAo e processos relacionados as
operagcbes. Serdo analisados todos os
processos operacionais do e-commerce, ndo

sendo realizado nenhum recorte de produtos.

Procedimento de coleta de

verificagdo de aderéncia do modelo

dados

e

Essa etapa se configura como a coleta de
informacdes da empresa concomitante com a
verificag@o de aderéncia do modelo SCOR a
um ambiente de e-commerce. Ou seja, no
gue os dados seréo coletados, sera verificado
se eles se enquadram no que o modelo
propde.

Para a coleta de dados, as principais fontes
serdo: (1) observacédo direta dos processos e
funcionamento das operagcbes do e-
commerce; (2) entrevistas com  0sS
funcionéarios das operacdes do e-commerce;
(3) analise documental de registros de
processos, sistemas, informagdes numéricas,
indicadores e métricas utlizadas; (4)
entrevistas com gestores da célula de e-

commerce e da organizacdo como um todo.

Procedimento de andlise de dados

A analise de dados tera como foco os
principais elementos do SCOR, se baseando
portanto em: (1) processos, serdo mapeados
e analisados os processos da organizacéo,

enquadrando-os na estrutura do SCOR; (2)
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métricas de desempenho, serdo analisadas
as métricas sugeridas pelo SCOR e verificado
se essas se enquadram a organizac¢do, sendo
realizadas possiveis sugetdes;

O foco, entretanto, estard nos elementos de
processos do modelo;

Tais elementos seréo analisados
especificamente para a organizagdo em

questao.

Selecéo dos casos Como foi descrito no tépico 2.2.2.1, sera
realizado um estudo holistico para projetos de
caso unico, em uma unidade de analise. Ou
seja, apenas sera estudado o caso do e-

commerce da empresa Bagaggio.

Fonte: A autora.
6.2 Proposta de implementagcédo do SCOR

Por meio da revisdo da literatura, observou-se que a maior parte das pesquisas
relacionadas ao SCOR ndo apontam um método sistematico de aplicagdo do mesmo.
Além disso, julgou-se que as etapas propostas por Bolstorff & Rosenbaum (2012) e
pelo SCOR 10.0 sdo muito genéricas, ndo fornecendo de fato um caminho para que o

SCOR seja implantado.

Dessa forma serd proposto um método, baseado nas etapas de Bolstorff &
Rosenbaum (2012) e do SCOR 10.0, aliado ao método de Palma-Mendoza et al.
(2014) apresentado no tépico 3.5.4 (figura 19) e apoiado na revisdo de literatura
referente a modelagem, redesenho e reengenharia de processos. Tal método tera foco
no estudo de caso desta dissertacdo e no objetivo que se pretende atingir, de avaliar o
modelo e propor uma nova estrutura pontual para o0 mesmo. Entretanto, € possivel

generaliza-lo ao excluir algumas etapas particulares a esse estudo de caso.

A figura a seguir ilustra 0 método, que ser4 composto por 10 etapas.
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1. Reunido com a alta diregdo

2. Entendimento do negdcio

3. Mapeamento de processos AS-IS para toda a organizacio (niveis1 e 2)

4. Mapeamento de processos AS-IS para o e-commerce (nivel 4)

5. Selecdo de processos divergentes

6. Mapeamento de processos AS-IS de processos selecionados (nivel 3)

7. Selecdo de processo a ser reestruturado

8. Andlise de métricas de desempenho do processo selecionado

9. Proposicdo de nova estrutura de processos

10. Avaliacdo das proposi¢des / Conclusdes

Figura 31 - Método proposto de aplicagdo do SCOR.

Fonte: A autora.

O método se inicia com uma reunido com a alta geréncia da organizacdo, com o
objetivo de apresentar o projeto e alinhar expectativas, seguido de um levantamento
de informacgdes da organizacdo para o entendimento do negécio, tais como histérico

da empresa, produtos ou servicos que comercializa, dentre outras informacoées.

Em seguida, propde-se mapear 0s processos da empresa como um todo, com base
nos niveis 1 e 2 do SCOR, analisando os processos do e-commerce de forma
separada aos dos outros canais. Apos esse mapeamento geral, os processos de nivel
4 do e-commerce serdo mapeados. O motivo dessa estrutura se deu pelo fato de que,
gquanto mais detalhado o processo, mais evidente fica o seu enquadramento ou ndo no
modelo SCOR, logo sera mais simples identificar os processos divergentes de um e-

commerce para o modelo normal proposto pelo SCOR.
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Apbés esse mapeamento, serd feita uma selecdo dos processos onde foram
encontradas divergéncias entre 0s canais e, sem seguida, para essa selecdo serdo

mapeados 0s processos de nivel 3, especificos do e-commerce.

Pode-se considerar que as etapas 3, 4, 5 e 6 compdem o processo de verificacado de
aderéncia do modelo SCOR ao ambiente de e-commerce. A partir da etapa 7, inicia-se
0 objetivo de proposicdo de novas estruturas para o0 modelo. Os processos a serem
reestruturados serdo selecionados e seréo analisadas suas métricas de desempenho.

ApOs essas etapas, sera proposta a nova estrutura e em seguida, sera avaliada.

A tabela a seguir apresenta uma proposta de aplicacdo do método, de forma mais
detalhada para o estudo de caso em questdo, com as pessoas que serao acionadas,
forma de obtengdo de informacdes, como documentos, sistemas, etc. assim como

uma proposta de tempo para cada etapa.

Tabela 18 - Método de aplicacdo do SCOR.

Etapa Pessoas acionadas Obtencao de informagdo Tem.po
planejado

1. Reunido com Alta diregao — 1 dia

alta diregdo Presidente/CEO

Entrevistas com os
responsdveis, andlise de

2. Entendimento | Alta direcdo, gerente do e- | documentos com a histéria da 1 semana

do negdcio commerce empresa, portfdlio de

produtos, dados financeiros
do ERP

3. Mapeamento
de processos AS-IS

Alta direcgdo, gerente de
3.1 Nivel 1 operacées geral, gerente Entrevistas com os gerentes 3 dias
do e-commerce

Entrevistas com os

Gerente de operagdes . . .-
responsaveis, analise de

geral, gerente do e-

3.2 Nivel 2 mapeamento de processos, 2 semanas
commerce, gerente de .
~ observagdo direta dos
operagdes do e-commerce
processos
Entrevistas com os
4. Mapeamento Gerente do e-commerce, responsaveis, andlise de
de processos AS-IS gerente de operagoes, mapeamento de processos, 3 semanas
- nivel 4 funcionarios da operacao observacgao direta dos
processos
5. Selegdo de

RS Material processados nas 5 dias
e e etapas anteriores
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6. Mapeamento

Gerente do e-commerce,

Entrevistas com os
responsaveis, analise de

de processos AS-IS erente de operacdes indicadores do ERP, analise 2 semanas
- nivel 3 & perag numeérica de dados do ERP e
do WMS
7. Selegdo de Material processados nas 5 dias
processos etapas anteriores
Entrevistas com os
8. Andlise de responsaveis, analise de
L Gerente do e-commerce, o (-
métricas de crente de operacies indicadores do ERP, analise 2 semanas
desempenho & perag numérica de dados do ERP e
do WMS
9. Proposicao de :
posi¢ Entrevistas com os 2a3
nova estrutura de Gerente do e-commerce .
responsaveis semanas
processos
10. Avaliagdo das Informacdes levantadas pelo
1 semana

proposicoes

proprio projeto

Fonte: A autora.

Portanto, estimou-se que por meio dessas 10 etapas, a serem realizadas em um

periodo de aproximadamente 4 meses, o estudo de caso proposto poderia ser

desenvolvido. Comparando a estimativa com o real, pode-se dizer que o estudo de

caso seguiu o cronograma planejado e foi desenvolvido nos quatro meses propostos.

Esse estudo pretende, portanto, propor uma estrutura de processos de nivel 3

semelhante a do SCOR, voltada para os processos de e-commerce, como na figura

genérica a seguir, com o ordenamento de processos, inputs e outputs sugeridos.
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Input 1 1 Qutput 1

A
Input 2 2 Qutput 2
A
Input 3 3
4 QOutput 3

Figura 32 - Exemplo de estrutura de processos proposta

Fonte: A autora

Deve-se deixar registrado que esta analise irA se basear apenas nos processos
principais, logo ndo sera realizada uma analise dos processos de apoio,

principalmente por questdes de tempo e prazo para a entrega da dissertacéo.

Da mesma forma, ndo serdo propostos elementos relativos a melhores préticas,
tecnologia ou pessoas, como aborda o SCOR, pois se julga que esses elementos se
tornam secundarios na andlise de processos que se pretende fazer, além do que, o

prazo delimitado para esta dissertacdo ndo permitira uma analise tdo ampla.

O foco do estudo de caso estara, portanto, na nova estrutura de processos para o0 e-

commerce em questdo, com a analise de métricas de desempenho atreladas.
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7. Estudo de Caso

7.1 Sobre a empresa

A empresa onde sera realizado o estudo de caso, como ja apresentado, chama-se
Bagaggio. Trata-se de uma empresa de varejo brasileira, que vende artigos de viagem
e acessorios. Dentre seu portfélio de produto, encontram-se: malas, mochilas, bolsas,
carteiras, cintos, produtos infantis, dentre outros acessérios. Dentre estes, seus

principais produtos sao as malas e mochilas.

Possui em seus dados historicos um registro de quase 30.000 SKUs, porém muitos
deles ja estdo descontinuados, por se tratar de colec@es, fator tipico no ramo da moda.
Hoje em dia possui cerca de 3.000 SKUs em seu estoque central, somando cerca de
620.000 pecas. Ja no estoque do e-commerce possui cerca de 2.500 SKUs e 40.000
pecas. Com relacdo ao faturamento®, o e-commerce representa 1% da companhia

como um todo.

Atualmente, possui cerca de 50 lojas préprias, todas localizadas no estado do Rio de
Janeiro, e 60 franquias, por todas as regiées do pais, com perspectiva de crescimento.
O estado de maior presencga, entretanto, € o Rio de Janeiro, por ser a sede da
empresa. Além das lojas fisicas possui o canal de e-commerce, sendo o objeto de
estudo desta dissertagdo. A figura a seguir apresenta um mapa do Brasil com as

quantidades de lojas/franquias em cada regido do pais.

° Optou-se por ndo evidenciar ndmeros de faturamento da empresa por questdes de

privacidade.
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Figura 33 - Localizagdo geografica das lojas Bagaggio.
Fonte: A autora.

Todas as lojas, inclusive o e-commerce sdo abastecidos por um Centro de Distribuicdo
central, localizado no municipio de Pirai, Rio de Janeiro. Nesse CD central sdo
armazenados todos os produtos importados da Bagaggio. Além desses, ha também os
produtos nacionais, que ndo passam pelo CD central. Esses séo enviados diretamente

do fornecedor para o e-commerce e as lojas fisicas®.

O e-commerce, por sua vez, possui um CD especifico, apenas para seus produtos,
localizado ao lado do CD central. A figura a seguir ilustra o0 modelo de abastecimento
das lojas e e-commerce pelo CD central, sem explicitar a relagdo com os fornecedores

nacionais. Essa sera evidenciada em figuras posteriores.

6 Apesar de esse processo ser descrito neste topico da dissertagdo, ndo sera o foco da mesma.
Logo, nos topicos seguintes, o fluxo descrito sera sempre fornecedores — CD central — CD e-
commerce — clientes.
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CD Central

Loja Loja Loja Loja

CD e-commerce 1 ) 3 N

Internet

[ Cliente final ]

[ Cliente final ]

Figura 34 - Sistema de distribuicdo do CD central da Bagaggio.
Fonte: A autora.

O abastecimento do CD do e-commerce a partir do CD central ocorre de forma
manual, por meio da utilizagdo de empilhadeiras e paleteiras. Ja o abastecimento das
lojas ocorre por empresas privadas e terceirizadas, sempre por meio do transporte
rodoviario. Para as lojas préprias, localizadas no Rio de Janeiro, ha trés
transportadoras privadas que realizam o servigo de abastecimento, enquanto para as
franquias essa quantidade varia, pois cada franquia tem a liberdade de selecionar sua

transportadora, uma vez que ela é responsavel pelos custos de frete.

Segundo Beamon (2001) trata-se de um sistema unifuncional, em que 0s processos
sdo dedicados, ou seja, existe um centro de distribuicdo (ou area especifica no
armazém) para servir as lojas de varejo tradicionais e outro para servir exclusivamente

aos clientes de e-commerce.

Alguns recursos, entretanto, tais como empilhadeiras e paleteiras, além dos sistemas
ERP e WMS, sdo compartilhados por ambos os CDs. A equipe e 0S processos, por
outro lado, séo inteiramente dedicados para cada operacdo. O processo de entrega,
por exemplo, difere entre o CD central e o CD do e-commerce. Enquanto o CD central
utiliza diversas transportadoras para abastecer as lojas, de acordo com sua
localizacdo, o CD do e-commerce utiliza apenas uma transportadora privada e o
servico dos Correios. A transportadora € o modelo padrdo de entrega, cabendo aos
Correios a entrega somente para areas consideradas de risco pela transportadora, ou

por alguma outra excec¢éo de entrega da transportadora.
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No Apéndice 4, encontram-se plantas e fotos do CD central e CD do e-commerce, de

modo a facilitar o entendimento das relacdes entre 0S mesmos.
7.2 Processos de nivel 1

Como apresentado no modelo de aplicagdo proposto nesta dissertagdo, o primeiro
passo do mesmo trata-se da analise dos processos de nivel 1 da companhia como um

todo, incluindo o canal do e-commerce e o canal das lojas tradicionais.

Um mapa da cadeia simplificado, representando seus principais agentes encontra-se

na figura a seguir.

Fornecedores Lojas/Franquias
chineses
CD Central
ForneFedqres CD E-commerce
nacionais
FORNECEDORES ORGANIZACAO PROPRIA CLIENTES

Figura 35 - Agentes da cadeia

Fonte: Autoria propria

Com base na figura 35 e no modelo do SCOR, apresentado na figura 25, os
fornecedores chineses (Unicos fornecedores internacionais) e nacionais (focados em
produtos de couro) serdo considerados como fornecedores; o CD central sera
considerado como a organizacdo prépria e as lojas/franquias e o0 e-commerce como

clientes, para estruturar os processos de nivel 1.

E valido ressaltar que o processo de fornecimento se difere dos fornecedores chineses
e hacionais. Os produtos importados sdo sempre direcionados ao CD central,
enquanto os produtos nacionais (que possuem uma representatividade menor em
termos quantitativos) sdo comprados e entregues diretamente nas lojas e no CD do e-

commerce.

De forma mais detalhada, a figura 36 apresenta além dos agentes, o fluxo de
transporte entre 0s mesmos e uma estimativa do horizonte temporal de cada fluxo. Os

fornecedores chineses entregam seus produtos por meio de nhavios cargueiros,

116



utilizando posteriormente o transporte rodoviario, enquanto os fornecedores nacionais
utilizam apenas o transporte rodoviario, tanto para entrega nas lojas quanto para
entrega no e-commerce. Para o canal entre o CD central e lojas e CD central e e-
commerce, como foi apontado no tépico 7.1, o transporte ocorre por meio de

caminhdes e empilhadeiras/paleteiras, respectivamente.

Com relacao aos horizontes temporais, o processo que deve ser realizado com maior
planejamento é o de compra de produtos chineses, pois o0 processo todo desde a
compra até a entrega no CD central demora de trés a quatro meses. A0 mesmo
tempo, o processo mais simples é o de entrega no CD do e-commerce, ja que este e 0
CD central se encontram lado a lado.

3 a4 meses 1 a 30 dias

Fornecedores Lojas/Franquias
chineses
CD Central
ow ldia
-‘ 2 a3 meses
Fornecedores
) . CD E-commerce
nacionais

Figura 36 - Fluxos logisticos da cadeia

Fonte: A autora

Apesar de haver essa diferenciacdo de processos, de acordo com o fornecimento, o
processo padrdo, da maioria dos produtos, € o de entrega no CD central para posterior
entrega as lojas (além de ser o mais complexo, sendo mais rico para a andlise). Esse
serd 0 processo base considerado neste estudo de caso, sendo destacadas as
principais diferencas quando comparado o canal das lojas com o canal do e-
commerce. Portanto, para os proximos topicos, pode-se desconsiderar a relacdo dos

fornecedores nacionais, ja que néo sera o alvo de estudo.

Nos topicos seguintes serdo descritos os cinco processos de nivel 1 do SCOR para
cada agente identificado na figura 36, com foco maior no CD central, lojas e e-
commerce. Dessa forma, essas informagfes presentes na figura 36 serdo retomadas.
E importante, porém, descrever como 0s processos desses agentes estio
relacionados. A figura a seguir ilustra esse fluxo, considerando apenas 0s processos
de nivel 1 do SCOR.
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Planejamento de Pedido realizado ao Producgdo de produtos Entrega de produtos ao

compras da organizagdo fornecedor solicitados CD central
Planejamento de Pedido das lojas/e-
i . Entrega de produtos as Venda de produtos aos
compras das lojas/e- commerce realizados ao Io'ags/e cgmmerce client?es finais
commerce CD central )
Legenda

Processos dos fornecedores
Processos do CD central
Processos das lojas

Figura 37 - Processos de nivel 1 entre os agentes da cadeia.

Fonte: A autora.

E valido ressaltar que essa dissertacdo tomou como base os modelos propostos por
Christopher (2011) e Ross (2011), apresentados no capitulo 3 e que possuem um forte
paralelo com o modelo SCOR. Neles, a funcdo logistica estd representada por
processos de entrada, relacionados aos fornecedores; processos internos
operacionais; e processos de saida, relacionados a venda ao cliente final, exatamente

como esta retratado na figura 37.
7.2.1 Processos para a Organizacéo

7.2.1.1 Planejamento da Organizacao

O processo de planejamento toma como base, principalmente, os processos de
fornecimento e de entrega das lojas’. Para que seja realizado o planejamento da
companhia como um todo, sdo analisados dados de venda, estoque e cobertura de
estoque, tanto para o CD central quanto das lojas e, principalmente, custos dos
produtos e prazo de entrega dos fornecedores. Dessa forma, os produtos com menor
cobertura de estoque sdo aqueles que ganham prioridade no processo de

abastecimento do CD central.

Ao mesmo tempo, sdo analisados os dados de venda e dos clientes, de forma a
direcionar acbes de marketing especificas. Essas, entretanto, ndo estao dentro do
escopo do modelo. Os dados de vendas estardo aqui focados para o planejamento de

demanda.

Para esse processo, o auxilio da TI, tratado no topico 3.5.5.2, é essencial. Os dados

utilizados para o planejamento sdo obtidos principalmente por meio do ERP da

" Aqui, sempre que se falar em lojas ser&o considerados tanto as lojas, quanto franquias e o e-
commerce.
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organizacéo e dos sistemas WMS (do CD central e do CD do e-commerce), que se
trata de uma tecnologia Web totalmente personalizada e parametrizavel, desenvolvida
por um operador logistico especificamente para a Bagaggio. Conforme Tarantilis et al.
(2008), essas tecnologias tém sido alvo de desenvolvimento nos ultimos anos.

7.2.1.2 Fornecimento da Organizacao

Esse é um dos processos que envolvem maior complexidade para a organizacao, pois
o abastecimento do CD central € o que serve de base para todos os processos das
lojas.

Apesar de, para o planejamento, serem analisados dados da companhia como um
todo, para o processo de fornecimento, os dados que recebem maior enfoque sdo os
do CD central. Ou seja, caso algum produto esteja em falta no estoque central, e tenha
um bom histérico de vendas, 0 mesmo provavelmente sera comprado, independente
do estoque desse produto nas lojas. Ao mesmo tempo, outros fatores que motivam de
forma intensa o fornecimento sdo o custo dos produtos e as condigcbes de compra.
Dessa forma, caso determinado produto esteja com boas condicbes de compra,

muitas vezes eles sdo adquiridos, mesmo sem necessidade evidente no CD central.

Esse processo é realizado diretamente com os fabricantes, sejam eles chineses ou

nacionais.

7.2.1.3 Producéo da Organizacéo

Como ressaltado por Stephens (2001), para casos de armazéns ou centros de
distribuicdo, o processo de producdo nio se aplica. E 0 que acontece nesse caso,
uma vez que nao ha qualquer processo de conversdes de materiais, apenas

armazenagem e manuseio dos mesmos.

7.2.1.4 Entrega da Organizacao

Este processo trata da entrega de produtos do CD central para as lojas. O CD central
recebe os pedidos via o sistema WMS utilizado pela organizacdo, assim que eles séo
realizados, ja que se trata de uma ferramenta on-line. O CD o0s separa, embala, fatura
e expede para as lojas. Como foi ilustrado nas figuras 35 e 36, essa entrega ocorre por

meio de caminhdes, ou paleteiras/empilhadeiras no caso do e-commerce.

No caso da entrega para o e-commerce, como o CD do mesmo se localiza ao lado do
CD central, esse processo é realizado no mesmo dia. Ou seja, no dia em que chega o

pedido ao CD central, os produtos ja sdo entregues no CD do e-commerce. No caso
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das lojas e franquias, a entrega € realizada por transporte rodoviario, podendo tardar
de um a 30 dias, dependendo da localizagdo da loja (as lojas da regido Norte sédo as
gue mais esperam pela entrega).

7.2.1.5 Retorno da Organizacéo

Os processos de retorno da organizagdo estdo relacionados ou a problemas de
qualidade dos produtos entregues as lojas, ou erro na entrega dos produtos. Nos dois
casos, a propria empresa que realiza as entregas para as lojas retira os produtos delas
(no momento de uma nova entrega), levando-os de volta ao CD central. Caso seja
problema de qualidade, o produto € encaminhado para a area de qualidade, podendo
ir para o conserto ou ser descartado. Caso seja problema de erro na entrega, o
produto retorna ao estoque central e o produto certo é selecionado, sendo realizado

todo o processo de entrega novamente.
7.2.2 Processos para os Fornecedores

Os processos relacionados aos fornecedores ndo serdo o foco deste estudo de caso,
além de néo ter sido fornecida muita informacéo sobre os mesmos. Dessa forma serdo

apenas descritos de forma geral.

O processo de fornecimento da organizagdo gera um pedido de produgdo para 0s
fornecedores, sendo esta produgéo classificada tanto como engineer-to-order, ja que
os produtos solicitados sdo produzidos de acordo com os requerimentos dos clientes,
quanto make-to-stock, jA que produtos prontos também sdo comprados (por exemplo,

produtos infantis).

Assim que os produtos estdo prontos, sdo encaminhados para o porto da China,
sendo transportados por navios até o porto do Rio de Janeiro. Uma empresa de
exportagdo/importacdo parceira da Bagaggio realiza todos os tramites aduaneiros.
Apobs a chegada no porto, transportadoras privadas sdo contratadas pela Bagaggio
para fazer o transporte até o CD central, em Pirai, Rio de Janeiro. Esse processo

completo costuma demorar de trés a quatro meses, como ilustrado na figura 36.

No caso dos fornecedores nacionais, o processo € semelhante, sendo o pedido de
producdo realizado diretamente aos fornecedores, na forma engineer-to-order,
apenas, ja que os produtos sempre sdo personalizados para a Bagaggio. O processo,
entretanto, € mais rapido do que o outro, pois ndo envolve a importacdo de produtos,

tardando de dois a trés meses em média.
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7.2.3 Processos para os Clientes (Lojas e e-commerce)

Assim como a organizacéo, as lojas ndo possuem o processo de producdo. Dessa

forma, o mesmo néo sera abordado neste tépico.

7.2.3.1 Planejamento das lojas

Cada loja possui um jeito préprio de se planejar, porém alguns elementos de auxilio
séo base para todas. O sistema ERP, por exemplo, utilizado por toda a organizacao é
uma das fontes de dados de venda e estoque, essencial para que seja planejado o
que comprar, em que época e em que quantidade.

Além do ERP, um sistema on-line, especifico de gestdo de estoque, integrado com
seu WMS, foi desenvolvido para a organizagdo, de modo que cada loja consiga
visualizar, para cada produto, como esta o estoque atual do mesmo, como foi a venda
historica, a cobertura do produto, qual sua classe®, e ainda verificar se o produto
encontra-se em estado de falta ou excesso (de acordo com a cobertura), com
sugestdes de quantidade para compra ou excesso.

A partir de tais informacdes as lojas conseguem se planejar e realizar seus pedidos de

compra, além de a¢des promocionais para a venda.

7.2.3.2 Fornecimento das lojas

Esse processo se inicia com a solicitacdo de produtos das lojas e esta atrelado ao
processo de entrega do CD central. Essa solicitacdo ocorre por meio de planilhas em
Excel, via e-mail. Semanalmente o setor de compras da organizacdo envia para cada
loja uma planilha com os produtos disponiveis em estoque e as lojas a preenchem

com a quantidade desejada de cada produto.

Paralelamente, pode ocorrer o processo de chegada de produtos inéditos no CD
central, que é semelhante ao de reposi¢céo periddica de estoque, diferenciando apenas
do ponto de que o setor de compras sugere uma quantidade a ser comprada pela loja.
O setor de compras informa o0s novos produtos que chegaram, com seus respectivos
dados e a sugestdo de compra e loja responde confirmando a sugestdo (de acordo

com sua quantidade em estoque) ou alterando a mesma.

® Essa classe trata da classificagdo ABC, ou Curva ABC, também conhecida como Lei de
Pareto ou principio 80/20. Surgiu em 1897 como criagcao do economista italiano Vilfredo Pareto
(1848-1923). Tal principio classifica as informag8es para se destacar as de maior importancia
(KOCH, 2000).
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De acordo com Pramatari et al. (2009), como abordado no tépico 4.1.1, trata-se
portanto de uma estratégias de reabastecimento hibrida, em que parte do processo é
puxada (lojas realizam pedidos) e parte € empurrada (setor de Compras sugere
pedidos).

O setor de compras, entdo, insere esses dados dos pedidos no sistema WMS da
organizacdo e a informacdo é recebida automaticamente pelo CD central, que se

encarrega pelo processo de entrega desses produtos.

7.2.3.3 Entrega das lojas

Nesse processo ocorre uma diferenciagdo entre as lojas fisicas e o e-commerce. Para
as lojas fisicas o processo ocorre por meio da venda presencial do produto, ou seja, 0

cliente final se encaminha até a loja, realiza a compra e ele mesmo leva seu produto.

J& para o caso do e-commerce, a entrega ocorre de forma similar a entrega do CD. A
partir da confirmacéo de um pedido de compra do cliente na plataforma de vendas on-
line, € gerado um pedido no WMS do e-commerce. Tal pedido é entdo tratado
conforme os moldes do CD central: é separado, embalado, faturado e expedido. Essa
entrega pode ocorrer por meio de uma empresa privada terceirizada ou por meio dos

Correios, como descrito no tépico 7.1.

7.2.3.4 Retorno das lojas

O processo de retorno também ocorre de forma diferenciada para as lojas fisicas e o
e-commerce. No caso de uma compra realizada em loja fisica, o retorno do produto
somente podera ocorrer por meio presencial, ou seja, o cliente deve direcionar-se a
loja, ndo necessariamente onde foi comprado o produto, e solicitar a troca dele. O

mesmo ndo podera ser devolvido e reembolsado.

No caso do e-commerce, além da troca fisica nos mesmos moldes descritos acima, o
cliente pode solicitar a devolugédo do produto e estorno do valor cobrado ou a troca do
mesmo. Caso a entrega tenha sido realizada pela transportadora privada, ele pode
aciona-la para retirar o produto no local de entrega, ou devera se direcionar aos
Correios para postar o produto de volta a empresa (a postagem pelos Correios ocorre
somente em casos de excegdo, portanto, ndo serdo abordados com detalhes aqui,
sendo o processo padrdo de retorno realizado pela transportadora). Nos casos de
troca, o cliente deve escolher um novo produto, pagando ou recebendo a diferenca de
valor com relagdo ao produto comprado anteriormente. Todos 0s custos associados a

logistica reversa ficam a cargo da Bagaggio.
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7.3 Processos de nivel 2

Para os processos de nivel 2, optou-se por ndo dividir os tépicos entre organizacao
geral e lojas, com o intuito de garantir maior dinamismo para as analises de processos.
Assim como no nivel 1, o processo de produ¢do ndo sera abordado, uma vez que ndo

faz parte do core do negécio da Bagaggio.

A figura a seguir ilustra os processos de nivel 2 para as esferas do CD central e das
lojas.

Planejomento - uuiisitnsiniscsisisiinuiaitiluy’ Planejamento

Fornecimento Entrega

Fornecimento Entrega

Entregar

Retorno do Retorno da Retorno do
: Fornecimento Entrega

Retorno da
Fornecimento Entrega

"l 1

/ Retorno de l i Retorno de ‘ “ Retorno de I
1 1 PR
- ]

L iiomose . Retornode

Figura 38 - Processos de nivel 2 da Bagaggio.

Fonte: A autora.

A partir da figura, é possivel observar que, para algumas rela¢cdes ndo ha alguns tipos
de processos, tais como: no retorno do CD central para os fornecedores ndao ha o
processo de retorno de produtos em excesso; o processo de planejamento da cadeia
de suprimento foi representado no CD central, por ser a parte que corresponde a
companhia como um todo, ndo ficando a cargo das lojas planejarem a cadeia; ndo ha
retorno de produtos para manutencdo e em excesso do cliente para as lojas; e ndo ha
processos de producdo para nenhum dos casos.
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7.3.1 Planejamento

No SCOR, os processos de nivel 2 do Planejamento incluem: planejamento da cadeia
de suprimento, planejamento do fornecimento, planejamento da producéo,
planejamento da entrega, planejamento do retorno e processos de apoio ao
planejamento (que ndo serdo detalhados no nivel 2 ainda).

O planejamento da cadeia de suprimento esta relacionado a organizacdo como um
todo e inclui desde selecdo e negociacdo com fornecedores, até planos de expansao
de lojas e franquias. Com relacdo aos fornecedores, a Bagaggio possui uma relacéo
bastante consolidada com seus fornecedores, de forma que este processo de selecéo
ocorreu no passado e agora a relacao € mantida. O que ocorre com frequéncia é o
processo de negociacdo com fornecedores, que sera melhor descrito no planejamento

do fornecimento.

Com relagéo a expanséo dos canais de venda, hoje o que mais ocorre é a abertura de
franquias, em outros estados que ndo o Rio de Janeiro. Para este processo, 0 mais
comum é que a Bagaggio receba propostas de abertura de franquias, e planeje junto

com o franqueado como sera o funcionamento da loja.

O planejamento do fornecimento do CD central envolve toda a relacdo com os
fornecedores e negociagdes, assim como o planejamento de demanda e determinagéo
do quanto devera ser comprado, como descrito nos tépicos 7.2.1.1 e 7.2.1.2. A area
de planejamento, portanto, analisa dados histéricos de venda e quantidade atual de
produtos em estoque no CD central e negocia com os fornecedores melhores precos e

condi¢cbes de entrega.

Ja no planejamento do fornecimento das lojas, 0 processo torna-se mais simples, uma
vez que o fornecedor das lojas é o préprio CD central. Neste caso, 0S processos
relacionados ao planejamento do fornecimento, estdo atrelados ao estudo de
necessidade de produtos, por meio do sistema proprio de gestdo de estoque, que
analisa venda, estoque e cobertura nas lojas. Esse sistema, entretanto, trata-se de
uma sugestao para a loja, porém cada loja pode elaborar seu préprio planejamento de

suprimento, adotando a politica que julgue mais adequada para sua realidade.

O planejamento da entrega envolve, para o CD central, a sele¢cdo de transportadoras
(para as lojas proprias), negociagdo de precos com as mesmas e planejamento de
rotas de entrega. No CD central, a area de expedicdo é dividia entre lojas e franquias

(considera-se o e-commerce como uma loja, por ser préprio da Bagaggio). Para as
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lojas, ha um planejamento pré-estabelecido de entregas de acordo com o dia da
semana, suprindo uma regido geografica do Rio de Janeiro por dia. Para as franquias,
ndo ha um planejamento detalhado, quando um determinado pedido fica pronto para
ser expedido, a transportadora € acionada para retirar a carga e realizar a entrega.

Ja o planejamento de entrega das lojas ocorre de forma diferenciada entre lojas e e-
commerce. As lojas fisicas devem apenas se preocupar em abastecer as prateleiras
das lojas, de forma que o cliente compre os produtos. J& o e-commerce € responsavel
por entregar o produto ao cliente. Assim, ele mantém contrato com uma
transportadora, para que diariamente ela recolha os pedidos a serem entregues e se
responsabilize por realizar as entregas. Os Correios sao acionados apenas em casos
gue a transportadora ndo contemple a entrega.

Por fim, o planejamento do retorno engloba toda a estruturacdo da area de Qualidade
do CD, de forma a atender os pedidos de retorno que houver das lojas. Uma vez que
0s retornos ndo sdo planejados, ou seja, eles ocorrem por conta de problemas nos
produtos ou na entrega, ndo ha como prever quando irdo ocorrer. Dessa forma, a area
de Qualidade deve estar bem estruturada para atender a quantidade de retornos que

houver.

Nos casos das lojas, ha também diferenciacdo de lojas fisicas para o e-commerce. As
lojas fisicas devem seguir as politicas de retorno estabelecidas, ndo havendo muito
como se planejar para os retornos. J& o e-commerce, deve planejar junto da
transportadora como ocorrera o retorno de produtos, sendo o processo padrao o de

coleta do produto pela transportadora.
7.3.2 Fornecimento

O SCOR classifica o processo de fornecimento em trés tipos no nivel 2: fornecimento
de produtos estocados, fornecimento de produtos make-to-order e fornecimento de

produtos engineer-to-order, além do processo de apoio ao fornecimento.

7

No primeiro caso, a aquisicdo de produtos € realizada a partir de uma gama de
produtos ja pré-estabelecida, para manter um nivel de estoque desejado. No segundo
caso, a aquisicdo de pedidos esta atrelada a pedidos dos clientes, ou seja, no que é
realizado um pedido de cliente, o produto deve ser comprado, funcionando quase que
por encomenda. Ja no terceiro caso, 0s produtos sao personalizados de acordo com o

pedido do cliente.
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Segundo o modelo da Bagaggio, o fornecimento para o CD se enquadraria no
fornecimento de produtos engineer-to-order, assim como no fornecimento de produtos
estocados, enquanto o fornecimento para as lojas seria o fornecimento de produtos

estocados apenas.

s

No caso do CD central, a compra € realizada diretamente com os fornecedores
chineses ou nacionais, ja pré-estabelecidos. Os fornecedores apresentam uma gama
de produtos que possuem como padrdo e a Bagaggio seleciona os que deseja,
realizando customiza¢fes (a Bagaggio pode solicitar, por exemplo, um novo sistema
de rodas das malas, ou nova forma de fechar os produtos, inser¢do de elementos
como cadeados, localizadores, dentre outras customizagcbes). Em seguida, o0s
fornecedores encaminham o produto para que seja inserida a logo e etiqueta da
Bagaggio no mesmo, dentre outras requisicdes que a Bagaggio pode fazer no produto,
caracterizando o processo de engineer-to-order. Para alguns produtos, principalmente
os infantis, essa customizacdo ndo ocorre, o que caracteriza o processo de make-to-

stock.

Periodicamente sédo analisados dados de vendas das lojas, para verificar quais sdo os
produtos com maior saida, dados de cobertura do estoque central, para verificar o que
precisa ser comprado, dados de mercado em geral, para analisar alguma possivel
tendéncia, e tais informacfes sdo aliadas as de condi¢cdes de venda, como custo,
prazo de entrega, forma de pagamento, dentre outros. Com todos esses fatores
agregados, € realizado o pedido de compra para o fornecedor, que ira entdo

personalizar os produtos e enviar para o CD central.

Ja no caso das lojas, ocorre o fornecimento de produtos estocados, ou seja, eles ndo
estdo relacionados a pedidos de clientes. O fornecimento é feito para manter um
determinado nivel de estoque de produtos. Sendo assim, processo ocorre conforme
descrito no tépico anterior: as lojas utilizam seus sistemas de Tl para verificar o que
precisa ser comprado, enviam a solicitacdo para o setor de compras, que encaminha o
pedido ao CD central, que realiza a entrega dos produtos. Nesse caso, portanto, as
lojas s6 podem comprar 0s produtos existentes em estoque no CD central, ndo sendo

possivel qualquer tipo de parametrizacdo dos produtos.

Uma questdo interessante com relacdo ao abastecimento das lojas é que tanto as
lojas quanto o CD central utilizam os mesmos sistemas de TI, estando os mesmos
interligados. O WMS, por exemplo, que foi desenvolvido particularmente para a
Bagaggio, permite o acompanhamento do pedido desde sua separagéo no CD central,

até a entrada em estoque na loja, permitindo uma ampla visualizagdo dos processos
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na cadeia. Como afirmaram Fernie & Sparks (2009), no topico 4.1.1, se os varejistas
conseguem integrar seus sistemas aos do fornecedor, reduzirdo seus problemas e

otimizacao a cadeia, sendo gerida como uma entidade Unica.
7.3.3 Entrega

Considerando os processos de nivel 2 do processo Entrega, tem-se: entrega de
produtos estocados; entrega de produtos make-to-stock, entrega de produtos
engineer-to-order, entrega de produtos para varejo e processos de apoio a entrega.

Para a entrega do CD central para as lojas, 0 processo estaria enquadrado em entrega
de produtos estocados, ja que as lojas realizam seus pedidos de acordo com o0 que o
CD central possui em estoque. Como o proprio manual do SCOR define, “a intengao
da entrega de produtos estocados é ter o produto disponivel no momento em que um

pedido de compra de um cliente chega”.

Para o caso das lojas, o processo ja se enquadraria melhor na entrega de produtos
para varejo, que segundo o SCOR trata-se da “venda de produtos direto ao
consumidor, utilizando um processo de ponto de venda (manual ou automéatico) para
coletar o pagamento”. Ja com relagdo ao e-commerce, esse enquadramento néo € tdo
claro, uma vez que em alguns pontos poderia se enquadrar como entrega de produtos
estocados, ja que os clientes realizam pedidos de acordo com o que esta disponivel

para venda no CD do e-commerce, mas também esta relacionado a entrega de

produtos para varejo, pois se trata de uma forma de varejo.

BURT & SPARKS (2003) afirmam que os processos de entrega/distribuicdo sédo os
que apresentam maiores diferencas quando comparando um e-commerce a um varejo
tradicional. No varejo tradicional o cliente era responsavel pelo processo de entrega, ja
que ele se deslocava ao local de consumo para comprar o produto desejado. No e-
commerce, ocorre a transferéncia desta atividade para o varejista, exigindo maiores
esforcos de gestdo do mesmo (BURT & SPARKS, 2003).

Portanto, este é um processo que de fato difere bastante de uma estrutura fisica para
um e-commerce. No item 7.5 serdo analisados os processos de nivel 3, com o intuito

de verificar em quais dos processos de Entrega o e-commerce mais se enquadra.
7.3.4 Retorno

Os processos de nivel 2 do Retorno séo categorizados em: fornecimento do retorno de

produtos ndo conformes, entrega do retorno de produtos nédo conformes, fornecimento
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do retorno de produtos para manutencao/reparo, entrega do retorno de produtos para
manutencédo/reparo, fornecimento do retorno de produtos em excesso, entrega do

retorno de produtos em excesso e processos de apoio.

O SCOR divide os processos em fornecimento e entrega do retorno, pois o

fornecimento trata-se do envio do produto e a entrega do recebimento de tal produto.

O primeiro caso, de produtos ndo conformes, trata-se do retorno que qualquer produto
que ndo esteja de acordo com alguma especificacdo, incluindo também néo

conformidades do pedido, como atrasos ou entrega indevida.

O segundo caso, de produtos para manutencdo/reparo, envolve o retorno de produtos
para manutengdo, conserto ou vistoria, de forma a consertd-los ou melhoréa-los,
colocando-os em condigdo utilizavel para ser retornado ao servico. O processo de
Retorno ndo contempla as atividades operacionais da manutencdo e conserto, apenas

0 processo de encaminhamento para tais atividades.

O terceiro caso, de produtos em excesso, trata-se do retorno de produtos em excesso
ou obsoletos, de acordo com os termos e condigbes de contrato com o cliente ou
fornecedor. O objetivo do retorno de produtos em excesso € realoca-los para locais
gque estejam precisando de tais produtos, ocorrendo portanto um remanejamento de

estoque.

Todos esses processos ocorrem na Bagaggio, de formas distintas. No caso do CD
central, o retorno fisico de produtos para os fornecedores caso nao estejam conforme
o controle de qualidade estipulado é raro, pois envolveria a exportacdo de produtos. E
mais comum haver uma negociacdo de crédito nesses casos. O retorno para a
manutencdo, entretanto, existe, caso seja identificado algum defeito em produtos ja
armazenados, porém os produtos ndo sao retornados para os fornecedores, e sim,
para algum centro de conserto. O caso de produtos em excesso nao se aplica ao CD
central, pois ndo ocorre um remanejamento, o que pode ocorrer € o descarte, doacao

ou reciclagem de produtos que estejam obsoletos.

Para as lojas, caso o produto recebido esteja ndo conforme, ela pode devolver a carga
ao CD central, da mesma forma em que pode encaminhar produtos para o conserto,
caso estejam defeituosos. Ja para os produtos em excesso, a ferramenta propria de
gestdo de estoque, jA& mencionada anteriormente, aponta, de forma on-line, quais
produtos encontram-se em excesso em cada loja e em qual quantidade. A loja entéo
pode decidir por criar campanhas para esses produtos ou transferi-los para outras

lojas que estejam necessitando-0s, o0 que é realizado com auxilio da area de Compras.
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J& com relagéo ao processo de retorno do cliente para a loja, este normalmente ocorre

por produto defeituoso. Nesse caso o cliente retorna o produto defeituoso e a

Bagaggio o encaminha para conserto, sendo que o cliente recebe, na maior parte dos

casos um novo produto ou realiza uma troca.

7.3.5 Sintese dos processos de nivel 2

A tabela a seguir apresenta uma sintese dos principais pontos levantados nesse

tépico, que foram graficamente representados pela figura 38.

Tabela 19 - Sintese dos processos de nivel 2.

Processo

Pontos principais

Planejamento

Planejamento da
cadeia de
suprimento —
relagdo com
fornecedores e
expanséao de

canais de venda

Planejamento do
fornecimento —
andlise de
histérico de
vendas e
negociacdo com

fornecedores

Planejamento da
entrega - selecéo
de
transportadoras,
negociacéo de

pregos

Planejamento do
retorno —
processo com
incertezas, area
de qualidade
deve estar bem

estruturada

Fornecimento

Fornecimento
parao CD -
fornecimento de
produtos
engineer-to-order

e make-to-stock

Fornecimento
para as lojas -
fornecimento de
produtos

estocados

Entrega do CD
central para as

lojas - entrega de

Entrega das lojas
para clientes -

entrega de

E-commerce —

indefinido,

Entrega produtos produtos para podendo ser os
estocados varejo dois processos
apontados
Retorno CD Retorno lojas — Retorno cliente —
Retorno Central — CD Central — lojas - produto
Fornecedores — devolucéo de defeituoso,
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negociagao de produtos nédo conserto/troca do

crédito, centro de conformes, produto
conserto, conserto do
produtos em produto, analise

excesso ndo se | de excessos pelo
aplica sistema

Fonte: A autora.
7.4 Processos de nivel 4

Como foi proposto no modelo de aplicacdo do SCOR para este estudo de caso, no
capitulo 6, apdés mapear os processos de nivel 2 para a companhia como um todo,

serdo mapeados 0s processos de nivel 4 para o canal do e-commerce apenas.

Uma vez que o SCOR nédo apresenta uma proposicdo de processos de nivel 4,
objetivou-se retratar os processos de forma detalhada, para que depois sejam

enquadrados no nivel 3 do modelo.

Optou-se, primeiramente, por dividir o fluxo de processos do e-commerce em fluxo de
entrada e fluxo de saida, assim como foi apontado no tépico 4.1.2.1. O fluxo de
entrada corresponde a aquisicdo de produtos, recebimento e armazenagem destes e 0
de saida ao processo de recebimento de pedido do cliente, separacdo de produtos até

a entrega dos mesmos ao cliente final.

Esses processos normalmente sdo divididos ao longo do dia. Na parte da manha, de
7h as 12h, a equipe composta por quatro funcionarios se dedica aos processos do
fluxo de saida, conseguindo separar e expedir cerca de 60 pedidos por dia (média de
15 pedidos por funcionario). E importante que esses processos ocorram pela manha
para que, quando a transportadora chegue, ja esteja tudo pronto para ser expedido. A

parte da tarde é entdo dedicada para os processos do fluxo de entrada.

Segundo Laseter & Rabinovich (2011), apesar de se tratar de uma estrutura de vendas
on-line, todo o processamento de pedidos envolve processos fisicos, ocorridos dentro

do centro de distribuig&o.
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A figura a seguir representa os macro fluxos de entrada e saida, ndo se tratando ainda
dos processos de nivel 4, servindo apenas para auxiliar o entendimento global dos

processos’.

Necessidade Produtos recebidos Produtos Produtos

de compra no €D e-commerce recebidos armazenados

Agquisicia de produtos Recebimento Checkin

Entrada

Mecessidade
Pedido Pedido Pedido Pedida Pedida  detroca ou Pedido

diente 1 completa E embalado faturado entregue  dewolugio? entregue

Separacio Check out/embalagem
Pedido Pedida

n expedido

Fedido Fedido Expedicio Trocafdevolugio  entregue/devohico
Contrale de tratado
Qualidade

[t}

it

Monitofamento

Faturamerito

MACRO FLUXO - E-COMMERCE
Saida

incompleto

Figura 39 - Macro fluxo de entrada e saida.
Fonte: A autora.

Segundo Levy & Weitz (2012), as principais atividades desempenhadas por um centro
de distribuicdo podem ser definidas como: coordenar o transporte de entrada de
mercadoria, receber mercadoria, conferir, armazenar ou realizar cross-docking,
separar mercadoria e coordenar o transporte de saida de produtos, como apontado no
tépico 4.1.2.1. Ainda no capitulo 4 foram ainda descritos 0s processos de
fornecimento/compras, armazenamento e gestdo de estoque e retorno. Tais processos

gque sdo exatamente 0S processos retratados neste fluxo.

O fornecimento/compras € o que gera o pedido a ser recebido. Os produtos sao entao
armazenados e gerenciados, ndo havendo processos de cross-docking. A partir de um
pedido de compra do cliente final, sdo realizados os processos de cumprimento de
pedidos (separagéo, check out, embalagem, faturamento e expedi¢do), distribuicdo e,
eventualmente, ocorrem retornos desses produtos. Esse foi o fluxo representado pelas
figuras X e X. Para o nivel 4, cada processo representado nas mesmas sera
detalhado.

Muitos dos processos aqui descritos vao de acordo com o0s processos apontados por
Levy & Weitz (2012), no topico 4.1.2.1, sobre centros de distribuicdo, confirmando o
gue foi levantado por Laseter & Rabinovich (2011) sobre os processos fisicos de um e-

commerce.

° Os processos foram representados neste topico em pequenas imagens. Para uma melhor
visdo dessas imagens, o Apéndice 5 as apresenta em tamanhos maiores.
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7.4.1 Processo de aquisicdo de produtos

Esse processo é realizado semanalmente, com o objetivo de se verificar quais
produtos encontram-se em falta ou em excesso, direcionando ac¢des especificas para

cada um.

Toda terca-feira € acessado o sistema de gestdo de estoque (descrito no tépico
7.2.3.1), em que sao analisados dados de venda e estoque e verificados que produtos
precisam ser comprados e quais encontram-se em excesso. Para os produtos em
excesso, sao realizadas campanhas promocionais ou 0s menos séo transferidos para
lojas que estejam com necessidade, ou retornados para o CD central (processo de
Retorno).

Para os produtos com necessidade de compra, h4 uma distincdo de processos entre
produtos nacionais e produtos importados. Em ambos os casos, é preenchida uma
planilha com os produtos a serem comprados e essa é enviada para a area
responsavel. No caso dos produtos importados, o setor confirma se o CD central
possui saldo para os produtos solicitados e, em caso positivo, envia um pedido para o
CD central, via sistema WMS. No caso dos produtos nacionais, 0 setor realiza o
pedido de compra direto para os fornecedores, que produzem o produto de acordo
com os pedidos (engineer-to-order).
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de compra do estaque
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Figura 40 - Processo de aquisicdo de produtos.

Fonte: A autora.

7.4.2 Processo de recebimento

Esse processo se inicia com o recebimento de produtos no CD do e-commerce e é

finalizado quando os produtos estiverem prontos para ser armazenados.
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Assim que um pedido de compra é realizado dentro do sistema WMS, normalmente no
mesmo dia, os produtos do pedido sdo entregues do CD central ao CD do e-
commerce. O pedido chega junto de sua nota fiscal e o primeiro processo trata-se do
confronto dos itens recebidos com a nota fiscal, verificando se estdo de acordo. Caso
ndo esteja, a geréncia do e-commerce € acionada e entra, normalmente, em contato

com a area de compras e faturamento da companhia.

Estando de acordo, os produtos sao retirados das caixas (ou desagrupados em
unidades individuais, como foi mencionado no tépico 4.1.2.1), j& que, dependendo do
produto, ha uma quantidade grande de pecas por caixa. As malas, normalmente vao
em conjunto (uma pega G, outra M, outra P e as vezes uma frasqueira ou nécessaire
juntas, uma dentro da outra). J& as mochilas, por exemplo, pode ocorrer de haver
caixas com 10 mochilas. Em se tratando de acessorios, esse nhumero aumenta ainda

mais.

Em seguida séo separadas as pecas que se encontram juntas, a exemplo das malas,
gue chegam uma dentro da outra, de acordo com o tamanho. Posteriormente, cada
peca individualmente é pesada e medida e é realizado o controle de qualidade em
todas as pecas, verificando se estdo segundo os padrdes pré-estabelecidos. Caso nao
estejam, sdo encaminhadas a Qualidade que verifica possibilidade de conserto. Se
puder ser consertado, no préprio CD do e-commerce tal atividade € realizada,

entretanto, caso ndo possa, € retornado ao CD central, que por sua vez contata o

fornecedor para negociar a a¢éo a ser tomada, que normalmente € de crédito futuro.

Caso estejam segundo o padrdo de qualidade, é realizada a entrada, produto a
produto, em enderecos de estoque temporarios'®. Esses enderecos de estoque
tratam-se da posicdo que o produto tera dentro do estoque, de forma que seja
facilmente localizado pelo sistema WMS. Trata-se de um enderegcamento de fato, em
gue é localizada a rua em que o produto estd, sua posi¢cdo e seu andar. Nesse caso
ainda, é realizada a entrada sistémica da nota fiscal, no ERP e no WMS (representado
pela linha pontilhada no processo a seguir, por ndo se tratar do processo fisico, e sim,

informacional).

1% Esse processo ocorre via sistema. Fisicamente os produtos sdo colocados em caixas,
denominadas caixas de recebimento e permanecem nessas caixas até que sejam destinados a
seu endereco final.
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RECEBIMENTO

Figura 41 - Processo de recebimento.

Fonte: A autora.

7.4.3 Processo de check in

Esse processo se inicia com o0s produtos prontos para ser armazenados (ainda em
enderecos temporarios) e se finaliza com os produtos armazenados em suas posi¢des

finais.

Ao final do processo de recebimento, os produtos sdo colocados em enderecos
temporarios. No check in, cada peca é escaneada (codigo de barras) e é associada a
sua nota fiscal. Em seguida é verificado se o produto possui cadastro no sistema, por
meio da bipagem. Caso ndo possua, uma area especifica de cadastro realiza o
processo (processo informacional) e o produto segue seu processo fisico para ser
embalado, se necessario (embalagem de protecdo). Posteriormente, sao identificados
enderecos para a armazenagem. Busca-se, normalmente, armazenar produtos
semelhantes proximos. E é realizado o transbordo, que se trata de retirar as pecas do
endereco temporario e coloca-las no endereco final. O saldo dos enderegcos €
consultado para confirmar a operacdo e o0 processo € finalizado com a peca

armazenada em sua devida posicéo.
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Figura 42 - Processo do check in.

Fonte: A autora.
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7.4.4 Processo de compra de produtos pelo cliente

Diferentemente de um varejo tradicional, no e-commerce, as compras sao realizadas
via Internet. O cliente identifica uma oportunidade de compra, escolhe os produtos no
site, inserindo-os no carrinho e finaliza a compra escolhendo o meio de pagamento:
cartdo de crédito ou boleto. Caso escolha o boleto, deve pagar o boleto. Apds o
pagamento deve esperar pela confirmacdo do pagamento e pela confirmagdo do
pedido por e-mail. O sistema entdo faz suas integracdes, de forma que carregue o
pedido dentro do WMS, aparecendo para a operacdo separd-lo. Nesse momento, o
produto consta como reservado no sistema, para que ndo possam compra-lo
novamente.
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Figura 43 - Processo de compra de produto pelo cliente via on-line.

Fonte: A autora.

Além do processo via on-line, recentemente, a Bagaggio incorporou a modalidade de
televendas. Nela, o cliente pode realizar uma compra via telefone. Ele deve contatar a
Bagaggio, informar seus dados cadastrais ou realizar um novo cadastro, caso nao
haja, informar os produtos que deseja e a forma de pagamento e fornecer os dados do
cartdo de crédito para concluir o pedido de compra. Caso 0 pagamento seja em boleto,
a compra sO sera autorizada apés o pagamento do mesmo. Apés a confirmacdo do
pagamento, o sistema envia um e-mail ao cliente com seu cddigo do pedido para que
ele possa acompanhé-lo via on-line e integra o pedido aos demais sistemas ERP e
WMS.
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Figura 44 - Processo de compra de produto pelo cliente via televendas.

Fonte: A autora.

7.4.5 Processo de separacao

O processo de separacao se inicia com um pedido de um cliente e é finalizado quando
0s produtos estdo separados. Ele ocorre, portanto, para cada pedido em especifico.

Assim que uma venda é autorizada, o pedido entra no sistema WMS. E impressa,
entdo uma lista de separagdo (picking list) para cada pedido, que contém quais e
guantos produtos compdem o pedido. No sistema, é associado um separador para
cada pedido, que deve se dirigir aos enderecos especificados na lista de separagéo e

retirar os produtos.

Em seguida é verificado se o pedido esta completo ou se possui alguma anomalia,
como, por exemplo, estar com alguma peca faltando, ou conter produtos com defeito.
Caso haja anomalias, o pedido é direcionado a area de Qualidade no CD que indicara
a tratativa para o mesmo. Caso o pedido esteja completo, todos os produtos do

mesmo devem ser reunidos e encaminhados para o processo de check out.
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Figura 45 - Processo de separacao.

Fonte: A autora.
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7.4.6 Processo de check out/embalagem

Esse processo se inicia com os produtos do pedido separados e termina com o pedido
embalado encaminhado para expedicéo, pronto para ser faturado.

Os produtos separados sdo conferidos com o sistema, ou seja, é verificado o que
consta no sistema e os produtos separados sao bipados, por meio de leitores 6ticos,
de forma que o préprio sistema indique se o produto esta certo e se o pedido esta
completo. Caso ndo esteja, € direcionado para a area de Qualidade, que indicard uma
tratativa. E realizado entdo um controle de qualidade nos produtos, verificando se os
mesmos estdo sem nenhum defeito para que seja enviado ao cliente. Caso possuam

algum defeito, o pedido é direcionado também a area de Qualidade.

Estando tudo certo, os produtos sdo embalados em plastico bolha (alguns acessoérios
nao sdo embalados, dependendo do tamanho) e inseridos nas caixas de entrega. As
caixas sdo entdo lacradas e encaminhadas para a expedicdo. A0 mesmo tempo, o

pedido é encaminhado para o faturamento (processo informacional).
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Figura 46 - Processo de check out.

Fonte: A autora.

7.4.7 Processo de faturamento

O processo de faturamento ocorre a partir do momento em que o produto ja foi

embalado e encaminhado para expedicdo e termina sempre com o pedido faturado.

A é&rea de faturamento identifica os pedidos a serem faturados por meio do WMS
(mesmo pedidos que tiveram anomalias sdo faturados normalmente, porque apos a
anomalia ser resolvida, o pedido é alterado no WMS, logo sempre chega o pedido final
para ser faturado). O processo em si de faturamento ocorre por meio do ERP, que

envia a nota fiscal para a SEFAZ (Secretaria da Fazenda). A nota fiscal é entédo
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emitida para a transportadora e é realizado o cadastro de despacho do pedido dentro

do ERP. Por fim, uma via da nota fiscal € impressa e direcionada para a expedicao.
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Figura 47 - Processo de faturamento.
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Fonte: A autora.
7.4.8 Processo de expedicédo

Esse processo se inicia com o pedido embalado e faturado e se finaliza quando o

mesmo é despachado.

Inicialmente, é impressa a etigueta de destinatario, a partir do WMS. Esta etiqueta,
juntamente da nota fiscal que foi encaminhada para a area de expedicdo no processo
de faturamento sdo colocadas na embalagem de entrega. Em seguida os pedidos sdo
relacionados a sua respectiva transportadora (empresa privada ou Correios), que se
dirige diariamente ao CD, em um horario pré-estabelecido. O caminhdo é abastecido,
a quantidade de pedidos despachados é conferida e o responsavel pela coleta assina
um recibo. A transportadora entéo fica responsavel por realizar a entrega. Ao mesmo
tempo, o SAC da Bagaggio fica encarregado de monitorar essa entrega (que sera

descrito no proximo processo).
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Figura 48 - Processo de expedicéo.
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Fonte: A autora.
7.4.9 Processo de monitoramento de entrega

Esse processo se inicia com a expedicdo do pedido e é finalizado quando ocorre sua

entrega. E um processo muito importante em relacdo ao nivel de servico oferecido ao
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cliente, pois 0 mesmo permite que a empresa se antecipe a quaisquer imprevistos

ocorridos em decorréncia da entrega.

Caso seja expedido pela empresa privada, que é o caso normal, o funcionario do SAC
deve acessar o site da empresa e verificar os pedidos com problemas, enviando um e-
mail para o cliente quando houver problemas, de forma a explicar o ocorrido ou relatar
que o tempo de entrega deve se prolongar. E aberto um processo no site e 0 processo
€ mantido em acompanhamento. Caso a empresa privada ndo consiga realizar a
entrega, o pedido é redespachado pelos Correios e acompanhado pelo site até o
momento em que € entregue no endereco de destino. Caso a empresa afirme ser

capaz de entregar, o pedido é acompanhado até que seja entregue no endereco final.

s

Quando a entrega ocorre pelos Correios, em poucos casos, O pProcesso € mais
simples. O funcionario do SAC deve acompanhar pedido a pedido no site dos Correios
pelo seu codigo de rastreio até que o pedido seja entregue. Caso ocorra algum
problema, deve ser aberta uma Pl (pedido de informacé&o) nos Correios e em seguida,
o pedido sera entregue no endereco de destino.
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Figura 49 - Processo de monitoramento de entrega.

Fonte: A autora.
7.4.10 Processo de troca e devolugdes

Esse processo se inicia com o contato do cliente, alegando querer trocar ou devolver
determinado produto comprado e é finalizado quando a troca ou devolugdo é
concluida. Como apontado por Agatz et al. (2008), no tépico 4.2.4.3, € um processo
gue precisa ser bem projetado de forma a equilibrar o servigo ao cliente e os custos

operacionais
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O cliente envia um e-mail ou telefona para o SAC da empresa e séo solicitados dados
dos produtos e do cliente, sendo esses inseridos em uma planilha. Caso o cliente
queira realizar uma troca, primeiro é verificado se h& disponibilidade do novo produto
que ele solicitou e em seguida é verificado se h& diferenga no valor pago
anteriormente. Se houver, o cliente paga a diferenca ou recebe o estorno da mesma.
O novo produto € entdo separado, embalado, faturado e expedido pela transportadora.
O cliente é contatado para que se agende o processo de go-back, que se trata do
recolhimento do produto antigo e entrega do novo produto, ao mesmo tempo. A
transportadora ent&o recolhe o produto antigo e o devolve no CD do e-commerce. E
realizada uma nota de entrada do produto antigo e o processo de troca se finaliza.

Caso o cliente queira apenas devolver o produto, ele ira receber o estorno do valor.
Em seguida o processo segue semelhante ao da troca. A transportadora é contatada
para coletar o produto e o cliente é contatado para agendar a entrega. A
transportadora recolhe o produto e o devolve no CD do e-commerce. E realizada uma
nota de entrada do produto e o processo de devolucao se finaliza.

Em casos de produto com defeito, é verificado inicialmente se a venda foi realizada a
mais de sete dias. Caso néo tenha sido, ocorre o processo de troca normal, conforme
foi descrito acima. Caso tenha se passado o periodo dos sete dias, a transportadora e
o cliente sdo contatados para agendar a coleta e o produto é retornado ao CD. E
realizada entdo uma analise no produto, para verificar o defeito. Caso a reclamacgéao
proceda, o produto é encaminhado para conserto se necessério e o cliente é
contatado para verificar se ele quer o mesmo produto ou outro distinto. O novo produto
€ entdo enviado ao cliente, segundo o modelo de fluxo de saida ja descrito. Caso a
reclamag¢@o ndo proceda, o cliente é contatado para verificar a melhor forma de

resolver a questao.
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Figura 50 - Processo de troca e devolucdes.

Fonte: A autora.
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7.4.11 Processo de Qualidade

A Qualidade é acionada em casos de ndo conformidade com os pedidos, que
normalmente decorrem de pedidos com produtos ndo localizados ou produtos com

defeito.

Para casos de produtos nao localizados, € realizada uma auditoria dos produtos nos
enderecos, a fim de se confirmar que ndo h& produto em estoque. Caso seja
encontrado algum produto, este é encaminhado para o processo de separacdo. Caso
ndo seja encontrado o produto, é realizado o check out do pedido, registrando
anomalia (caso haja outros produtos encontrados no mesmo pedido) e a area de SAC
e de Auditoria sdo acionados. A Auditoria para consertar o estoque no ERP e no site, e
0 SAC para contatar o cliente, informando que ndo ha determinada peca em estoque e
verificando o que ele deseja fazer.

Caso o cliente ndo queira o pedido com pecas faltando, os produtos separados sao
encaminhados de volta para seus enderecos. Caso o cliente queira o pedido sem a
determinada peca, o pedido € ajustado no WMS e encaminhado para o check out,
seguindo para o faturamento. A terceira opcdo € o cliente optar por trocar a peca
faltando por outra em estoque. Nesse caso, o pedido é ajustado no WMS, a nova peca
€ separada e o pedido é encaminhado para o check out, seguindo para o faturamento.

Para casos de produtos com defeito, a peca defeituosa é transferida para uma caixa
de defeitos, que se trata de um endereco temporario. Em seguida, a Auditoria é
contatada para consertar o estoque no ERP e no site e é realizada uma segunda onda
de separacdo. Caso seja encontrado um novo produto, igual ao anterior € realizado o
check out com a nova peca, seguindo para o faturamento. Caso ndo seja encontrado
um produto igual, o processo segue o mesmo fluxo dos produtos ndo localizados,
sendo realizado o check out com anomalia e devendo o SAC entrar em contato com o

cliente e verificar o que ele deseja fazer.

Nos casos de defeito, as pecas defeituosas ainda sdo encaminhadas para o conserto.
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Figura 51 - Processo de Qualidade.

Fonte: A autora.

7.4.12 Analise de processos de nivel 4

Os processos de nivel 4 detalhados foram, portanto, os seguintes: aquisicdo de
produtos, recebimento, check in, compra de produtos pelo cliente, separacéo, check
out/embalagem, faturamento, expedi¢cdo, monitoramento de entrega, troca/devolucdes
e qualidade.

O fluxo de entrada, que compreende o0s processos de aquisicdo, recebimento e check
in fazem para do processo nivel 1 do SCOR, de fornecimento. Os processos do fluxo
de saida, que vao do pedido de compra do cliente ao monitoramento de entrega,
correspondem ao processo de Entrega. O processo de troca e devolugfes faz para do

Retorno’. Enquanto os processos de qualidade seriam processos de apoio a Entrega.

Observa-se que todos os processos retratados séo inteiramente operacionais. A parte
relativa ao planejamento encontra-se dentro do processo de aquisicdo de produtos,
em que, com o auxilio de um sistema de Tl, séo analisados dados de venda, estoque
e cobertura, para se planejar quanto ird ser comprado de cada produto. Além desse
planejamento, outros processos relacionados sdo os de marketing, que ndo fazem
parte do escopo do SCOR.

Outra andlise interessante € que todos os processos apresentados foram, de forma
um pouco mais abrangente, explicitados por Levy & Weitz (2012) no capitulo 4, de
forma que o estudo pratico esta de fato em concordancia ao que foi apresentado pela

literatura.

! O SCOR considera o retorno de produtos em excesso como processos de Retorno. Aqui,
entretanto, eles foram considerados no processo de aquisicdo de produto, estando, portanto,
no fluxo de entrada.
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O objetivo da proxima etapa do estudo € selecionar processos divergentes quando se
comparando uma estrutura e-commerce e um varejo tradicional. A partir da analise
anterior, julga-se que o0s processos que poderiam ser selecionados seriam os de
Fornecimento, Entrega ou Retorno, uma vez que ndo ha Producdo e que a parte do
Planejamento ndo é muito detalhada.

Ao se analisar os processos de nivel 4, verifica-se que aqueles que aparentam ter
mais discrepancia quando comparados a um varejo tradicional sdo os de Entrega e
Retorno. Os processos de Fornecimento ndo retrataram diferencas por se tratar de um
e-commerce. As Unicas diferencas apresentadas estdo relacionadas ao horizonte
temporal e forma da entrega, porém sdo elementos que ndo impactam 0S processos
de forma relevante. Além disso, o processo de entrega, como apontado por Agatz et
al. (2008), no tépico 4.2.4.1, é o que exige maior qualidade, ja que o pedido € entregue

diretamente ao cliente final, merecendo uma atencao maior de analise.

No préximo topico serdo, entdo, analisados os processos de nivel 3 relativos a Entrega
e ao Retorno, objetivando-se enquadrar os processos de nivel 4 analisados neste
tépico a esses processos de nivel 3, sendo verificado ao final 0 que mais se distancia
do modelo proposto pelo SCOR.

7.5 Processos de nivel 3

Neste tdpico, os processos de nivel 4 analisados anteriormente serdo enquadrados
aos processos de nivel 3 do SCOR, para a Entrega e Retorno. A partir deste
enquadramento, serdo observados onde se encontram 0S Pprocessos mais
discrepantes, de forma a selecionar o ponto em que serdo propostas reestruturas dos

processos do SCOR para um ambiente de e-commerce.
7.5.1 Entrega

Como foi apontado no tépico 7.3.3, relativo aos processos de nivel 2 de entrega, o e-
commerce poderia ser enquadrado como entrega de produtos estocados ou entrega
de produtos para varejo, sendo necessaria uma analise do nivel 3 desses processos

para verificar essa aderéncia.

7.5.1.1 Analise dos processos de entrega de produtos estocados

A seguir, encontram-se 0s processos de entrega de produtos estocados, segundo

apresenta o manual do SCOR, verséo 10.0:

143



1) Processo de consultas e cotacdes - receber e responder a pedidos de

clientes gerais e pedidos de cotacbes

2) Recebimento, entrada e validacédo de pedido — receber pedidos dos clientes,
inseri-los no sistema, verificar produtos e crédito do cliente e, opcionalmente,

aceitar o pagamento

3) Reserva de estoque e determinacdo de data de entrega — identificar e

reservar produtos solicitados e determinar data de entrega dos mesmos

4) Consolidacdo de pedidos — agrupar pedidos de forma a gerar o melhor
custo/beneficio para os processos de cumprimento de pedido e transporte

5) Construgcédo de cargas — selecionar modos de transporte e carregamentos
eficientes

6) Roteirizagdo — consolidar carregamentos e roteirizar por modo e localidade

7) Selecéo de transportadores e taxas de entrega — selecionar transportadores

por menor custo e avaliar e licitar embarques

8) Recebimento de produtos de fornecedores ou producdo — receber produtos,
verificar recebimento, determinar localizacdo em estoque, gravar posicdo de

armazenagem, inspecionar qualidade

9) Separacdo de produtos — separacdo de produtos com base nos pedidos

recebidos dos clientes

10) Empacotamento de produtos — embalar produtos, montar kits, colocar

etiquetas, entregar os produtos para a area de expedi¢cao

11) Carregamento do veiculo e documentagdo — colocar dos produtos nos
meios de transporte, gerar documentacdo necessaria, principalmente a nota

fiscal
12) Distribuic&o dos produtos — entregar produtos para os clientes

13) Recebimento e verificagdo do produto pelo cliente — receber produto e
verificar se o pedido foi enviado completo e se o produto cumpre as condicbes

de entrega

14) Instalagdo de produto — quando necessario, instalar o produto no local do

cliente
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15) Faturamento — receber pagamento do cliente dentro dos prazos de
pagamento da fatura

Em seguida, cada processo sera analisado para o caso estudado:

Tabela 20 - Analise dos processos de entrega de produtos estocados.

Processo

Analise

Comparacgéo

com nivel 4

Adequacéo
para o caso de

e-commerce

Processo de
consultas e

cotacbes

Por se tratar de uma empresa de
varejo, os precos dos produtos ja sao
pré-estabelecidos, ndo sendo
necessarios pedidos de cotacdo. Os
clientes devem, portanto, acessar o
site, verificar o valor do produto
desejado e decidir ou ndo realizar a
compra. Outra modalidade de venda
gue foi recentemente incluida foi a
de televendas, ou seja, em vez de o

cliente comprar pelo site, ele compra

Esta
relacionado com
0 processo de
nivel 4 da
compra c, que
engloba os
processos de
acessar o site e

selecionar os

As consultas
estédo
adequadas,
porém pedidos
de cotacdo
devem sofrer
alguma
alteracao, ja

que 0s pregos

Recebimento,
entrada e

validacéo de

operadora do cartao de crédito
verifica a compra e autoriza o
pagamento. Caso a compra tenha

sido com boleto, apés o cliente paga-

pelo telefone. Nesses casos, pode produtos ja sao
ocorrer de o cliente perguntar pelos desejados. explicitados
precos dos produtos, porém sera para consulta.
sempre informado os dados contidos
no site.
Esse processo ocorre de forma
o ] Apesar de
sistémica e automatizada. No que o
] _ ) ) ocorrer no e-
cliente realiza um pedido no site, a i
Esta commerce,

relacionado ao
processo de

compra de

ocorre de forma
automatizada,

ja estando

determinacdo de

data de entrega

da baixa dos produtos comprados.

Entretanto, o estoque fisico e 0o WMS

nivel 4 mapeado

pedido i . produtos pelo englobado no
lo, a compra é autorizada. Todos 0s )
cliente. processo de
outros processos da compra de
) compra pelo
produtos pelo cliente estdo )
) cliente.
envolvidos nesse processo.
Reserva de No que um pedido de cliente é :
: : : Difere do
estoque e confirmado, o site automaticamente

processo de

N&o se aplica
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s6 séo alterados ap0s a separacao
do produto, em que o0 mesmo é dado
baixa em seu respectivo endereco.
Além disso, a determinagéo da data
de entrega é determinada pela
transportadora no momento da
compra, cabendo ao cliente
selecionar o prazo de entrega que

deseja.

Consolidacéao
de pedidos

N&o existe uma consolidacéo de
pedidos, nem estudo da melhor
forma de entrega. Os produtos sao
separados conforme sua ordem
cronoldgica de compra e as
transportadoras os recolhem,
diariamente, criando sua propria rota

de entrega.

N&o ha relacéo

com o nivel 4

N&o se aplica

Construcédo de

cargas

Esse processo também nao se aplica
uma vez que os meios de transporte
ja sao pré-estabelecidos e as cargas
sdo determinadas pelas
transportadoras, ou seja, elas se
encarregam de buscar o jeito mais

eficiente de entregar os produtos.

Nao ha relacéo

com o nivel 4

N&o se aplica

Roteirizac&o

De forma semelhante ao processo
anterior, a roteirizacéo é de
responsabilidade da transportadora,
nado cabendo a Bagaggio determinar

nenhum aspecto relacionado.

N&o héa relacéo

com o nivel 4

N&o se aplica

Selecdo de
transportadores
e taxas de

entrega

Esse processo tampouco se aplica,
ja que a selecao das transportadoras
ndo acontece de forma continua.
Elas foram selecionadas
previamente e apenas sdo utilizadas
de forma operacional, tendo as taxas
de entrega ja sido previamente
acordadas, sofrendo apenas

reajustes periodicos.

N&o ha relacéo

com o nivel 4

N&o se aplica
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Recebimento de
produtos de

fornecedores ou

Trata dos processos de recebimento,
conferéncia, arquivamento da nota
fiscal, determinacao de local de

armazenagem € a armazenagem

Engloba os
processos de
nivel 4 do

recebimento e

Adequado ao
caso, sujeito a
algumas

modificacdes

Separacéao de

produtos

disponibilidade de estoque,
construcdo da onda de separacao,
separacao do produto e entrega do

produto para o transporte em

resposta a um pedido de um cliente.

producéo propriamente dita, além de poder check in
incluir o controle de qualidade.
Engloba a verificacdo da
Envolve os

processos de
nivel 4 de

separacao e
check out

Adequado ao
caso, sujeito a
algumas

modificacdes

Empacotamento

de produtos

Envolve as atividades de embalar
produtos, montar kits, colocar
etiquetas e entregar os produtos

para a area de expedigéo.

E retratado nos
processo de
nivel 4 de
faturamento/em
balagem,
embora nada
relacionado ao
faturamento
seja abordado
nesse processo
segundo o
SCOR.

Adequado ao
caso, sujeito a
algumas

modificactes

As cargas sao carregadas nos

Esta

Adequado ao

Distribuicédo dos

produtos

monitora todas as entregas de
produto, como é apontado no
processo de monitoramento de
entrega, porém tal processo néo é
retratado pelo SCOR.

Carregamento o : -
5 caminhdes das transportadoras e a relacionado ao caso, sujeito a
do veiculo e o

. documentacao é verificada, processo de algumas

documentacéo - : . L
principalmente a nota fiscal. expedicao modificacdes
Esse processo é inteiramente Adequado, se

terceirizado, porém a Bagaggio Esta passar por

relacionado ao
processo de
monitoramento

de entrega

modificacdes,
como a incluséo
do
monitoramento

de entrega

Recebimento e
verificacdo do
produto pelo

cliente

Caso nao haja reclamacdes,
considera-se que o produto foi
validado pelo cliente.

Esta
relacionado aos
processos de
troca e

devolucoes,

N&o adequado
para 0 processo
de entrega
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como meio de

afirmar que a

entrega nao foi
conforme o

esperado

Instalacéo de

produto

N&o esté relacionado aos processos

da Bagaggio.

N&o ha relacéo

com o nivel 4

N&o se aplica

Faturamento

Esse processo ocorre na Bagaggio,
porém em outro ordenamento,
ocorrendo apds a separacao e check
out e antes do processo de

embalagem.

Engloba o
processo de
faturamento do

nivel 4

Adequado ao
caso, sujeito a
algumas

modificacdes

Fonte: A autora.

Outras consideracgoes:

Os processos de cadastro de produtos, monitoramento de entrega e qualidade ndo

foram tratados pelos processos de nivel 3 sugeridos pelo SCOR. Com relagdo aos

demais processos de nivel 4 apresentados, todos foram tratados, porém com algumas

divergéncias, além de um sequenciamento distinto.

7.5.1.2 Analise dos processos de entrega de produtos de varejo

Em seguida, encontram-se os processos de entrega de produtos de varejo, segundo

apresenta o manual do SCOR, versao 10.0:

1) Agendamento do estoque — receber produtos periodicamente de acordo

com agendamento

2) Recebimento de produtos nas lojas — receber produtos, conferir, guardar

recibos, determinar locais de armazenamento e inspecionar qualidade

3) Separacao de produtos do estoque — separar produtos do estoque das lojas,

realizar ondas de separagéo

4) Posicionamento de produtos em prateleiras — posicionar produtos de acordo

com os planos de marketing e promogdes

5) Preenchimento de carrinho de compra — selecionar produtos e o0s

movimentar até o checkout
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6) Checkout — encaminhar produto para a venda, realizando o pagamento e

entregando recibo
7) Entrega e/ou instalacdo — instalar produto no local do cliente

Na tabela a seguir, cada processo sera analisado para o caso estudado:
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Tabela 21 - Andlise dos processos de entrega de produtos de varejo.

Processo

Analise

Comparacado com nivel
4

Adequacéo para

o0 caso de e-

commerce

Agendamento do

estoque

No e-commerce da
Bagaggio ndo ocorre um
agendamento periodico
de entregas, o que
ocorre é a realizacdo de
pedidos semanais,
como descrito no
processo de nivel 4 de
aquisicéo de produtos,
baseados no estoque
atual, média de vendas

e cobertura de estoque

Paralelo com o processo

de aquisicao de produtos

N&o se aplica

Recebimento de
produtos nas

lojas

Semelhante ao que foi
descrito no processo de
entrega de produtos

estocados.

Esta relacionado aos
processos de recebimento
e check in de produtos

Adequado ao
caso, sujeito a
algumas

modificacdes

Separacéo de
produtos do

estoque

Envolve a separacdo de
produtos do estoque da
loja, posicionando-o no

ponto de venda

Paralelo com o processo
de separacéo. Entretanto,
a separacao nesse caso
ndo ocorre
necessariamente para um
venda, pode ser apenas
um reposicionamento,
enguanto no caso do e-
commerce, somente €
realizada a partir de uma

venda.

Possui relacgéo,
mas deve sofrer

alteracdes.

Posicionamento
de produtos em

prateleiras

Engloba a localizacdo
de produtos em estoque
e posicionamento nas
prateleiras de acordo
com o planejamento de
marketing, registros de

transagado de inventario.

N&o ha relacdo com o

nivel 4

N&o se adequa ao
caso. O que mais
se assemelharia
seria a criagcdo de
banners e
campanhas no
site, direcionando

a compra para
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determinados

produtos.

Preenchimento

de carrinho de

envolve as atividades de
selecionar produtos e
movimenta-los até o
check out ou ponto de
venda. No e-commerce

isso ocorre de forma

Esta relacionado ao

processo de compra de

Possui relagéo,

mas deve sofrer

compra produtos pelo cliente alteracoes.
virtual, em vez de fisica.
O cliente seleciona os
produtos desejados e
realiza a compra on-line.
Relagéo com o processo
Esse processo esta de compra de produtos
relacionado as pelo cliente, englobando a
atividades de meio de parte do pagamento, Possui relagéo,
Check out pagamento, autorizacao assim como com o mas deve sofrer

do mesmo, emisséao de
nota fiscal ou recibo
dentre outros.

processo de faturamento,
guando se trata da
emissao da nota fiscal.

alteracdes.

Entrega e/ou

instalacéo

Nao esta relacionado
aos processos da

Bagaggio.

N&o ha relagcdo com o

nivel 4

Nao se aplica

Fonte: A autora.
Outras consideragoes:

Apesar de alguns pontos em comum, verifica-se que o processo do e-commerce da
Bagaggio ndo se enquadra bem no processo de entrega de produtos para varejo.
Existem mais semelhancas com o processo de entrega de produtos estocados para

um caso de e-commerce.
7.5.2 Retorno

O processo de Retorno possui diversas subdivisdes, como apresentado no tépico
7.3.4, tais como: fornecimento do retorno de produtos ndo conformes, entrega do
retorno de produtos ndo conformes, fornecimento do retorno de produtos para

manutencao/reparo, entrega do retorno de produtos para manutencao/reparo,
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fornecimento do retorno de produtos em excesso, entrega do retorno de produtos em

€XCeSsoO.

Entretanto, para todas essas categorias, 0S processos sao 0S mesmos, ou seja, tanto
para o fornecimento do retorno de produtos ndo conformes, fornecimento do retorno
de produtos para manutencdo/reparo e fornecimento do retorno de produtos em
eXCess0o, 0S pProcessos Sao 0S Mesmos assim como para 0s processos de entrega.
Dessa forma, aqui serdo analisados 0s processos em termos gerais,

independentemente se o produto é ndo conforme, para manuten¢do ou em excesso.

Os processos de fornecimento de retorno estado relacionados ao retorno de produtos
do e-commerce para o CD central, enquanto os processos de entrega do retorno estéo
relacionados ao retorno dos produtos dos clientes para o CD do e-commerce,
envolvendo os processos de troca e devolugfes. A figura a seguir ilustra essa relacao

entre 0S processos e agentes.

CD Central E-commerce Cliente

Fornecimento do Entregado
retorno retorno

Figura 52 - Processos de retorno do e-commerce.

Fonte: A autora.

7.5.2.1 Analise dos processos de fornecimento do retorno de produtos

Em seguida, encontram-se 0s processos de fornecimento do retorno de produtos,

segundo apresenta 0 manual do SCOR, verséo 10.0:

1) Identificacdo do problema do produto — processo em que o cliente utiliza
politicas pré-definidas de controle de qualidade e regras de negdécio para
identificar defeitos, ndo conformidades ou excesso do produto

2) Disposicdo do produto — cliente identifica como retornar o produto e a fonte
de contato para a autorizacdo do retorno

3) Requisicdo de autorizagdo para retorno — cliente solicita autorizacdo de
retorno e junto ao fornecedor, determinam as condi¢des de retorno: retorno
fisico ou crédito, embalagem, transporte e requisicdes de

exportacdo/importacao
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4) Agendamento da entrega dos produtos — processo de agendar o transporte

para entrega dos produtos. Envolve a selecdo do tipo de transporte e

precos,

documentacéo, etc.

preparacdo do produto para despacho,

preparacdo de

5) Retorno dos produtos — o cliente embala e entrega o produto para a

transportadora, que se responsabiliza por entregar o produto no local de

retorno designado

Na tabela a seguir, cada processo sera analisado para o caso estudado:

Tabela 22 - Anélise dos processos de fornecimento do retorno de produtos.

Processo

Andlise

Comparacéo

com nivel 4

Adequacéo para
0 caso de e-

commerce

Identificacao
do problema do

produto

Esse processo ocorre dentro do
processo de nivel 4 do recebimento,
no momento em que € realizado o
controle de qualidade e verificado se
o produto pode ser incorporado ao
estoque. Sao utilizados padrbes de

gualidade para cada produto.

Relacdo com o
processo de
recebimento.

Esta adequado,
porém ocorre
como um sub

processo dentro

do processo de

recebimento.

Disposicéo do

produto

Caso o produto néo seja aprovado e
ndo puder ser consertado no CD, &
retornado ao CD central. O contato

no CD central é a area de Qualidade

do mesmo.

Relacdo com o
processo de

recebimento.

Esta adequado,
porém ocorre
como um sub

processo dentro

do processo de

recebimento.

Requisicdo de
autorizacao

para retorno

Uma vez que os dois CD estédo
localizados ao lado um do outro e a
equipe € unificada, o processo de
autorizagédo é simples. A area de
Qualidade do e-commerce apenas
comunica a Qualidade do CD central
sobre os produtos a serem

retornados.

Relacdo com o
processo de

recebimento.

Esté adequado,
porém ocorre
como um sub

processo dentro

do processo de

recebimento.

Agendamento
da entrega dos

produtos

Esse processo no SCOR é mais
complexo, pois envolve a selecdo de
transporte, levantamento de precos,

preparacéo do produto e

N&o ha relacao

com o nivel 4.

N&o se aplica
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documentacao. No caso da
Bagaggio, como as estruturas do CD
s&0 quase as mesmas e a equipe é
conjunta, o processo ocorre de
maneira mais simples, ndo havendo

um agendamento de fato.

Esse processo também ocorre de Possui relagéo,
forma mais simples do que o . porém ocorre
: » Relacdo com o
Retorno dos prescrito pelo SCOR, ja que envolve como um sub
processo de
produtos apenas o deslocamento do produto : processo dentro
: recebimento.
de um CD para o outro, por meio de do processo de
paleteiras normalmente. recebimento.

Fonte: A autora.
Outras consideragoes:

Todos esses processos estdo contidos no processo de recebimento do e-commerce,
porém ocorre de forma mais simples na pratica do que o descrito no SCOR. Uma
ressalva deve ser feita ao processo de retorno de produtos em excesso. Esse ocorre a
partir do processo de aquisi¢cao de produtos, em que o sistema de gestédo de estoque é
consultado e este indica quais produtos encontram-se em excesso, sendo entdo

iniciado o processo de retorno descrito acima.

7.5.2.2 Analise dos processos de entrega do retorno de produtos

Em seguida, encontram-se 0s processos de entrega do retorno de produtos, segundo

apresenta o manual do SCOR, versao 10.0:

1) Autorizacado de retorno do produto — processo em que o fornecedor ou local
de retorno avalia o pedido de retorno de um cliente e responde ao cliente

2) Agendamento do retorno - processo de negociacdo do fornecedor com
cliente, para agendarem a entrega do produto

3) Recebimento de produtos — processo de recebimento e verificagdo do
produto e de sua documentacao e preparacdo de sua transferéncia

4) Transferéncia de produtos — os produtos retornados sdo encaminhados

para a deciséo de descarte

Em seguida, cada processo sera analisado para o caso estudado:
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Tabela 23 - Andlise dos processos de entrega do retorno de produtos.

Processo

Analise

Comparacédo com

nivel 4

Adequacéo
para o caso de

e-commerce

Autorizagéo de
retorno do

produto

Esse processo envolve o
recebimento do pedido de retorno
do cliente, verificacdo se o pedido
pode ser atendido e comunicagéo
ao cliente sobre a decis&o. E o que

ocorre no inicio do processo de
troca ou devolugdes. A diferenca é
gue no caso da Bagaggio a
verificagc@o ocorre depois que o
produto chega no CD, em que &
feita a analise do mesmo para
verificar se a reclamacao procede
(em casos de produto com defeito,
nos casos de troca ou devolugéo,
se dentro do prazo, ndo é feita

nenhuma analise).

Relagdo com o
processo de troca

e devolugoes.

Adequado ao
caso, sujeito a
algumas

modificacoes.

Agendamento

do retorno

Esta relacionado aos processos de

contato com a transportadora, para

verificar quando ela pode buscar o
produto e contato com o cliente,

confirmando a data da coleta.

Relacdo com o
processo de troca

e devolucoes.

Adequado ao
caso, sujeito a
algumas

modificacdes

Recebimento

de produtos

O produto é entregue pela
transportadora e encaminhado para
a analise em casos de produto com

defeito

Esta relacionado
ao recebimento do
produto, porém
nao por parte de
fornecedores, mas

sim, do cliente.

Adequado ao
caso, sujeito a
algumas

modificacdes

Transferéncia

de produtos

Envolve o processo de transferéncia
do produto para sua determinada
tratativa, que normalmente se trata
de ser encaminhado para o

conserto.

Relacdo com o
processo de troca

e devolucdes.

Adequado ao
caso, sujeito a
algumas

modificacdes

Fonte: A autora.
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Outras consideracdes:

O processo de entrega de retorno de produtos s6 ocorre para produtos ndo conformes
(como foi mostrado na figura 38), ndo sendo aplicado para retornos para manutencao
e retorno de produtos em excesso. Entretanto, os processos descritos no SCOR séo
mais simplificados, jA que ndo engloba o caso de troca e devolu¢bes por vontade do
cliente apenas, por exemplo. Seria s6 para casos de nao conformidade. Os processos
de nivel 4 para o retorno de produtos sao consideravelmente mais detalhados do que

o prescrito pelo SCOR.
7.5.3 Analise de processos de nivel 3

Comparando os processos de Entrega e Retorno do estudo de caso e do SCOR,
verifica-se que ambos possuem semelhancas e divergéncias. Os dois deveriam sofrer
alteracdes no SCOR para casos de e-commerce, como foi descrito na analise de cada

um.

Entretanto, como foi apontado no método deste estudo de caso, seria selecionado um
processo para que fosse proposta uma nova estrutura de processos para 0 e-
commerce. O processo de Retorno, apesar de possuir divergéncias, possui um peso
menor quando comparado ao de Entrega, dentro dos processos gerais da companhia.
O processo de entrega engloba quase que todas as atividades descritas nos
processos de nivel 4, enquanto o de Retorno tem ligacdo com apenas 3 processos

analisados.

Além disso, o processo de entrega esté relacionado com duas das atividades-chave
propostas por Ballou (2006), como apontado no capitulo 3: o processamento de
pedidos e a gestdo de estoque, uma vez que envolve decisbes quanto a interface
entre estoques e pedidos de venda, métodos de transmissdo das informacdes dos
pedidos, normas sobre captura e emissdo de pedidos, interface com os clientes,
regras de pedido, etc., assim como toda a gestdo de estoque que precisa ser realizada

para que as entregas sejam garantidas.

Dessa forma, optou-se por selecionar o processo de Entrega a sofrer a reestruturacao,

pois se julga que o impacto desta sera maior para 0 modelo SCOR.
7.6 Métricas de Desempenho

A partir da escolha do processo de Entrega para andlise e reestruturacdo, sera

analisada suas métricas propostas pelo SCOR, com o objetivo de avaliar se estdo
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condizentes ou se precisariam sofrer mudancas juntamente as mudancas nos

processos.

As meétricas apresentadas pelo SCOR para o processo de entrega de produtos

estocados e produtos para varejo sdo encontradas nas tabelas a seguir:

Tabela 24 - Métricas para a entrega de produtos estocados.

Atributos de desempenho Métricas

Confiabilidade Cumprimento perfeito de pedido

) Tempo de ciclo da entrega, Tempo de ciclo
Rapidez _ _
do cumprimento de pedido

Adaptabilidade de entrega no inicio da
. - cadeia, Adaptabilidade de entrega no final da
Agilidade / Flexibilidade
cadeia, Flexibilidade de entrega no inicio da

cadeia

Custo de entrega, Custo da gestao de
Custos )
pedidos

Tempo de ciclo do fluxo de caixa, Retorno em

: L ativos fixos, Retorno sobre o capital de giro,
Ativos / Gestéo eficiente de recursos : :
Dias de suprimento do estoque de produto

acabado
Fonte: A autora.
Tabela 25 - Métricas para a entrega de produtos para varejo.
Atributos de desempenho Métricas
Confiabilidade N&o identificada

Tempo de ciclo da entrega, Tempo de ciclo

Rapidez do cumprimento de pedido

Adaptabilidade de entrega no inicio da
. - cadeia, Adaptabilidade de entrega no final da
Agilidade / Flexibilidade : - -
cadeia, Flexibilidade de entrega no inicio da

cadeia

Custos Custo de entrega

: . o Tempo de ciclo do fluxo de caixa, Retorno em
Ativos / Gestéo eficiente de recursos . : : :
ativos fixos, Retorno sobre o capital de giro

Fonte: A autora.
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As métricas de ambos 0s processos sao semelhantes, com excec¢ao dos atributos de
confiabilidade e custos, que se diferem. Porém, mais uma vez, julga-se que as
métricas da entrega de produtos estocados se assemelham mais aos processos de e-
commerce da Bagaggio.

A seguir cada métrica evidenciada nas tabelas serd detalhada e, em seguida, serdo
analisadas, com o intuito de se verificar se as mesmas se adequam a realidade do e-

commerce estudada.
Cumprimento perfeito de pedido (RL.1.1)

Para que um pedido seja considerado perfeito, sdo necessarios 0s seguintes

requerimentos:

e Entrega completa: todos os itens do pedido devem ser entregues nas
gquantidades solicitadas;

e Entrega no prazo estipulado ao cliente;

e Documentacdo completa e correta;

o Auséncia de defeitos no produto, embalagens de entrega e 0 que mais tiver

sido entregue ao cliente.

Esse indicador é medido pelo nimero de pedidos perfeitos dividido pelo nimero de
pedidos totais. Cada requerimento apresentado trata-se de uma métrica de nivel 2,

dentro dessa métrica apresentada.
Tempo de ciclo do cumprimento de pedido (RS.1.1)

Essa métrica engloba todo o processo descrito no SCOR de fornecimento, producéo e
entrega e trata-se do somatoério de tempo despendido em cada processo, ou seja,
quanto tempo demora para que um produto seja comprado do fornecedor, recebido,

produzido (quando aplicavel) e entregue ao cliente.
Tempo de ciclo da entrega (RS.2.3)

Essa métrica trata-se de uma métrica de nivel 2, contida em Tempo de ciclo do
cumprimento de pedido, Nesse caso, o tempo considerado € o somatorio de todos os
tempos demandados por cada processo de nivel 3 prescrito pelo SCOR para a

Entrega (descritos no topico 7.5.1).
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Flexibilidade de entrega no inicio da cadeia (AG.2.3)

Trata-se do numero de dias necessarios para alcancar um aumento sustentavel ndo
planejado de 20%* na quantidade entregue sem outras restricdes. Envolve diversas
variaveis, tais como: demanda, méo-de-obra, ativos/capitais, materiais e equipamentos

e tempo de ciclo, que deverdo sofrer impacto com o aumento de pedidos estipulado.
Adaptabilidade de entrega no inicio da cadeia (AG.2.8)

Trata-se do aumento percentual maximo, sustentavel, em quantidades entregues, que
pode ser alcancado em 30 dias com a suposicdo de zero restricbes quanto a
disponibilidade de produtos. Engloba as mesmas variaveis apresentadas no AG.2.3,
considerando as diferencas que deverdo sofrer para o aumento da quantidade de
pedidos.

Adaptabilidade de entrega no final da cadeia (AG.2.13)

Trata-se da reducdo na quantidade entregue, 30 dias antes da entrega, sem
penalidades de custo ou estoque. Engloba as mesmas varidveis apresentadas no
AG.2.3, considerando as diferencas que deverdo sofrer para a reducdo da quantidade
de entregas, sem penalizar os custos e estoque.

Custo de entrega (CO.2.4)

Engloba todos os custos associados ao processo de entrega. E calculado pela soma
dos custos da gestdo de pedidos de venda e da gestao do cliente, sendo o primeiro
composto por: cotagdes, recebimento de pedidos, gestdo de canais de venda,
cumprimento de pedido, distribuicdo, transporte, instalagéo, etc. e segundo composto

por: servigo de pos-venda ao cliente, tecnologias facilitadoras, dentre outros.
Custo da gestéo de pedidos (C0O.3.163)

Custos relacionados a entrega de produtos estocados e entrega de produtos engineer-
to-Order.

Tempo de ciclo do fluxo de caixa (AM.1.1)

Tempo que leva para que um investimento retorne, depois que € comprado qualquer
tipo de produto, matéria-prima ou servigo. E calculado como o tempo de suprimento do
estoque (ou cobertura de estoque), somado aos dias pendentes de contas a receber,

sendo subtraido o nimero de dias pendentes de contas a pagar.

'2 Ntmero baseado em melhores praticas, segundo o SCOR.

159



Retorno em ativos fixos (AM.1.2)

Essa métrica analisa 0 retorno que uma organizacdo recebe sobre seu capital
investido em ativos fixos na cadeia de suprimento, incluindo ativos fixos utilizados para

o Planejamento, Fornecimento, Producao, Entrega e Retorno.

E calculado como: (Receita da cadeia de suprimento — Custo dos produtos vendidos —

Custos de gestao da cadeia de suprimento) / Ativos fixos da cadeia de suprimento.
Retorno sobre o capital de giro (AM.1.3)

Essa métrica avalia a magnitude do investimento em relacdo a posicao de capital de
giro da empresa versus a receita gerada a partir de uma cadeia de suprimento. Os
componentes incluem: contas a receber, contas a pagar, inventario, receita da cadeia
de suprimento, custo dos produtos vendidos e custos de gerenciamento da cadeia de

suprimento.

E calculado como: (Receita da cadeia de suprimento — Custo dos produtos vendidos —

Custos de gestao da cadeia de suprimento) / (Inventario + contas a receber — contas a
pagar).

Dias de suprimento do estoque de produto acabado (AM.2.2)

A quantidade de estoque expressa em dias de venda. E calculado pela divisdo da

gquantidade em estoque pela média de vendas.
7.6.1 Analise das métricas de desempenho

Nesse topico, cada métrica apresentada anteriormente sera analisada, de forma
direcionada ao e-commerce da Bagaggio, verificando sua aderéncia ao modelo em

estudo.
Cumprimento perfeito de pedido (RL.1.1)

Essa métrica € uma das mais importantes da operacdo do e-commerce, pois € 0 que
avalia como esta o servico ao cliente: se estdo entregando o produto certo, no local

certo, no tempo certo, da forma certa e com a documentacgao correta.

Vai de encontro com uma das definicdes de logistica apresentadas no capitulo 3, que
afirma que a logistica é responsavel por assegurar a disponibilidade do produto certo,
na quantidade certa, em condi¢cbes adequadas, no local certo, no momento certo, com

0 preco certo, para o cliente certo (ROSS, 2004).
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Tempo de ciclo do cumprimento de pedido (RS.1.1)

Essa métrica, apesar de ndo ser especifica para o processo de entrega, € importante,
pois mede todo o tempo dispendido desde o0 momento da compra de produtos até sua
entrega para o cliente final, ou seja, ela mede o somatério de tempo de todos os

processos de nivel 4 apresentados.
Tempo de ciclo da entrega (RS.2.3)

Essa métrica é fundamental para que seja medido o tempo que tarda para efetuar uma
entrega, ou seja, quanto tempo é dispendido para realizar todos os processos contidos
dentro do processo de Entrega.

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

Essa métrica é interessante para medir o quanto a cadeia esta pronta para lidar com
um aumento ndo planejado no numero de entregas. Ou seja, caso a demanda
aumente de forma inesperada, é fundamental medir em guanto tempo a empresa
conseguiria suprir esse aumento. E interessante principalmente para momentos de
promocdes ou datas comemorativas, pois 0 crescimento nas vendas pode ser maior

do que o planejado.
Adaptabilidade de entrega no inicio da cadeia (AG.2.8)

Assim como a métrica anterior de flexibilidade de entrega no inicio da cadeia, essa
métrica também mede o0 quanto a cadeia estad apta para lidar com aumentos nao
planejados na quantidade entregue. Porém, enquanto a anterior trata do tempo
necessario para lidar com o aumento das entregas, essa mede o0 quanto se consegue

aumentar em termos de entrega num determinado periodo de tempo.
Adaptabilidade de entrega no final da cadeia (AG.2.13)

De forma semelhante as anteriores, essa métrica mede o quanto a cadeia esta apta
para lidar com uma diminuicdo no nimero de entregas, sem que isso altere qualquer

custo ou estoque.
Custo de entrega (CO.2.4)

Essa métrica é essencial para a medicdo de desempenho do negdcio, pois mede
todos os custos relacionados a entrega, de forma a manter o equilibrio econémico do
negdcio. E importante relacionar essa métrica com a de cumprimento perfeito de

s

pedidos, verificando trade-off entre elas. Ou seja, é importante buscar um bom
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desempenho no cumprimento de pedidos, de forma que o0s custos de entrega estejam

em um patamar sustentavel.
Custo da gestéo de pedidos (C0O.3.163)

Essa métrica é apresentada no SCOR, porém ndo é detalhada. Julga-se que seu
conteudo ja esta contido no Custo de entrega, logo ndo seria tdo importante para a

analise em questéao.

Tempo de ciclo do fluxo de caixa (AM.1.1)

s

Essa métrica é importante para medir a saude financeira da empresa, sempre que
houver compra de produtos, de forma a verificar em quanto tempo ocorre o retorno

dessa compra.
Retorno em ativos fixos (AM.1.2)

Essa métrica é fundamental para a empresa como um todo, pois mede o retorno do
capital investido em ativos fixos. Entretanto, ndo esta relacionada somente ao

processo de entrega, englobando os demais processos também.
Retorno sobre o capital de giro (AM.1.3)

Assim como o retorno em ativos fixos, essa métrica € importante para medir a salude
financeira da empresa como um todo, analisando toda sua cadeia de suprimento,

porém, ndo é especifica para o processo de Entrega.
Dias de suprimento do estoque de produto acabado (AM.2.2)

Essa métrica é de suma importancia para o funcionamento do e-commerce, uma vez
que o mesmo deve possuir uma boa gestdo de estoque, para que falte produtos no
site e que ndo haja rupturas nos pedidos. Esse dado foi tratado com a denominacao
de cobertura durante todo este estudo, sendo essa cobertura o parametro responsavel
por apontar se os produtos devem ser comprados ou Se encontram-se em excesso no
estoque. Portanto, essa métrica é fundamental para a gestdo de recursos, devendo

ser acompanhada frequentemente.
Outras consideragoes:

Uma métrica presente no SCOR, porém que ndo é apontada na entrega de produtos
para varejo é de Tempo de ciclo de entrega para varejo (RS.2.4). Essa engloba a

média de tempo de processamento para comprar, divulgar e vender produtos em uma
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loja de varejo. Apesar de ser focada no varejo, mede a mesma informacao da métrica

do tempo de ciclo do cumprimento de pedido, logo, julga-se que néo deve ser incluida.
7.6.2 Resumo da andlise e sugestdes

De todas as métricas analisadas, a Unica que foi considerada como néo essencial foi a
de custo da gestao de pedidos (C0O.3.163), pois seu conteldo ja esta, de certa forma,
abordado em outra métrica. Ao mesmo tempo, algumas métricas foram consideradas
fundamentais para o processo de entrega, enquanto outras foram consideradas
importantes para a empresa ou cadeia como um todo, ndo sendo especificas do
processo de entrega.

Além da analise dessas métricas, busca-se verificar se seria interessante utilizar
outras métricas ndo contempladas pelo SCOR, para avaliar o processo de entrega.
Nesse caso, € importante retomar alguns pontos levantados no tépico 3.5.5.3 -
Medic&o de desempenho na cadeia de suprimento.

Segundo Bowersox et al. (2002), as cinco dimensdes mais criticas em uma cadeia de
suprimento a ser avaliadas s&o: custo, atendimento ao cliente, qualidade,
produtividade e gestdo de ativos. Como exemplo de medidas especificas, pode ser
considerado o custo de transporte e armazenagem, o giro de estoque, a satisfacdo do

cliente, dentre outros.

Aragdo (2004) ainda afirma que as métricas devem estar alinhadas aos objetivos
estratégicos da cadeia, podendo variar sua importdncia de companhia para

companhia, dentro da mesma cadeia.

Kocaoglu et al. (2013), por sua vez, defende que todas as métricas devem estar
relacionadas a processos, de forma a buscar o 6timo global para a cadeia, além de

que é importante pensar em métricas tanto de nivel executivo quanto operacional.

Tendo isso em vista, considera-se que ha tanto métricas operacionais guanto
executivas a serem propostas, que se enquadram nas dimensdes de Bowersox et al.
(2002). Por outro lado, ha outras possibilidades de métricas que estdo mais
relacionadas a um ambiente de e-commerce, ndo tendo sido apontadas por nenhum

autor deste estudo.

Especificamente sobre a satisfacdo do cliente, apesar de ndo ser o foco do SCOR,

néo tendo sido analisada nenhuma para tal quesito, tem relac&o direta com o processo
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de entrega do e-commerce, logo julga-se que métricas que avaliassem essa satisfacdo

seriam interessantes. Algumas sugestfes seriam:

o Solicitagcdes de clientes atendidas — essa métrica poderia medir quantas
solicitacBes de clientes que chegam ao SAC conseguem ser atendidas em até
uma quantidade determinada de dias. Seria interessante para medir a
satisfacao do cliente e a eficiéncia do processo de atendimento ao cliente;

e Quantidade de trocas ou devolucdes — essa métrica mediria a satisfagdo do
cliente com relagdo ao produto em si, sendo importante verificar junto ao
cliente o motivo de sua troca, de forma a avaliar todo o processo de entrega;

e Taxa de conversdo — essa métrica seria especifica para um e-commerce, pois
se trata da quantidade de clientes que acessaram o site da companhia e de
fato realizaram uma compra. Apesar de nado estar diretamente relacionada ao
processo de entrega, tem relacdo com a satisfagdo do cliente, jA que o0 mesmo
acessou o site, se interessou por algum produto e realizou a compra;

e Taxa de recompra — também especifica a um e-commerce, essa métrica
mediria quantos clientes fizeram novas compras no site, depois de terem
comprado o primeiro produto. Da mesma forma que o anterior, estd mais

relacionado a satisfacdo do cliente do que ao processo de Entrega.

Sobre a satisfagédo do cliente, o ideal seria estruturar um processo de avaliagdo dessa
satisfacdo, pois hoje ndo existe. Entretanto, considera-se que tal atividade fugiria do

escopo deste estudo.

Outras métricas mais operacionais que poderiam ser sugeridas, ndo relacionadas ao

atendimento ao cliente, sao:

e Tempo de ciclo para cada processo da Entrega — apesar de o SCOR sugerir
medir o tempo de ciclo da entrega, € interessante medir o tempo de ciclo da
cada atividade que compde o0 processo de entrega, de forma a identificar
possiveis gargalos e realizar o balanceamento da linha de producéo, buscando
a maxima eficacia possivel;

e Quantidade de pedidos entregues diariamente — para essa métrica é
importante estipular uma meta e direcionar as a¢ces para isso. Apesar de ser
uma métrica operacional, as agdes por trds possuem um cunho estratégico,
pois envolve muito a forca de marketing, para aumentar ou diminuir a

quantidade de pedidos.
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¢ Quantidade de clientes cadastrados/ativos — apesar de ndo estar diretamente
ligada & entrega, essa métrica seria interessante para medir se as ac¢oes de
marketing estdo atingindo um publico alvo consideravel e se isso iré retornar no
aumento do numero de entregas, ao se analisar a quantidade de clientes ativos
que o site possui;

e Quantidade de pedidos com anomalias — contrapondo com o cumprimento
perfeito de pedidos seria interessante verificar em quantos pedidos estdo
ocorrendo anomalias, medindo também qual a maior frequéncia de anomalias,
se é por falta de peca em estoque, endereco ndo localizado, problema de

qualidade, etc.
Com relacdo a métricas executivas, propde-se:

e Faturamento mensal — apesar de o SCOR sugerir a medi¢éo do tempo de ciclo
do fluxo de caixa e do retorno de ativos, ndo ha uma métrica que forneca
apenas o dado de faturamento periédico, buscando-se uma meta, assim como
foi sugerido para a quantidade de pedidos entregues. Essas duas métricas
estariam relacionadas, fornecendo uma boa visualizacdo da evolugcdo do
negocio

e Valor do ticket médio — essa métrica mediria o valor médio das compras, de
forma a direcionar as acOes de marketing da empresa e investir no

relacionamento com o cliente.

O quadro a seguir faz, portanto, um apanhado geral das métricas analisadas e

sugeridas neste topico.

Tabela 26 - Atributos de desempenho e métricas propostas.

Atributos de desempenho Métricas

Cumprimento perfeito de pedido, Quantidade
de pedidos com anomalias, Solicitacbes de
- clientes atendidas, Quantidade de trocas ou
Confiabilidade
devolucdes, Taxa de conversdo, Taxa de
recompra, Quantidade de clientes

cadastrados/ativos

Tempo de ciclo da entrega, Tempo de ciclo
] do cumprimento de pedido, Tempo de ciclo
Rapidez .
para cada processo da Entrega, Quantidade

de pedidos entregues diariamente
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Adaptabilidade de entrega no inicio da
» - cadeia, Adaptabilidade de entrega no final da
Agilidade / Flexibilidade : e -
cadeia, Flexibilidade de entrega no inicio da

cadeia

Custos Custo de entrega

Tempo de ciclo do fluxo de caixa, Retorno em
ativos fixos, Retorno sobre o capital de giro,

Ativos / Gestao eficiente de recursos Dias de suprimento do estoque de produto

acabado, Faturamento mensal, Valor do ticket

médio

Fonte: A autora.
7.7 Proposicao de reestrutura de processos

Como foi apontado no capitulo 6, o objetivo deste estudo de caso é sugerir uma nova
estrutura de processos de nivel 3 para processos de e-commerce no SCOR para o
estudo de caso Bagaggio, a partir de todas as analises realizadas nos tépicos

anteriores. E, como descrito no tépico 7.5.3, o processo selecionado foi o de Entrega.

Analisando os processos de nivel 4 para a Entrega da Bagaggio e os processos de
nivel 3 sugeridos pelo SCOR, verifica-se que muitos processos do SCOR serdo
mantidos de certa forma, porém sofrerdo algum tipo de modificacdo e alteragbes no
ordenamento dos processos. Como foi apontado no tépico 7.5.1.2, para um caso de e-
commerce, 0 processo que mais se assemelha é o de entrega de produtos estocados.

A partir dele, portanto, seré realizada a nova proposicao.

A figura a seguir ilustra as mudancas propostas e sugestées de novos processos a
serem incluidos para o caso de e-commerce da Baggagio. Uma série de processos do
SCOR foi excluida, pois, como foi explicado no topico 7.5.1.1, ndo correspondiam a
realidade desse caso. Novos processos foram sugeridos, assim como mudancas no

ordenamento dos processos do SCOR™.

Os processos com um X vermelho sdo os que foram removidos. Os processos 1 e 3
da nova proposicao séo os que foram criados, enquanto os outros foram reordenados,

sendo feita a referéncia entre eles por meio das cores. Por exemplo, o processo 1 do

3 E valido ressaltar gue esse nova proposta € focada neste estudo de caso. Dessa forma, os

processos retirados por essa andlise podem servir para outros casos de e-commerce, assim
como a reordenacéo sugerida pode sofrer alteracdes para outros casos.
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modelo SCOR, se tornou o processo 4 da nova proposi¢cdo. Dentro de cada novo

processo, alguns detalhes foram alterados, o que sera explicado a seguir.

| Modelo SCOR

1. Processo de consultas e cotagbes
2. Recebimento, entrada e validagdo de pedido

3. Reserva de estoque e Mnagﬁo de data de entrega

4, ConsoliWe pedidos
5. Constwe cargas

6. Rot@ifizacio
7. Selegdo de transpowes e taxas de entrega

8. Recebimento de produtos de fornecedores ou producdo

Nova proposicdo

1. Aquisigdo de produtos

2. Recebimento de produtos

3. Entrada / check in de produtos
4. Processo de consultas on-line/telefone e requisicdo de compra

5. Recebimento de pedido

6. Separagdo de produtos dos pedidos

7. Check out / embalagem de pedidos

8. Faturamento dos pedidos

9. Separacdo de produtos

9. Expedicdo de pedidos

10. Empacotamento de produtos

10. Distribuicdo dos produtos / monitoramento de entrega

I

11. Carregamento do veiculo e documentagdo

11. Contato com cliente — pds venda

12. Distribui¢do dos produtos

13. Recebimento e verificagdo do produto pelo cliente

14. Instal e produto

15. Faturamento

Figura 53 - Comparacdo SCOR X Nova proposigéo.

Fonte: A autora.

A seguir, encontra-se uma explicacdo para cada processo proposto, assim como um

suposto cédigo seguindo a légica do modelo SCOR. Foi suposto que esse novo

processo de Entrega de produtos de e-commerce aplicado, seria representado pelo

codigo sD5.

1)

2)

Aquisicdo de produtos (sD5.1) — Esse processo trata de todos 0s processos
descritos no tépico 7.4.1. Basicamente, engloba os processos de verificacdo no
sistema dos produtos com necessidade de compra e realizacdo dessa compra.
Caso sejam produtos nacionais, o pedido é realizado diretamente aos
fornecedores nacionais. Caso sejam produtos importados, o pedido é realizado
ao CD central, que realiza todo o processo de separacao e entrega do pedido
ao CD do e-commerce.

Recebimento de produtos (sD5.2) — o processo de recebimento engloba todos
0s processos que ocorrem desde a chegada do pedido de compra ao CD do e-
commerce, até o0 momento em que 0s produtos estejam prontos para serem

armazenados. Inclui o confronto dos itens recebidos com a nota fiscal,
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

tratamento dos produtos (ex: retirar de caixas, separar itens), controle de
gualidade e entrada dos produtos em endere¢os temporarios no estoque.
Entrada/check in de produtos (sD5.3) — esse processo trata da entrada fisica
dos produtos em enderecos finais, para ficarem armazenados no CD do e-
commerce. E verificado se o produto j4 possui cadastro no sistema, o
realizando caso néo possua, e em seguida embala-se o produto, caso seja
necessario. Finalmente, é realizado o transbordo, processo que retira 0s
produtos dos enderecos temporarios e 0s coloca nos enderecos fixos.
Processo de consultas on-line/telefone e requisicdo de compra (sD5.4) — trata
de receber acessos ao site por parte de clientes em potenciais, ou ligacbes
telefénicas. Deve-se responder duvidas e atender requisicdes dos clientes e
aguardar o cliente a concluir a compra on-line ou concluir a compra pelo
telefone. Por fim, aguardar a confirmacdo de pagamento para que a compra
seja efetivada.

Recebimento de pedido (sD5.5) — Esse processo trata do recebimento do
pedido de compra do cliente pelo sistema, entrando no WMS como dados
carregados, servindo de input para a separacao do pedido.

Processo de separacéo de pedidos (sD5.6) — consiste em verificar os pedidos
que foram recebidos, localizar os produtos solicitados em seus respectivos
enderegcos e separa-los, direcionando-os para uma posterior conferéncia e
check out.

Processo de check out/embalagem de pedidos (sD5.7) — nesse processo,
inicialmente, é realizada uma conferéncia dos produtos separados com 0s
produtos que constam no pedido, via sistémica. Em seguida, é realizado outro
controle de qualidade, garantindo que o produto sera entregue de forma
perfeita. Ao fim, os produtos sdo embalados e colocados em caixas, sendo
dirigidos a expedicao.

Processo de faturamento de pedidos (sD5.8) — uma vez que o pedido foi
dirigido a expedicdo, ele pode ser faturado, de forma que a nota fiscal seja
enviada ao cliente, junto ao pedido.

Processo de expedicdo de pedidos (sD5.9) — com o produto embalado e a nota
fiscal impressa, os pedidos sédo expedidos, sendo destinados a transportadoras

especificas que se dirigem ao CD para coletar os pedidos diariamente.

10) Processo de distribuicdo dos produtos/monitoramento de entrega (sD5.10) —

uma vez que os pedidos foram despachados, uma equipe da empresa deve
monitorar todo o andamento da entrega, verificando se a distribuicdo ocorreu

segundo o que estava previsto.
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11) Contato com cliente — p6s venda (sD5.11) — apos a entrega do pedido, é
realizado um servigo de pos venda com o cliente, com o intuito de verificar se

ele esté satisfeito com a entrega e com o produto recebido.
7.7.1 Sintese da nova proposic¢ao

Seguindo a linha do modelo SCOR, a seguir sera colocada uma sintese do que foi
proposto por meio desse estudo de caso com relacdo aos processos de e-commerce
no SCOR. Sera apresentado o titulo do processo, sua definicdo global, atributos de
desempenho e métricas relacionados e ao final, o processo sera representado, com

Seus respectivos inputs e outputs.

Como descrito no capitulo 6, ndo foi o intuito desse estudo analisar as melhores
praticas desse caso, portanto, elas ndo seréo propostas nessa sintese.

169



sD5 — Entrega de produtos de e-commerce

Processo de entrega de produtos a clientes finais, por meio de compras realizadas
pela Internet. A intencdo da Entrega de produtos de e-commerce € garantir que todos
os clientes consigam satisfazer suas necessidades de compra e receber o produto
escolhido no prazo e local estipulados. Nao se aplica a produtos personalizados,

apenas para produtos padronizados e pré-fabricados.

Tabela 27 - Atributos de desempenho e métricas propostas.

Atributos de desempenho Métricas

Cumprimento perfeito de pedido, Quantidade
de pedidos com anomalias, Solicitacbes de
- clientes atendidas, Quantidade de trocas ou
Confiabilidade . .
devolugdes, Taxa de conversdo, Taxa de
recompra, Quantidade de clientes

cadastrados/ativos

Tempo de ciclo da entrega, Tempo de ciclo
) do cumprimento de pedido, Tempo de ciclo
Rapidez )
para cada processo da Entrega, Quantidade

de pedidos entregues diariamente

Adaptabilidade de entrega no inicio da
- - cadeia, Adaptabilidade de entrega no final da
Agilidade / Flexibilidade : _ -
cadeia, Flexibilidade de entrega no inicio da

cadeia

Custos Custo de entrega

Tempo de ciclo do fluxo de caixa, Retorno em
ativos fixos, Retorno sobre o capital de giro,

Ativos / Gestao eficiente de recursos Dias de suprimento do estoque de produto

acabado, Faturamento mensal, Valor do ticket

médio

Fonte: A autora.
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Pedido ao CD central ou fornecedores
Sugestdo do sistema de gestdo de estoque sD5.1 Nota fiscal
Entrega do CD central ou fornecedores sD5.2

Nota fiscal sD5.1
Romaneio de separacdo e entrega sD1.12

sD5.2

Disponibilidade de estoque s51.4 s52.4
sD5.3 s53.6 sD1.8 sD4.2 sD5.4
Dados de estoque existentes sES.4 sED.4

A
Requisigdo do cliente sD5.4 Compr.'a el
Pagamento autorizado e efetuado sD5.5
A
Dados da compra/pedido sD5.4 sD5.5 Pedido carregado no sistema sD5.6

Pedido carregado no sistema sD5.5
Disponibilidade de estoque s51.4 s52.4 sD5.6
sS3.6 sD1.8 sD4.2 sD5.4

sD5.7
sD5.8 Nota fiscal do pedido sD5.9
Nota fiscal do pedido sD5.8 sD5.9 Documento de coleta assinado
Codigo de rastreio sD5.9 sD5.10
Contato dos clientes sD5.11

Figura 54 - Proposi¢céo de processos no modelo SCOR.

Fonte: A autora.
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8. Consideracdes Finais

Este capitulo busca sintetizar as principais contribuicdes desta pesquisa, assim como
sugerir possiveis encaminhamentos futuros para a mesma. Serd analisado aqui se a
pesquisa conseguiu atingir todos os objetivos propostos e feito um apanhado geral de

Seus pontos principais.
8.1 Sintese da Pesquisa

Como foi apresentado por Ross (2004), uma das definigbes mais populares para a
logistica € a dos 7Rs, que afirma que a logistica é responsavel por assegurar a
disponibilidade do produto certo, na quantidade certa, em condi¢cdes adequadas, no
local certo, no momento certo, com o0 prego certo, para o cliente certo. Entretanto, a
logistica por si s6, nos dias de hoje, ja ndo é o elemento crucial. Hoje, a gestdo da
cadeia de suprimento ganha notavel relevancia, uma vez que as organizagdes nao

operam mais de forma segregada.

Segundo Chalhoub (2004), para uma gestdo efetiva da cadeia de suprimento, os
processos de nego6cio sdo primordiais, pois 0s mesmos permitem alcancar o
alinhamento estratégico dentro e entre organizacdes, gerir fluxos de informacéo, de
materiais e monetéarios, definir uma estrutura organizacional e relagbes de parceria
dentro da cadeia, além de medir e controlar o0 desempenho global da cadeia e de seus
membros. Dessa forma, optou-se por embasar todo o estudo desta dissertacdo na

ViS30 por processos.

Um modelo de processos é uma abstracdo de um negdcio que evidencia como seus
componentes estdo relacionados e como eles operam. Seu principal objetivo é
fornecer uma imagem clara do estado atual da organizacdo e determinar sua visdo de

futuro, como foi apontado por Groznik & Maslaric (2010).

Toda a viséo por processos é baseada na ideia de integracdo de processos, ou seja,
para que uma cadeia de suprimento tenha um bom desempenho seus processos
devem estar integrados. Dessa forma, é importante que haja uma boa coordenacao
entre os elos da cadeia, como fornecedores, produtores, varejistas etc., para que 0s

processos consigam estar integrados.

Shapiro (2001 apud HILSDORF, 2007) foca nas questdes tecnoldgicas como
facilitadores da integracdo de processos, ressaltando a importancia da utilizacdo de

ferramentas de Tl para essa integracdo, tais como sistemas transacionais tipo ERP.
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Outro elemento que facilita a integracdo de processos, assim como seu mapeamento,
€ a utilizacdo de modelos de referéncia. Principalmente com relacdo a processos
logisticos, muitas organiza¢Bes apresentam processos similares, que podem refletir
melhores praticas do mercado, tornando-se modelos de referéncias. Tais modelos
podem ser utilizados por diversas outras instituicbes, com o intuito de melhorar a
eficiéncia e qualidade na criacdo de novos processos ou redesenho de processos ja
existentes, como foi apontado por Kalpic & Bernus (2002).

Como ja explicado ao longo da dissertacdo, o modelo de maior referéncia dentre a
gestdo da cadeia de suprimento € o modelo SCOR, ou Supply-Chain Operation
Reference-Model, que foi desenvolvido pelo Supply-Chain Council (SCC), em 1996.
Um de seus principais objetivos é auxiliar as organizacbes a realizar profundas
melhorias no desempenho de suas cadeias de suprimento, por meio da utilizacdo de

métricas de desempenho, processos e melhores praticas (SCC, 2010).

Entretanto, segundo Bolstorff & Rosenbaum (2012), o modelo apresenta uma série de
definicbes para processos, métricas e praticas e ndo de fato um passo-a-passo
sistematico, que oriente uma organizacdo a identificar os principais pontos de sua
cadeia, sejam eles pontos de destaque, ou seja, de vantagem sobre outras, sejam eles
pontos de possiveis melhorias. Além disso, grande parte dos estudos dessas
aplicagdes nao explicita, de forma detalhada, como o modelo foi implementado e quais

foram os resultados de sua utilizagéo.

Verificou-se, portanto, que o SCOR carecia de um método de aplicacédo sistematizado.
Além disso, os estudos encontrados o aplicavam somente a organizagdes tradicionais,

ndo sendo encontrada nenhuma aplicacdo em organizacfes de e-commerce.

Apesar do termo e-commerce se tratar de comeércio virtual, todas as operacdes e
processos que permitem o funcionamento dos modelos, principalmente, do varejo on-
line, sdo fisicas (LASETER & RABINOVICH, 2011). A Web torna-se um canal para o
comércio, no qual a maioria das regras de negécio tradicional ainda se aplica,

principalmente com relagcdo aos processos logisticos (REYNOLDS, 2001).

Dessa forma, julgou-se relevante estudar o SCOR aplicado a um ambiente de e-
commerce, uma vez que seus processos logisticos ainda se aplicam de forma

semelhante a tradicional.

Assim, como proposto no primeiro capitulo desta dissertacdo, essa pesquisa se
propunha a estudar e aplicar o modelo SCOR em uma organizacdo de varejo de

comércio eletrénico, que configura uma determinada cadeia de suprimento, tendo por
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base a visdo orientada a processos. A organizacao escolhida foi a empresa Bagaggio,
varejista de artigos de viagem, tais como malas, mochilas, dentre outros, devido a sua

relevancia dentro do e-commerce e ao facil acesso as informacgdes.

O objetivo principal da pesquisa era avaliar a aplicabilidade do SCOR no canal de e-
commerce da organizacdo estudada. Como objetivos especificos, tinha-se: (1)
descrever a operacao logistica da Bagaggio; (2) selecionar o método de aplicacdo do
SCOR; (3) aplicar o método selecionado na Bagaggio, verificando as divergéncias
entre o canal de e-commerce e os demais; (4) selecionar os eventuais processos do e-
commerce a serem especificados; e (5) propor uma nova estrutura de processos para

0 SCOR no contexto de e-commerce da Bagaggio;

Esse estudo teve por base uma revisdo sistematica da literatura, que abrangeu
diferentes areas de conhecimento, tais como: logistica e gestdo da cadeia de
suprimento, visdo por processos e modelagem de processos, modelos de referéncia,

cadeias de varejo e e-commerce e, de forma detalhada o modelo SCOR.

Avalia-se que todos os objetivos propostos foram atingidos e no préximo tdpico serdo

explicitadas as contribuicbes que esta pesquisa trouxe.
8.2 ContribuicOes da Pesquisa

Pode-se considerar que essa dissertacdo teve duas importantes contribuicdes: a
revisao sistematica, que abordou, reuniu e conectou diversos temas do contexto da
engenharia de producéo, tais como logistica e gestao da cadeia de suprimentos, visao
por processos, cadeias de varejo e e-commerce e modelos de referéncia; e a principal
contribuicdo, que foi seu estudo de caso de aplicacdo do modelo SCOR em um

ambiente de e-commerce.

Sobre a revisdo sistematica, considera-se que a mesma conseguiu abordar diversos
grandes temas. O mais importante desta revisdo, foi conseguir relacionar os topicos
mais importantes de cada tema com o estudo de caso. A modelagem de processos,
por exemplo, foi um topico bastante analisado e de suma importancia para o estudo de
caso proposto. Ao mesmo tempo, o capitulo sobre a gestédo de cadeias de varejo e e-
commerce foi essencial para criar uma base sobre o funcionamento e processos

especificos dessas cadeias.

Sobre o estudo de caso, conforme foi descrito ao longo da dissertacédo, observou-se
gue poucos estudos apresentam uma aplicacdo detalhada do SCOR e um método

sistematico de aplicacdo. A maioria dos estudos apresenta o modelo, descrevendo sua
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estrutura, processos e métricas e aponta que o modelo foi aplicado em uma situacao

especifica, sem explicitar de fato como ele foi aplicado.

Além disso, observou-se que grande parte dos estudos se concentra em aplicacdes
em industrias tradicionais, ndao abordando ambientes de e-commerce. Dessa forma,
julgou-se interessante analisar o SCOR em um exemplo de e-commerce, propondo um

modelo de aplicacdo sistematico, especifico para o caso proposto.

Ao final do estudo de caso foi proposta uma estrutura para 0 SCOR aplicado ao
ambiente de e-commerce estudado de forma semelhante ao que é proposto nos
manuais do SCOR: com o nome do processo, sua descricdo, uma imagem
representando cada processo de nivel 3 e seus inputs e outputs, uma descricdo de
cada processo proposto, e também sugestbes de métricas de desempenho para o

processo estudado, que foi o de Entrega.

A partir dos topicos apresentas acerca do SCOR, pode-se considerar essa proposi¢ao
de um novo processo dentro do modelo, para processos de e-commerce da
organizacéo estudada como um grande produto do estudo realizado. Foi proposto um
método de aplicacdo, o que quase nenhum estudo da literatura se propds a fazer, e
em seguida, o mesmo foi aplicado para o estudo de caso em questao, sendo proposta
uma nova estrutura para o modelo focando em um ambiente de e-commerce, que

ainda é pouco explorado na literatura relacionada ao SCOR.

Assim, considera-se que esta dissertagcdo apresenta um importante produto para o
corpo tedrico da literatura, servindo de base para a sugestdo de métodos de aplicacdo

do SCOR, assim como entrando em ambientes ainda pouco explorados pelo modelo.

Considera-se, portanto, que apesar das limitagdes que serdo apresentadas no préximo
topico, esta dissertacéo apresentou contribuicdes significativas para a area de estudo,
apresentando um estudo qualitativo detalhado sobre um tema ainda pouco explorado,

ao menos, de forma sistematica como foi a proposta.
8.3 Limitacdes da Pesquisa
Os seguintes pontos foram identificados como limitagdes para essa pesquisa:

¢ Revisdo bibliografica limitada: uma vez que essa dissertagdo abrange uma
série de temas extensos, tais como logistica, gestdo da cadeia de suprimento,
cadeias de varejo, e-commerce e modelos de referéncia, ndo foi possivel cobrir

todo o conteldo disponivel de forma exaustiva. Apesar de ter sido criado um
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meétodo de busca na literatura estruturado, contemplando livros, artigos, teses e
dissertacOes, outras fontes de dados poderiam ter sido utilizadas. Entretanto,
considera-se que o resultado atingido foi satisfatério para atingir os objetivos
propostos.

¢ Nao abrangéncia de todos os elementos do SCOR: como explicado no capitulo
6, alguns elementos do SCOR nao foram incluidos na analise, tais como as
melhores praticas, tecnologia ou pessoas, assim como 0s processos de apoio.
O motivo dessa escolha se deu pelo fato de que esses elementos se tornavam
secundarios na analise de processos que se pretendia fazer, além do que, o
prazo delimitado para esta dissertacdo ndo permitiu uma andlise tdo ampla.

e Auséncia de generalizacdo: o objetivo proposto foi de uma proposta de
reestruturacao de processos para 0 e-commerce em uma empresa especifica,
ndo sendo possivel uma generalizagdo (tanto para o método de aplicacdo
quanto para 0s processos sugeridos). Portanto todas as propostas estdo
atreladas a um contexto especifico.

o Estudo inteiramente qualitativo: esse estudo reteve-se inteiramente a parte
gualitativa da analise de processos e da logistica da empresa tratada no estudo

de caso, assim como na revisao da literatura.

Apesar dessas limitagfes, que estavam definidas na delimitagdo de escopo da
pesquisa, julga-se que 0s objetivos propostos pela dissertagdo foram atingidos e que

suas contribuicdes sao relevantes dentro da area de estudo.
8.4 Propostas para Estudos Futuros

A partir de todas as andlises realizadas neste estudo, foi observado que muitos pontos
poderiam ser aprofundados. Considerando que todos os temas tratados séao
relevantes dentro do campo da engenharia de producéo, tais como a logistica e o
gerenciamento da cadeia de suprimento, a visdo por processos, a gestao de cadeias
de varejo e e-commerce e considerando que este Ultimo é um tema que esta
crescendo cada vez mais, julga-se que outros estudos seriam interessantes, com base

nesta dissertacdo, tais como:

e Avaliacdo quantitativa do estudo: Persson & Nilsson (2012), Chatfield (2009) e
Persson (2011) afirmam que o modelo SCOR possui uma abordagem estética,
ndo possuindo o conteudo e detalhamento necessério para a construgdo de
modelos quantitativos robustos. Os autores propfe a utilizacdo de simulacdo

de eventos discretos combinadas com o modelo SCOR. Persson (2011) ainda
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afrma que nas cadeias de suprimento, a simulacdo é um elemento
interessante para se analisar sua dindmica, analisando lead-times e sua
variabilidade, a acuracia e velocidade de entregas e localizando gargalos.
Dessa forma, poderiam ser utilizados elementos de simulagdo, em estudos
futuros, baseados na proposta de processos desta dissertagdo, com o intuito
de medir seu desempenho.

Proposicao de um método genérico de aplicacdo do SCOR: segundo Huang et
al. (2005), o modelo ndo possui um facil entendimento e implementacéo.
Outros autores também compartilham dessa opinido, e como foi elucidado ao
longo da dissertacdo, ndo foi encontrado nenhum modelo de aplicacdo do
SCOR. Este estudo apresentou uma proposi¢cdo de modelo, porém especifico
para este estudo de caso. Sugere-se, entdo, como estudo futuro, a proposi¢ao
de um modelo de aplicacdo do SCOR, que seja aplicavel a qualquer
organizacdo, sendo necessarios apenas possiveis customizacdes dependendo
das caracteristicas particulares de cada organizacgéo.

Utilizacdo do modelo proposto para medir o desempenho da cadeia em
andlise: uma das propostas do SCOR ¢€ que instituicdes consigam determinar e
comparar o desempenho da cadeia de suprimento e operacdes afins dentro de
sua organizacdo e relaciona-los com outras organizagbes. Além disso, 0
modelo ajuda a refinar a estratégia, definir a estrutura (incluindo capital
humano), gerenciar processos e medir o desempenho. Tem sido usado para
solucionar problemas da cadeia de suprimento, melhoria de processos, e
redesenho de processos (SCC, 2010). Neste estudo de caso, entretanto, o
modelo ndo foi utilizado para medir o desempenho da cadeia. Foram
mapeados 0s processos As-Is, entretanto, ndo houve uma sugestdo de
processos To-Be, por ndo se tratar do objetivo do estudo. Julga-se, porém, que
essa proposicéo seria interessante, como forma de medir a utilizagdo do SCOR
quanto a esses objetivos propostos.

Estudo aprofundado da dimensdo de desempenho e integracdo de processos:
segundo LEE et al. (2007), faltam pesquisas para efetivamente medir o grau de
integracdo dos processos e sua relacdo com medidas de desempenho em
situagOes reais das cadeias de suprimento. Julga-se que seria interessante
avaliar como 0s processos propostos neste estudo estdo integrados e como
estao relacionados com as medidas de desempenho sugeridas. Além disso,
seria relevante relacionar essas medidas de desempenho com o0s obijetivos
estratégicos da organizagdo, assim como sua cadeia de valor, de forma a

conduzir a organiza¢do a uma melhor estratégia competitiva.
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Apéndice 1 — Revisao sistematica

Segundo Hart (1998), é importante para se iniciar uma pesquisa, conhecer a histéria
por tras dos temas estudados, entendendo seus vocabularios, o que ja foi escrito, 0
que foi negligenciado, as criticas ja elaboradas, a inter-relacdo entre os temas de

interesse, dentre diversos outros assuntos.

Alguns dos objetivos de uma revisdo bibliograficas ressaltados por Hart (1998: 27)
sao:

e Possibilidade de distingdo do que ja foi realizado para o que precisa ser feito;

e Descoberta de importantes variaveis relevantes ao tema;

¢ |dentificacao de relacdo entre ideias e praticas;

¢ Racionalizacdo da importancia da questdo estudada;

e |dentificacdo das principais metodologias e técnicas de pesquisa que foram

utilizadas.

Ao se realizar uma pesquisa sistematica, as chances de se encontrar a maior parte da

literatura acerca do tema aumentam (VAN AKEN et al., 2007).

Fica claro, portanto, utilizando os argumentos desses dois autores, que a revisao
bibliogréfica sistematica € um ponto de suma importancia para qualguer pesquisa, de
forma a auxiliar e embasar o préprio projeto, assim como fornecer material para

futuras pesquisas.

Uma vez que 0s objetivos e a questdo de pesquisa estejam definidos, é possivel
realizar uma revisao sistematica robusta. Para esta pesquisa foram definidos quatro

principais grupos de pesquisa, com as seguintes teméaticas:

1. Logistica e Cadeias de Suprimento

a. Foco para o elo de varejo, com modelos de e-commerce

2. Processos de Negécio
3. Modelos de Referéncia
4. Modelo SCOR

Para cada grupo foram levantadas palavras-chave e expressbes de interesse para
este estudo. Essas expressdes foram cruzadas entre os grupos, de forma a encontrar

os temas de interse¢do, que é o que interessa para esta dissertagao.

E importante ressaltar que ndo houve uma busca especifica nas bases de publicaces
para o primeiro grupo especificamente. Isso porque o tema de logistica e cadeias de

suprimento j& € amplamente difundindo na literatura, sendo assim, preferiu-se
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selecionar os autores de maior renome para realizar a busca. Entretanto, para
assuntos de intersecdo entre cadeias de suprimento e 0S outros grupos, foram

utilizadas as bases de publicacgbes.

As principais palavras-chave e expressdes utilizadas foram: supply chain, para cadeias
de suprimento, logistic* para logistica e derivados, business process, para processos
de negdcio, business process management, para gestdo de processos de negdcio,
retail*, para varejo e derivados, e-business e e-commerce, para negécio e comércio
eletrénico, reference model, para modelos de referéncia, process reference model,

para modelos de referéncia de processos, e SCOR, para o modelo SCOR.

A partir dessas palavras-chave, foi construido um método de revisdo sistematica, que

foi representado pela figura 10, no capitulo 2.

E importante ressaltar que um método bastante utilizado nesta pesquisa foi o
“Snowball”, que consiste em realizar a pesquisa utilizando-se de referéncias
encontradas. Uma referéncia em um artigo aponta para outros artigos, que apontam
para uma gama ainda maior de artigos e assim por diante. Logo, o conjunto de textos
relevantes expande como uma bola de neve (VAN AKEN et al., 2007: 151-152).

Os mesmos autores apontam que, normalmente, em qualquer revisdo bibliografica,
ocorrem descobertas ao acaso. Isso implica no fato de que pode ser que uma
pesquisa na literatura nunca tenha um fim bem definido. Ou seja, artigos séo
encontrados, que levam a mais artigos, até que o pesquisador defina 0 momento em
gque deseja parar. Portanto, o pesquisador deve ter a consciéncia de perceber quando
ja tem material suficiente para suportar sua pesquisa e o direcionar a responder sua

questao principal.

Resultados da revisao sistematica

AplOs as buscas serem realizadas, uma série de filtros foi aplicada, de forma a
selecionar os melhores documentos para o objetivo da dissertagdo. O primeiro filtro
partiu da selecdo de documentos dentro das areas de conhecimento procuradas e de
idiomas inglés, espanhol ou portugués. O segundo filtro se deu a partir da leitura do
titulo e do resumo dos resultados (para a andlise dos artigos, em especifico, nas
proprias buscas nas bases as expressdes foram pesquisadas nos campos de
titulo/resumo). Dos documentos selecionados, foram buscados os que se encontravam
disponiveis para download a partir dos periddicos assinados pela UFRJ. Por fim, foi
realizada uma leitura inspecional (ADLER & VAN DOREN, 1972) dos documentos,

verificando quais de fato contribuiam para a dissertagéo.
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A tabela 3 do capitulo 2 apresenta um resumo dos resultados obtidos da revisdo da
literatura. As tabelas a seguir evidenciam os resultados detalhados por tipo de
documento, fonte e expressdes buscadas. No Apéndice 2 encontra-se um resumo

para os principais artigos selecionados pela leitura inspecional.

Tabela 28 - Resultados da revisao de literatura — livros.

Tipo Fonte Expressoes Quantidade | Selecionados por | Selecionados por
de titulo e resumo / leitura
documentos disponiveis inspecional
encontrados
Livros | Amazon Supply Chain 3.232 13 10
Management +
Logistics
Supply Chain + 1.124 2 1
Business Process
Supply Chain + 511 5 4
Retail
Supply Chain + E- 674 9 4
commerce/E-
business
Reference Model 4.843 3 3
SCOR 3 1
Total 10.387 33 23

Fonte: A autora.

Tabela 29 - Resultados da revisdo de literatura — teses e dissertacdes.

Tipo Fonte Expressoes Documentos | Selecionados | Selecionados
encontrados | por titulo e por leitura
resumo / inspecional
disponiveis
Dissertagdes | Cadeia de 1 0 0

e Teses UFRJ [ suprimentos +
processos de
negocio

Cadeia de 2 0 0
suprimentos +
varejo

Modelo de 1 1 0
referéncia + supply
chain

SCOR 1 1 1

Teses e Dissertagoes

BDTD lbict | Cadeia de 2
suprimentos +
processos de
negocio

Cadeia de 31 4 0
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suprimentos +
varejo

Cadeia de
suprimentos + e-
commerce

Cadeia de
suprimentos + e-
business

Cadeia de
suprimentos +
comércio eletronico

Cadeia de
suprimentos +
modelo de
referéncia

Supply Chain +
modelo de
referéncia

21

SCOR

Dissertagoes
e Teses USP

Cadeia de
suprimentos +
processos de
negocio

Cadeia de
suprimentos + e-
commerce

Modelo de
referéncia + cadeia
de suprimento

Dissertagdes
e Teses PUC

Cadeia de
suprimentos +
processos de
negocio

SNOWBALL

Cadeia de
suprimento

Processos

Modelos de
Referéncia

Total

94

30

11

Fonte: A autora.




Tabela 30 - Resultados da reviséo de literatura — artigos.

Tipo

Fonte

Expressoes

Documentos
encontrados

Filtro
por
titulo/
resumo

Selecionados
por titulo e
resumo /
disponiveis

Selecionados
por leitura
inspecional

Artigos e publica¢oes

ISI Web of
Science

Supply chain
+ business
process

578

34

22

10

Supply chain
+ business
process
management

56

53

10

Supply chain
+ retail

1703

119

27

13

Supply chain
+ retail + e-
commerce

76

30

19

Supply chain
+ retail + e-
business

26

15

Process
reference
model

71

22

Reference
model +
Business
process

150

Reference
model +
supply chain

159

19

12

Supply chain
+ SCOR

197

64

21

15

Science
Direct

Supply chain
+ business
process

6.078

160

16

Supply chain
+ business
process
management

1.075

Process
reference
model

152

Reference
model +
supply chain

98

10

Supply chain
+SCOR

802

36

Supply chain
+e-

3.680

97

10

192




commerce
Supply chain 2.962 60 2 0
+ e-business
SNOWBALL | Supply chain 8 8 8 8
+ processos
SCM 15 9 9
Modelos de 5 5 5
referéncia
SCOR 10 9 9 9
Total 17.901 772 204 105

Fonte: A autora.
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Apéndice 2 - Resumo de artigos da revisao bibliografica

Tabela 31 - Artigos sobre processos de negocio

Base | Palavras- Artigo Autores Resumo Assuntos
chave
Achieving Groznik & O artigo apresenta o conceito de SCM,
competitive Maslaric Reengenharia de Processos de Reengen
supply chain (2010) Negocio como uma relevante haria,
through ferramenta para o SCM. Defende modelag
business que por meio da modelagem de em, TI,
process re- processos, a Reengenharia deles é | compartil
engineering: possivel e que esta deve seguir os | hamento
A case from avancos das tecnologias de de
developing informacdo, no que tange, informag
country principalmente ao oes, Asls
compartilhamento das x ToBe
informagdes ao longo de uma
cadeia de suprimento. Por fim, o
artigo apresenta um estudo de
caso em uma empresa petrolifera
na Sérvia, em que foram
mapeados inicialmente os
processos As-Is, desenvolvimentos
modelos To-Be e depois analisado
o efeito da reengenharia. Os
- efeitos foram medidos por meio
§ de simulagdes utilizando dados de
E tempo e custos, concluindo que os
(7] P efeitos da reengenharia de
g processos aliado com a
% implantagao de Tl foram positivos
para o SCM
Business Kobayashi et O artigo propde a ideia de SCM,
process al. (2002) integracdo de processos de integraca
integration negdcios como solugdo para a o, design
as a solution implantagdo de sistemas de SCM, de
to the fundindo workflow e tecnologias processo
implementat EAIl. Apresenta conceitos de e- s,
ion of supply process, design de processos, reengenh
chain reengenharia de processos e aria,
managemen apresenta modelos de referéncia modelos
t systems como uma boa soluc¢do para a de
gestdo de processos. Trata ainda referénci
do desenvolvimento de sistemas, a

concomitantemente ao design de
processos, destacando pontos

importantes de cada fase dessas.
Por fim, o artigo apresenta um

estudo de caso em uma

montadora, que utilizou solugdes
de integracdo de processos de
negécios para desenvolver um

194




novo sistema de fornecimento.

The Lockamy & O artigo analisa a relagdo da BPO,
developmen | McCormack | maturidade de processos no SCM | maturida
t of a supply (2004a) com seus resultados de de, SCOR

chain desempenho, sugerindo um
managemen modelo de maturidade de

t process processos. O mesmo aborda temas

maturity como a visado orientada a
model using processos e sua relagdo com o
the concepts modelo sugerido. Ainda o artigo
of business traca um paralelo entre o modelo
process SCOR e a maturidade de
orientation processos, apresentando por fim
um estudo de caso elaborado por
meio de entrevistas de opinido.

Improving Wattky & O artigo propde a utilizagdo da Reengen
Supply Chain Neubert Reengenharia de Processos de haria,
Performance (2004) Negocio como ferramenta para a SCOR

through A melhoria do SCM. Apresenta,

Business detalhadamente, duas técnicas de
Process modelagem de processos: o
Reengineeri modelo SCOR o a RPN,
ng exemplificando a utilizagao destas
em um passo a passo de
processos, iniciando com a analise
As-ls, proposi¢cdo To-Be e
otimizacdo de processos (Go-Live).
Supply Chain | Wang et al. O artigo trata de transformacdes SCPM
Transformati (2009) na cadeia de suprimento, por meio | (Supply
on Based on da utilizagdo de uma metodologia Chain
Business centrada em processos, Process
Process denominada SCPM (Supply Chain | Modeler)
Managemen Process Modeler). Essa fornece
t auxilio para a tomada de decisdo
por meio da modelagem de
processos, andlise, otimizagdo do
modelo e tecnologias para a
avaliagdo da performance dos
processos.
Supply Chain Hewitt O artigo aponta que o redesenho Redesen
Redesign (1994) de cadeias de suprimento ho

orientadas a processos conduz a
altos niveis de eficiéncia e
efetividade dentro e entre

organizagdes. Ele ainda defende a
visdo da cadeia de suprimento
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como um processo, em vez de
uma rede de atividades logisticas.
Apresenta exemplos de analise de

empresas como a Xerox e DEC.

Business Palma- O artigo apresenta um framework, | Framewo
process re- Mendoza et baseado em diferentes rk,
design al. (2014) metodologias encontradas na redesign
methodolog literatura, para auxiliar a de
y to support integracao da cadeia de processo
supply chain suprimento. Possui como seda
integration principais elementos de pesquisa o | cadeia,
redesign de processos de negdcio, Asls X
o redesign da cadeia de ToBe
suprimento e o design de
processos de e-business. O
framework é basicamente
composto por 8 etapas: reuniao
gerencial, entendimento do
negacio, identificagdo de
processos relevantes da cadeia de
suprimento e selecdo de metas do
redesign, definicdo de objetivos de
melhorias, andlise de processos
As-Is, desenho de processos To-Be,
implementacgdo e avaliagdo de
mudangas. Os autores ainda
apresentam métodos e técnicas
encontrados na literatura para
cada uma dessas etapas. Assim, o
framework proposto fornece
solugdes especificas para cada
etapa do processo de redesign, de
forma a apoiar a integracdo da
cadeia de suprimento.
INVESTIGATI Groznik & O artigo tem como objetivo Comparti
NG THE Maslaric analisar o efeito do Ihamento
IMPACT OF (2009) compartilhamento de informacao de
INFORMATI em uma cadeia de suprimento, informag
ON SHARING tendo como elementos de analise oOes,
INA e simulagGes o custo de efeito
TWOLEVEL armazenagem e o efeito chicote. chicote
SUPPLY Um estudo de caso é apresentado,
CHAIN em uma empresa petrolifera, em
USING gue é proposta a Reengenharia de
BUSINESS Processos de Negdcios com a
PROCESS implementacgdo de novas
MODELING tecnologias da informagdo. Dois
AND €asos sao propostos: um sem
SIMULATION mudancas estruturais nos
S: A CASE processos de negdcios e outro
STUDY com. A conclusdo é que as maiores

redugdes de custo e influéncia do
efeito chicote foram nos casos de
alteragdes na Tl, mudangas nos
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processos e compartilhamento de
informacgoes.

9 | Supply chain | VALLA et al. O artigo apresenta uma Orientag
business (2004) metodologia orientada a doa
process processos com o intuito de processo
oriented analisar e diagnosticar uma cadeia s,
analysis de suprimento. Tal metodologia modelag

tem por base duas etapas: a de em,
modelagem dos processos e pontos
diagndstico, no qual sdo de
identificados os pontos de melhoria
melhoria. Um estudo de caso no
ramo industrial alimenticio é
proposto, para testar a
metodologia apresentada.
10 | Supply Chain Umeda & O artigo propde a utilizagdo de um | Modelos
Business Bin (2001) modelo de processos de negdcios
System para o SCM, baseado em trés
Reference pilares: planejamento, execugao e
Model: A monitoramento. Apresenta as
Business principais caracteristicas e
Process processos considerados para esse
Description modelo
Using IDEFO
11 | A business Palma- O artigo propde um framework
process re- Mendoza & com o objetivo de guiar o
design Neailey redesenho de processos,
methodolog (2015) aplicando-o a uma companhia
y to support aérea inglesa, MRO e
supply chain comprovando que o mesmo é (til
integration: para guiar esse redesenho,
Application auxiliando a integragdo da cadeia
5 g in an Airline de suprimento.
2 g MRO supply
a a chain
§ § 12 Business Holmstrom O artigo trata do tipico problema
-8 < process (1998) do efeito chicote nas cadeias de
@ @ innovation suprimento (apesar de ndo usar
in the supply este termo, cita o termo distor¢ao
chain — da demanda). Por meio de um
a case study estudo de caso, os autores propoe
of uma solugdo para o problema: a
implementin gestdo de estoques do fornecedor,
g vendor em que o fornecedor se torna
managed responsavel pela gestdo e controle
inventory do estoque, determinando o que
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entregar e quando, de forma a
otimizar as solugdes, buscando-se
um 6timo global e ndo local. O
artigo ainda imp0s a condigdo de
se implementar sistemas de
informacdo de baixo custo. Em
termos quantitativos, no estudo
de caso proposto a variabilidade
da demanda diminuiu de 75% para
26%
13 Business Ongkunaruk O artigo estuda a cadeia de Paralelo
process (2015) suprimento do leite na Tailandia, com o
analysis and mapeando seus processos por SCOR
improvemen meio de entrevistas com os
t for a raw stakeholders da cadeia e,
milk posteriormente, utilizando um
collection modelo denominado IDEFO
centre in (ntegration Definition for Function
Thailand Modeling), que representa o fluxo
de atividades em caixas com setas,
ilustrando os principais processos:
planejamento,
fornecimento/compra, producéo,
entrega e retorno, ou seja, 0s
mesmos processos-chave do
SCOR.
14 | A lLiterature | Anand et al. O artigo propde uma revisao da BPM,
Review on (2013) literatura baseada em trés Reengen
Business principais tdpicos: Gestdo de haria,
Process processos de negdcio, inovagao
Managemen Reengenharia de processos de
t, Business negaocio e inovagdo de processos
Process de negdcio.
Reengineeri
ng, and
Business
@ % Process
Innovation
15 Strategic Armistead et O artigo aborda o BPM em uma BPM
Business al. (2004) visdo estratégica. Apresenta um
Process framework organizacional para o
Managemen BPM e detalha temas importantes
t for que esse aborda, tais como:
Organisation decisbes estratégicas, design
al organizacional, gestdo de
Effectivenes desempenho, coordenagdo
S organizacional, dentre outros.
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16 | The impacts Trkman et O artigo analisa o impacto de BA, SCOR
os business al. (2010) analises de negdcios (business
analytics on analytics BP) na melhoria de
supply chain performance de cadeias de
performance suprimento, examinando a

influéncia de sistemas de
informacao e visdao orientada a
processos, tendo como base
guatro processos do modelo
SCOR: planejamento,
fornecimento, producdo e
entrega. O mesmo propde que a
visdo orientada a processos e a
analise de negdcios precisam
aumentar o nivel de maturidade
para melhorar a desempenho do
negdcio, indicando que empresas
orientadas a processos conseguem
utilizar melhor a analise de
negaocios.

17 | Supply chain Bigliardi & O artigo aborda o tema da Medicdo
performance Bottani medi¢do de desempenho em uma de
measureme (2014) cadeia de suprimento, propondo desempe

nt: a uma andlise da literatura e nho
literature testando o uso de métricas de
review and desempenho em um conjunto de
pilot study empresas italianas. O estudo
among aponta alguns modelos de
Italian medigdo como sendo os principais
manufacturi identificados na literatura, como:
ng BSC, SCOR, Data Envelopment
companies Analysis, AHP, assim como levanta
39 indicadores, classificados em 6
grupos, como sendo os principais
para analisar a performance de
uma cadeia de suprimento. Por
fim, conclui que, por meio do
estudo de caso, os principais
indicadores analisados foram os
relacionados ao servigo ao cliente,
seguido das métricas de
desempenho de fornecedores.
18 Towards Nurmi et al. O artigo aponta que hoje hd uma Métricas
Semantic (2010) grande falta de métricas de de
Performance desempenho compartilhadas, desempe
Measureme assim como frameworks e nho
nt Systems tecnologia para implementar e
for Supply gerir Sistemas de Medigdo de
Chain Desempenho. O mesmo apresenta
Managemen uma revisao da literatura sobre
t alguns temas, tais como: gestdo de

desempenho na cadeia de
suprimento, sistemas de medicdo
de desempenho, detalhando o
SCOR, e BPM, apresentando os
principais problemas para
melhorar o desempenho de uma
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cadeia de suprimento.

19 Increasing Trkman & O artigo estuda o papel do BPM BPM,
process Skrinjar para o aumento da orientagdo a orientaga
orientation (2013) processos. Ele analisa praticas ja oa
with propostas identificando as mais processo
business relevantes para determinado nivel s
process de maturidade da orientagdo a
managemen processos. Apresenta um estudo
t: Critical de caso qualitativo, evidenciando
practices’ fatores criticos de sucesso e uma
analise estatistica quantitativa
para analisar tais fatores na
pratica. O artigo ainda analise
praticas criticas e teorias
associadas a essas praticas, como:
teoria da contingéncia,
capacitagGes dinamicas e ajuste
tarefa-tecnologia.
20 A Web- Tarantilis et O artigo apresenta consideragdes TI, ERP,
based ERP al. (2008) importantes sobre Tl e SC. Aborda Web
system for principalmente os temas de ERPs e
business sistemas baseados na Web,
services and explicando as diferengas e
supply chain ressaltando os beneficios desses
managemen ultimos, tais como a facilidade de
t: integracdo e redugao de custos.
Application
to real-world
process
scheduling
21 Modeling Magutu et O artigo apresenta um panorama Web, e-
the Effects al. (2009) do mercado Web, assim como commerc
of E- algumas defini¢des interessantes e, BPM
Commerce de e-commerce, e-business e BPM
Adoption On
Business
Process
Managemen
t: Case Study
of
Commercial
Banks in
Kenya
o 22 | Supply Chain Lambert, O artigo apresenta conceitos Processo
= 2 ° 4 Managemen Cooper & gerais sobre logistica e cadeias de s, SCM,
-g .g § g 3 t: Pagh (1998) suprimento, apresentando um framewo
Q 508 p Implementat framerowk para a gestdo da cadeia rk
n @ a g_ f ion Issues e focando na questao dos
and processos dentro das cadeias de
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Research
Opportunitie
s

suprimento.

23 | AVALIACAO Nunes et al. O artigo explicita conceitos, Processo
DAS (2009) definicoes, teorias e ferramentas s, EPN
PRATICAS DE acerca da Engenharia de Processos
GESTAO DE e da Modelagem de Processos.
PROCESSOS Apresenta também a aplicagdo de
DE um Modelo de Referéncia de
NEGOCIOS Avaliacdo da Maturidade da
COM BASE Gestdo de Processo de Negocios
EM UM em uma instituicdo publica.
MODELO DE
MATURIDAD
E: UM
ESTUDO DE
CASO EM
UMA
INSTITUICAO
PUBLICA
24 Business Kalpic & O artigo apresenta a importancia Modelag
Process Bernus da modelagem de processos e da em,
Modelling in (2002) utilizacdo de modelos de modelos
industry - referéncia para a gestdo do de
the powerful conhecimento. Aponta também referénci
tool in alguns pontos sobre reengenharia a, As-
enterprise de processos, apresentando Is/To-Be
managemen modelagem de processos As-Is e
t desenho de processos To-Be.

25 | Relationship Lee et al. O artigo trata da integracdo de Integraca
between (2007) processos e sua relagdo com ode
supply chain medidas de desempenho processo

performance s
and degree
of linkage
among
supplier,
internal
integration,
and
customer
26 | Integragdo Hilsdorf et O artigo estuda a relagdo entre a Integraca
de processos al. (2009) integracdo de processos ao longo ode
na cadeia de da cadeia de suprimentos e o processo
suprimentos desempenho no servico prestado | s, servi¢o
e ao cliente, tendo como estudo de ao
desempenh caso uma empresa de calgados na cliente,
o do servigo Franca medigdo
ao cliente: de
um estudo desempe
na industria nho
calcadista de
Franca

Fonte: A autora.
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Tabela 32 - Artigos sobre modelos de referéncia.

Base | Palavras Artigo Autores Resumo Assuntos
-chave
Establishing | Svensson & O artigo propde a criagdao de um | Definigde
a business Hvolbyb modelo de referéncia especifico s,
process (2012) para Universidades. Apresenta exemplos
reference também definigGes sobre de
model for modelos de referéncia gerais, modelos,
Universities modelos de referéncia de tipos de
processos e trata da distingdo de | modelos
modelos de software e modelos
de industria.
Generation Yahya O artigo apresenta o Defini¢de
of Business (2012) desenvolvimento de um s
Process algoritmo para a criagcdo de
Reference modelos de processos de negdcio
Model com multiplos objetivos.
Considering Apresenta ainda defini¢Ges
Multiple relevantes para modelos de
Objectives referéncia.
Managemen Giannakis O artigo evidencia que a maioria Criticas
_ t of service (2011) dos modelos existentes hoje, para | ao SCOR
§ supply cadeias de suprimento, estdo
= chains with voltados apenas para cadeias de
§ a service- bens. Apresenta entdo uma
7 g oriented proposta de modelos para
= b reference cadeias voltadas a servigos, tendo
e model: the como base o modelo SCOR.
§ case of
= managemen
t consulting
Supporting | Wang & Wu | O artigo apresenta, inicialmente, | Defini¢coe
process (2011) uma comparacdo entre 4 S,
design for e- modelos de referéncia de exemplos
business via processos renomados: MIT ,
an Process Handbook (PH), SAP compara
integrated Process Reference Model (PRM), | ¢do entre
process Oracle Best Practice Processes modelos
repository (BPP) e RosettaNet Partner

Interface Process (PIP) Library.
Em seguida, desenvolvem um
framework tedrico para o design
colaborativo de processos,
propondo por fim, uma
abordagem baseada na Web para
integrar modelos de referéncia
em um repositdrio de processos
para auxiliar o design de
processos.
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(planejamento, fornecimento,

Improving Matook & O artigo aponta que a utilizagdo | Definigde
the quality Indulska de modelos de referéncia esta s,
of process (2009) comprovada como sendo de qualidad
reference grande utilidade, porém, levanta e dos
models também que faltam elementos modelos,
que guiem a criagdo de um formas
modelo de qualidade. Assim, ele de
X propode a criagao de um utilizagdo
3 instrumento para a gestdo e , fases do
‘g % medi¢do da qualidade de desenvol
.5 % modelos de referéncia, vimento
Q E apresentando sua utilizagdo em de um
.§ 2 um estudo de caso modelo
a § Linking Madani O artigo propde a construgao de SCOR,
o supply chain Alomar¥*, um modelo para auxiliar AHP
a strategy and | Zbigniew J. pequenas e médias empresas a
processes to Pasek construir um modelo para a
performanc melhoria do desempenho da
e cadeia de suprimento. Ele
improveme considera diferentes cenarios de
nt mercado e estratégias e se baseia
em modelos como 0 SCOR e o
AHP.
REFERENCE Rabe et al. O artigo apresenta os principais Definigde
MODELS (2006) desafios para modelos de s,
% FOR SUPPLY referéncia, assim como evidencia desafios
S CHAIN exemplos de modelos para cada
% DESIGN etapa produtiva.
= AND
ok CONFIGURA
@ © TION
§ SUPPLY Persson & O artigo evidencia a importancia SCOR,
Y CHAIN Nilsson da utilizagdo de modelos de Simulaca
5 DYNAMICS (2012) referéncia, que apresentam o
E IN THE solugdes estaticas, junto de
& SCOR modelos de simulagao,
MODEL apresentando o lado dindmico
das cadeias de suprimento
A Gunasekara | O artigo aponta que a medicdo de | Framewo
framework n et al. desempenho de cadeias de rk, SCOR
for supply (2004) suprimento ndo recebeu a devida
chain atencdo de pesquisadores e
managemen praticos de mercado. Sugere um
g t measure framework para promover um
= § melhor entendimento sobre este
-g Y assunto, baseado em quatro
° = processos do SCOR
2 e
<

produgdo e entrega) e nos trés
niveis de decisdo (estratégico,
tatico e operacional). Aplicam um
estudo empirico em empresas
inglesas para desenvolver o
modelo.
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GERENCIAM Lorandi et O artigo apresenta um panorama | Modelos,
ENTO DA al. (2010) geral sobre a gestdo da cadeia de SCOR,
CADEIA DE suprimento, evidenciando como GSCF
SUPRIMENT modelos de referéncia podem
0S-UMA ajudar nesse processo. Realiza
AVALIACAO uma comparag¢ao entre dois
DE SUA modelos de renome: SCOR e
ESTRUTURA GSCF
CONCEITUA
L
What is Naslund & O artigo aponta que o conceito Framewo
Managemen | Williamson de gestdo de cadeia de rks
tin Supply (2010) suprimento carrega uma série de
Chain problemas e desafios e se propde
Managemen a clarear alguns pontos,
t?-A apresentando definigdes e
CriticalRevie frameworks importantes.
w of
Definitions,
Frameworks
and
Terminology
Developing Spiegel & O artigo apresenta uma revisao Modelo
an Caulliraux tedrica sobre modelos de de
Organizatio (2012) referéncia, focando nos referénci
nal problemas e solu¢Ges da adogdo | a, revisdao
Reference de multiplos modelos. da
Model by literatura
Selecting
and
Integrating
Multiple
References
A model for | Scavarda et O artigo aponta a relevancia da Framewo
SCM al. (2004) utilizacdo de modelos par auxiliar rk
analysis and a analise da gestdo da cadeia de
its suprimento, sugerindo um
application modelo que sistematiza essa

anadlise e apresentando sua
aplicagao na industria
automotiva.

Fonte: A autora.
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Tabela 33 - Artigos sobre o SCOR.

Base | Palavras Artigo Autores Resumo Assuntos
-chave
Supply Stephens O artigo apresenta o modelo Vantagen
Chain (2001) SCOR, seu desenvolvimento e sdo
Operations aplicagdes. SCOR
Reference
Model
Version 5.0:
A New Tool
to Improve
Supply
Chain
Efficiency
and Achieve
Best
Practice
Computer- Huang et al. O artigo apresenta o modelo Vantagen
assisted (2005) SCOR e seus beneficios por meio sdo
supply chain de casos ilustrativos e descreve SCOR,
configuratio uma ferramenta auxiliada por exemplo
n based on computador para configurar de
SCOR model especificacGes do SCOR em uma aplicagao
cadeia de suprimento do SCOR
= usando o
a S computa
£ dor/
aplicagdo
do SCOR
The Persson & O artigo apresenta um método Criticas
developmen Araldi que propde a integragdo do ao SCOR
t of dynamic (2009) modelo SCOR com a simulagdo de | /SCOR +
supply chain eventos discretos (baseada no Simulaga
analysis tool ARENA), de forma a conseguir o/
- Integration analisar a dinamicidade de aplicagao
of SCOR and cadeias de suprimento. Apresenta | do SCOR
discret dois estudos de caso em que
event testa a utilizagdo da ferramenta
simulation proposta.
SCOR Persson O artigo apresenta uma nova Criticas
Template - (2011) versdo do SCOR Template, ao SCOR
A simulation desenvolvido pelo autor, sendo / SCOR +
based uma ferramenta de simulagao Simulaga
dynamic apoiada no modelo SCOR. o/
supply chain Apresenta, por fim, um estudo de | aplicagdo
analysis tool caso em uma empresa da Suécia, | do SCOR

com o intuito de testar a
ferramenta.
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Towards a Zhang & O artigo apresenta métodos Métodos
multi- Reimann guantitativos para avaliar cadeias | quantitat
objective (2003) de desempenho baseando-se no ivos
performanc modelo SCOR, por meio de
e programagao matematica multi-
assessment objetivo.
and
optimization
model of a
two-echelon
supply chain
using SCOR
metrics
Formal Leukel & O artigo aponta que apesar da Criticas
correctness | Sugumaran | ampla utilizacdo do modelo SCOR, | ao SCOR
of supply (2013) sua sintaxe e semantica ndo sdo
chain design bem definidas. Os autores
propéem mapear cadeias do
SCOR por meio de gréficos,
formalizando sua semantica,
propondo uma espécie de
gramatica para a utilizagdo do
modelo SCOR.
Supply Zhou et al. Os autores apontam que as Criticas
Chain (2011) relagdes entre os processos ao SCOR
Integration apresentadas pelo SCOR nao
and the foram validadas por nenhum
SCOR Model estudo prévio e se propéem a
realiza-lo. Por meio de entrevistas
com superiores de grandes
empresas e analises estatisticas
das respostas, confirmam
hipdteses sobre os
relacionamentos entre processos.
The Hwang et al. O artigo investiga o processo de Revisdao
performanc (2008) fornecimento do modelo SCOR e da
e evaluation suas métricas de desempenho literatura
of SCOR por meio de um estudo de caso /
sourcing em uma empresa de filmes de aplicagdo
process LCD em Taiwan. Os autores do SCOR
coletam informagdes por meio de
guestionarios e aplicam um
modelo de regressao para
analisar o processo de
fornecimento no nivel 2 e depois
estender a discussdo para o nivel
3 do modelo.
Evaluation Bukhori et O artigo apresenta um estudo da AHP,
of Poultry al. (2015) cadeia de suprimento de frango | diagrama
Supply de uma casa de abate. Para esse causa-
Chain estudo, os autores utilizam o efeito
Performanc modelo SCOR para o estudo dos
ein XYZ atributos e métricas de
Slaughtering desempenho, o método AHP para
House analisar problemas complexos em
Yogyakarta sistemas hierarquicos,
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identificando as 3 piores métricas

using
SCORand de desempenho, e o diagrama de
AHP causa-efeito para fornecer
Method alternativas e recomendacgées
para a cadeia.
Evaluation Aydin et al. O artigo apresenta uma AHP
of the (2014) metodologia utilizada para
Performanc comparar trés varejistas de tecido
e Attributes de sucesso. Inicialmente foi
of Retailers utilizado o modelo SCOR para
Using the determinar os atributos e
Scor Model métricas de desempenho que
and AHP: A seriam utilizados. Em seguida foi
Case Study realizado um estudo de caso
in the envolvendo empresas de
Turkish manufatura de roupas na Turquia
Clothing e, posteriormente, foi utilizado o
Industry AHP (Analytical Hierarchy
Process) para avaliar os
resultados e selecionar a empresa
com o melhor desempenho.
ANALYSIS Bamett & O artigo apresenta a ferramenta e-SCOR
OF THE Miller e-SCOR, sua definigao,
VIRTUAL (2000) componentes e aplicagdes.
ENTERPRISE
USING
DISTRIBUTE
D SUPPLY
CHAIN
MODELING
AND
SIMULATIO
N: AN
APPLICATIO
N OF e-
SCOR
A SCOR Kocaoglu et O artigo apresenta uma AHP,
based al. (2013) metodologia em que utiliza o TOPSIS,
approach modelo SCOR para relacionar medidas
for objetivos estratégicos e métricas de
measuring a operacionais de uma forma desempe
benchmarka hierarquica, aliado ao Analytic nho,
ble supply Hierarchy Process (AHP), para vantagen
chain analisar as métricas e determinar sdo
performanc a relevancia das mesmas e a SCOR
e Technique for order preference como
by similarity to ideal solution modelo
(TOPSIS), com o objetivo de de
normalizar as métricas, medidas
facilitando suas comparacgdes. de
Essa abordagem é aplicada em desempe
uma empresa de manufatura para nho

207



problemas de tomada de decisdo.

An Zdravkovic¢ O artigo aponta que o modelo Criticas
Approach etal. (2011) SCOR apresenta inconsisténcias ao SCOR
for semanticas, além de ser
Formalizing incompleto, e propde uma
the Supply abordagem para facilitar sua
Chain utilizagdo.
Operations
IBM Dong et al. O artigo apresenta uma SmartSC
SMARTSCOR (2006) ferramenta denominada OR
- ASCOR SmartSCOR, desenvolvida pela
BASED IBM, que associa o modelo SCOR
SUPPLY a técnicas de simulagdo e
CHAIN otimizagao.
TRANSFOR
MATION
PLATFORM
THROUGH
SIMULATIO
N AND
OPTIMIZATI
ON
TECHNIQUE
S
A Ntabe et al. O artigo apresenta uma ampla Revisdo
Systematic (2014) revisdo sistematica da literatura da
Literature sobre o modelo SCOR, focando literatura
Review of em seus aspectos ambientais /
the Supply aplicacédo
Chain do SCOR
Operations
Reference
(SCOR)
Model
Application
with Special
Attention to
Environmen
tal Issues
- Analytical Palma- O artigo apresenta os beneficios AHP,
§ Hierarchy Mendoza da utilizagdo do modelo SCOR redesenh
é g Process and (2014) juntamente do AHP, com o intuito o
Q bt SCOR model de se decidir quais processos
< to support modelados sdo os melhores
v supply chain candidatos ao redesenho, por
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re-design

meio de critérios predefinidos.

Snowball

Product- Wang et al. O artigo apresenta uma AHP,
driven (2004) metodologia para a tomada de program
supply chain decisGes em cadeias de acao
selection suprimento baseada no modelo
using SCOR, no AHP e em programacgdo
integrated PGP (preemptive goal
multi- programming), aplicando tal
criteria metodologia a um estudo de caso
decision- na industria automotiva.
making
methodolog
y
Modeling Cheng et al. | O artigo apresenta um framework | Aplicagdo
and (2010) para sistemas colaborativos do SCOR
monitoring orientados a servigos. A parte
of inicial do framework se baseia no
construction modelo SCOR e os autores
supply apresentam toda a estrutura de
chains processos, do nivel 1, 2 e 3 para
um estudo de caso de uma cadeia
de suprimento de construcao.
Value chain | Rabelo et al. O artigo apresenta uma AHP,
analysis (2007) metodologia de andlise da cadeia | simulaga
using hybrid de valor com base no modelo o
simulation SCOR, técnica AHP, dinamica de
and AHP sistemas e simulagdo de eventos
discretos, com o objetivo de guiar
gestores para a tomada de
decisdo
A fuzzy logic Ganga & O artigo apresenta um modelo Légica
approach to Carpinetti para o desempenho de cadeias de fuzzy
supply chain (2011) suprimento baseado na légica
performanc fuzzy para predizer o
e desempenho baseado nas
managemen métricas do modelo SCOR com o
t intuito de auxiliar os gestores na
tomada de decisdo da cadeia de
suprimento.
A review Huan et al. O artigo apresenta um resumo Criticas
and analysis (2004) sobre o modelo SCOR, aponta ao SCOR
&z of SCOR seus pontos fortes e fracos e
S model discute como ele pode ser
(%)

utilizado para auxiliar gestores
para a tomada de decisdes
estratégicas.
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Linking Lockamy IlI O artigo investiga a relacdo entre
SCOR & as praticas de planejamento da
planning McCormack gestdo da cadeia de suprimento
practices to (2004b) com o desempenho da cadeia,
supply chain tomando por base os quatro
performanc processos principais do SCOR
e (planejamento, fornecimento,
produgdo e entrega) e nove
praticas de planejamento
derivadas de profissionais. Os
resultados mostraram que
processos de planejamento sdo
importantes em todas as dreas de
decisdo de planejamento do
SCOR.
Supply- Stewart O artigo apresenta uma visdao Vantagen
chain (1997) geral sobre o SCOR, apontando sdo
operations alguns beneficios de sua SCOR
reference utilizagdo
model
(SCOR): the
first cross-
industry
framework
for
integrated
supply-chain
managemen
t
SUPPLY Zanandrea O artigo apresenta um estudo Estudo
CHAIN et al. (2013) bibliométrico sobre a produgado bibliomét
MANAGEME cientifica relacionada ao modelo rico
NT SCOR. Os itens investigados
OPERATION foram: ano de publicacdo,
S autores, periddico, tipo de
REFERENCE estudo, metodologia, tipo de
(SCOR): UM cadeia de suprimentos estudada e
ESTUDO os principais temas abordados.
BIBLIOMETR
ICO
Putting it all Bolstorff O artigo apresenta a aplicagdo do | Aplicagao
together (2002) modelo SCOR aliado a do SCOR
metodologia Seis Sigma. / Seis
Sigma
AN Lambert et O artigo apresenta uma ampla SCOR,
EVALUATIO al. (2005) comparagao entre os modelos GSCF
N SCOR e GSCF
OFPROCESS-
ORIENTED
SUPPLYCHAI
N
MANAGEME
NT
FRAMEWOR
KS

Fonte: A autora.
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Tabela 34 - Artigos sobre varejo.

o # Artigo Autores Resumo Assuntos
[5°]
) g S
1 | Managing Oke & O artigo aborda o tema de Risco
disruptions in Gopalakrishn | riscos na cadeia de
supply chains: a an (2009) suprimento, propondo uma
case study of a classificacdo desses riscos e
retail supply sugestdes de mitigacdo dos
chain mesmos, de acordo com
cada categoria
2 | Pricing policies in | Dan et al. O artigo aponta que, com o Muiltiplos
a dual-channel (2012) rapido crescimento da canais,
supply chain with Internet, muitas empresas Internet, e-
retail services estdo adotando multiplos commerce
canais de venda de seus
produtos, como lojas de
varejo tradicionais e lojas de
_ e-commerce. Os autores se
% propdem a investigar as
; condicbes étimas de servicos
_| = e precos considerando
2 _E: cadeias de multiplos canais.
>
g
&
3 | Extended Supply | Stojanovi¢ & | O artigo discute sobre o Logistica
Chain and Small Basi¢ (2013) | tema de logistica reversa em | reversa

and Medium
Retail Enterprises
in Serbian
Garment Industry

cadeias de suprimento de
vestuario, focando no elo do
varejo. Apresenta uma série
de conceitos tedricos e um
estudo de caso realizado por
meio de questionarios em
organizagdes para
comprovar o arcabougo
tedrico.
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THE SIMULATION | Lin et al. O artigo foca na reposicao de | Reposicdo
ANALYSIS OF (2008) produtos em prateleira, para | de
PUSH AND PULL lojas de varejo, assumindo produtos -
SHELF que é um dos pontos puxada/e
REPLENISHMENT principais para o bom mpurrada
POLICIES FOR desempenho de uma cadeia
RETAIL SUPPLY de suprimento. Os autores
CHAIN apresentam duas
abordagens de reposicdo, a
puxada e empurrada e
abordam também o tema de
implementacgao da
tecnologia RFID para o
controle de estoque.
Referral service Chen et al. O artigo apresenta a Sites de
and customer (2014) importancia de recomend
incentive in intermediarios (sites que acbes/opin
online retail apresentam andlises de ides/comp
supply Chain produtos, opinides, aracdo de
comparagdo de precos) na precos
cadeia de varejo de e-
commerce.
Impacts of Shen & Li O artigo aborda o tema de Logistica
Returning Unsold | (2015) logistica reversa, focando em | reversa

Products in Retail
Outsourcing
Fashion Supply
Chain: A
Sustainability
Analysis

cadeias de suprimento de
roupas. Apresenta um
estudo de caso baseado em
uma cadeia com um
fornecedor e um varejista,
observando os impactos da
coordenacado da cadeia,
principalmente com relagdo
ao0s custos.
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Internet book Bailey & O artigo trata de duas Estratégia
retailing and Rabinovich abordagens estratégicas com | de
supply chain (2005) relacdo ao controle de controle
management: an estoque e entregas relativas | de
analytical study of ao ramo de varejo de estoque/e
inventory location comércio eletronico: a ntrega,
speculation and possibilidade de manter um relacao
postponement estoque em um armazém fornecedor

proprio, tendo assim que -varejista

especular a demanda; ou a

possibilidade de manter o

estoque com os

fornecedores, confiando nos

mesmos para realizar as

entregas assim que um

pedido é realizado. Os

autores apresentam um

modelo analitico para

balancear as duas

abordagens, principalmente

em termos de custos

confianga de entrega.
Supply Chain risk | Wu et al. O artigo aponta que um dos | Rupturas
management: an | (2013) principais problemas da de estoque

agent-based
simulation to
study the impact
of retail stockouts

gestdo de cadeias de
suprimento, que afetam o
nivel de servico oferecido ao
cliente sdo as rupturas de
estoque. Apresenta um
modelo de simulagdo para
entender melhor o efeito das
rupturas em diferentes
€asos.
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Retail supply Randall el al. | O artigo apresenta um Problemas
chain (2011) panorama sobre o mercado e pontos
management: key de varejo, por meio de de atengao
priorities and pesquisas e questionarios na cadeia
practices realizados com 27 varejistas. | de varejo

Os principais

guestionamentos tratavam

de temas como, os principais

problemas encontrados por

cadeias de varejo, como os

varejistas respondiam a

esses problemas e quais as

caracteristicas necessarias

uma cadeia de varejo

conseguir estabelecer

vantagem competitiva.
Implementation Pramatari et | O artigo apresenta os Colaboraca
of collaborative e- | al. (2009) desafios encontrados ao se ona
supply chain implementar plataformas cadeia
initiatives: an baseadas na Internet para a para
initial challenging colaboragao da cadeia de realizagao
and final success suprimento, no setor de de pedidos
case from grocery varejo. Apresenta uma do
retailing revisao da literatura sobre varejista -

pedidos de varejistas feitos VMI, CPR

de forma colaborativa com a

cadeia, explicitando uma

série de ferramentas para

isso, como o VMI, CPR, entre

outros
Attribution Thomas et O artigo trata da questdaoda | Pressdo do
effects of time al. (2014) pressao do tempo imposta tempo
pressure in retail pelos varejistas sobre sobre
supply chain fornecedores, focando nas fornecedor
relationships: suas principais causas. es
moving from
"what" to "why"
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1 | Atransaction-

2 | efficiency analysis
of an Internet
retailing supply
chain in the music
industry

Rabinovich
et al. (2003)

O artigo analisa as eficiéncias
de transagdes de uma cadeia
de suprimento, realizadas
por meio da Internet, para a
compra por parte de
consumidores finais.

Fonte: A autora.
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Tabela 35 - Artigos sobre e-commerce.

& Artigo Autores Resumo Assuntos
g £ 3
S| &2
6_5 (8]
Research on Lei et al. (2009) O artigo aborda o tema de Multiplos
the Returns cadeias de suprimento de canais de
Policy multiplos canais, focando na venda,
Model of a guestdo da venda de venda de
Dualchannel produtos ndo vendidos pelo | produtos
Supply varejo por meio de canais nao
Chain in E- eletronicos. Apresenta um vendidos
commerce modelo quantitativo para
o analisar essa venda,
g apontando que essa
= alternativa gera lucros para a
g cadeia como um todo
(]
+
|3
i
=
.f:: Analysis of | Neto et al. (2010) O artigo investiga a Qualidade
= Quality in qualidade dos servigos no e- do e-
§ Brazilian E- commerce, realizando uma | commerce
2 Commerce pesquisa entre 120 clientes
(B2C) de e-commerce e

identificaram que a
confianga de entrega é o
ponto mais relevante para
avaliar a qualidade dos
servigos.
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E-commerce
and the
retail
process: a
review

Burt & Sparks
(2003)
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O artigo apresenta uma
andlise dos processos de
varejo do e-commerce,
considerando que impactos
a utilizagdo da Internet para
o varejo traz.

Processos
e
impactos
do e-
commerce




Using online
pickup site
inclusion
policies to
manage
demanda in
retail/e-tail
organization
s

Mahar et al. (2012)
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O artigo foca na questdo de
compras realizadas pela
Internet e em formas de o
cliente adquirir os produtos
comprados. Apresenta um
modelo no qual propde que
lojas permitam que o cliente
compre online e retire o
produto em algumas
determinadas lojas fisicas.

Formas de
retirada
de
produtos
em lojas




Supply chain + retail + e-business

E-fulfillment | Agatz et al. (2007) O artigo apresenta um Processos
and multi- amplo estudo sobre e tarefas
channel guestdes especificas do e- do e-
distribution commerce em uma rede commerce
- areview multicanal para a gestdoda | , modelos
cadeia de suprimento.
Explicita um panorama de
guestdes de planejamento e
respectivos modelos
quantitativos para cada
etapa.

The Impact | Xia & Zhang (2010) O artigo apresenta Beneficios
of the potenciais beneficios da e
Online utilizagao do comércio mudangas

Channel on eletronico, assim como as de escopo

Retailers’ mudangas de escopo do e-
Performanc necessarias para a commerce
es: An implementacdo desse canal.
Empirical
Evaluation
1| Multiple Beamon (2001) O artigo apresenta questdes | QuestGes
0| Order-Entry relacionadas a sistemas de e
Points in E- distribuicdo hibridos, ou processos
business: seja, sistemas que possuem de
issues and tanto lojas fisicas como e- sistemas
challenges commerce. Além disso, hibridos,
compara as estratégias de classificag
centros de distribuicdo do de CDs

dedicados ao e-commerce
(uni-funcionais) aos ndo
dedicados (bifuncionais).
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Fonte: A autora.
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Apéndice 3 — Modelos de Referéncia

Nesse anexo séo descritos os modelos de referéncia apontados no capitulo 4.
1. Modelo de LAMBERT, COPPER & PAGH (1998)

LAMBERT, COOPER & PAGH (1998) apresentam um framework para a gestao de
cadeia de suprimento baseado na combinacéo de trés elementos inter-relacionados: a
estrutura da cadeia de suprimento, 0s processos de negécio da cadeia e os
componentes gerenciais da mesma. Cada elemento apresenta decisdes estratégicas
relacionadas. A estrutura da cadeia deve definir, por exemplo, quem sao o0s
stakeholders chave do negécio, com 0s quais 0s processos devem ser integrados. O
passo seguinte seria definir que processos deveriam ser integrados, com quais desses
membros chave. Por fim, deve ser estabelecida que variaveis gerenciais serao
utilizadas e qual o grau de integracdo pretende-se atingir por cada relacdo entre
processos. A figura 22 resume essas questoes:

Que processos devem
ser integrados?

Processos de

Negdcios da
Cadeia de
Suprimento
Componentes
P = Estruturada
de Gestaoda .
. Cadeia de
Cadeia de .
. Suprimento
Suprimento
Que variaveis gerenciais Quem sdo os stakeholders
serao utilizadas chave do negécio?

Figura 55 - Framework para a Gestéo da Cadeia de Suprimento
Fonte: Adaptado de LAMBERT, COOPER & PAGH (1998)

Esse modelo é interessante, pois ele evidencia a posi¢do central que os processos de

negdécio assumem dentro de uma cadeia de suprimento.
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2. Modelo de MENTZER et al. (2001)

O modelo de MENTZER et al. (2001) é definido pelos préprios autores como um
modelo conceitual, ilustrando uma espécie de “pipeline” direcionando os fluxos da
cadeia de suprimento (produtos, servicos, recursos financeiros e informacéo). As
fungbes tradicionais de negocios, tais como marketing, vendas, P&D, previséo,
producao, aquisicdo, logistica, tecnologia da informacéo, financas e servi¢o ao cliente
acompanham esse fluxo, do fornecedor do fornecedor ao cliente do cliente, gerando
valor ao cliente final. Os autores ressaltam no modelo o papel crucial da satisfagéo e
do valor gerado ao cliente para o atingimento de vantagem competitiva e rentabilidade
tanto para companhias individuais como para a cadeia como um todo. Para fechar o
modelo, os autores ressaltam a importancia das relagfes entre as funcdes de negdcio
e como elas sdo coordenadas entre fungdes e entre organizagbes. A coordenacao
inter funcional est4 relacionada com a confianga, comprometimento, risco e
dependéncia no compartihamento das fungbes internas. A coordenacdo entre
empresas inclui o deslocamento funcional dentro da cadeia, a forma como as relagdes
sdo gerenciadas, assim como a viabilidade de diferentes estruturas da cadeia de
suprimento (Mentzer et al., 2001; NASLUND & WILLIAMSON, 2010). A figura 23 a

seguir ilustra 0 modelo.

Cadeia de Suprimento Fluxos da
Ambiente global cadeia
Coordenagao inter-corporativa
¥ P Produtos
Marketing
Vendas Servigos
Pesquisa e Desenvolvimento
_ <3 Informagdo Satisfagdo do
Coordenagio Previsdao ¢ : ¢
. d . cliente/ Valor/
inter-funcional Produgdo -
ReCUrsOs Lucratividade/
Compras fi ; Vantagem
inanceiros .
Logistica competitiva
Sistemas de Informacao s
Previsao
Finangas de
Servico ao cliente demanda

Fornecedor do fornecedor -> Fornecedor -> Firma focal -> Cliente -> Cliente do cliente

Figura 56 - Modelo de Mentzer et al. (2001)

Fonte: Adaptado de Mentzer et al. (2001)
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3. Modelo de SCAVARDA et al. (2004)

SCAVARDA et al. (2004) propdem um modelo que sistematiza a analise da gestéo da
cadeia de suprimento. O objetivo do modelo é servir como um guia para que seus
usuarios entendam como as cadeias de suprimento geram vantagem competitiva e
verifiqguem se a atual configuracdo de cadeia estd de acordo com 0s interesses e

objetivos das organizacdes que a compdem (SCAVARDA et al., 2004).

O modelo analisa os principais elementos da configuracdo da gestdo da cadeia de
suprimento, por meio de sete perguntas chave inter-relacionadas: (1) o que influencia
0 desenvolvimento da GSC? (2) quem sdo os atores relevantes que devem estar
envolvidos no desenvolvimento e implementagcdo da GCS? (3) que capacitacdes sdo
desenvolvidas? (4) como essas capacitacbes sdo possibilitadas? (5) onde essas
capacitacfes sdo desenvolvidas e onde os facilitadores estdo presentes na estrutura
da cadeia? (6) por que a cadeia tem determinada configuragéo de gestdo? (7) quando
essa configuracdo da GCS foi estabelecida? (SCAVARDA et al., 2004).

O modelo em si relaciona estas sete questdes a oito etapas propostas. Os primeiros
sete passos fornecem as informagdes necessérias para gerar a configuracdo da GCS
para as cadeias selecionadas e para executar o Ultimo estagio do modelo, responsavel
pela analise da GCS. A figura 24 a segquir ilustra o0 modelo, com suas respectivas

etapas e questdes atreladas.

7
Comr ]

| |- Identificar capacita¢cdes da GCS que 11l- Identificar membros relevantesda
agem no segmento industrial (SI) analisado cadeia no Sl analisado

II- Identificar membros da cadeia
envolvidos nas capacitagdes levantadas

IV- Obter uma estrutura da cadeia para o SI

— Quem?
B
O que? ~

V- Adaptar a estrutura da cadeia do ponto de
- g o - Quem?
vista do S| para uma visao especifica de

cadeia de suprimento

VI- Coletar informagdo da configuracao da

. GCS
Quais? ~

Como? | — VII-Obter a configuragdo da GCS

Onde? |~ N
. . . -~ | Porqué?
VII- Analisar a configuragdo da GCS

Quando? -~

Figura 57 - Modelo de Scavarda et al. (2004)

Fonte: Adaptado de Scavarda et al. (2004)
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4. Modelo Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment (CPFR)

O CPFR é definido por NASLUND & WILLIAMSON (2010) como uma ferramenta
conceitual baseada na Web, criada para coordenar varias atividades entre o0s
parceiros comerciais da cadeia de suprimento, como a producdo e planejamento de
compras, previsdo de demanda, e reposicdo de estoque. O objetivo do modelo é
auxiliar a troca de informacdes internas por meio de um servidor Web compartilhado
com o intuito de fornecer visGes mais confidveis da demanda ao longo da cadeia de
suprimento. Esse aumento de visibilidade de planejamento ao longo da cadeia
contribui para diversos beneficios, como aumentos de vendas, redugéo de estoque e
melhor atendimento ao cliente (NASLUND & WILLIAMSON, 2010).

Esse modelo possui um foco maior em tecnologias da informacg&do do que os outros
tratados neste topico. Além disso ele ndo exige uma massa critica de usuarios para
funcionar, permitindo que uma empresa consiga melhorar seu desempenho tendo uma
Unica relagcéo de colaboragdo com um membro da cadeia. Ele €, portanto, um modelo
qgue utiliza ferramentas e processos em comum para melhorar o planejamento da
cadeia de suprimento por meio de melhorias no fluxo de informagbes (NASLUND &
WILLIAMSON, 2010).

O CPFR é dividido em quatro estagios. O primeiro passo, de planejamento, envolve
um acordo e desenvolvimento de um plano de negécios conjunto entre o fornecedor e
o cliente. O segundo passo, de previsdo de demanda e fornecimento, envolve as
vendas e previsdo de pedidos. O terceiro estagio, de execucao, o pedido é gerado, o
produto é expedido, recebido e armazenado nas unidades de varejo. Por fim, no
quarto e Ultimo passo, de analise, os membros da cadeia se unem para compartilhar
ideias e ajustar as estratégias para melhorar o planejamento e desempenho dos
processos. Dessas quatro etapas, a de planejamento é a mais importante, pois guia as
demais fases, mais operacionais, segundo o que 0s gestores definiram em conjunto
(NASLUND & WILLIAMSON, 2010). A figura 25 ilustra esse modelo e seus estagios.
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Assessoramento Acordo de

de desempenho  colaboragdo Estratégia e

Analise planejamento
Varejista Plano de
Gestdo da Negocios
excegdo agregado
Cliente
Cumprimento PIgHo de
de pedido s
Execucao Gestdode
Criacdode = Previsdode Suprimentoe
pedidos pedidos demanda

Figura 58 - Modelo CPFR
Fonte: Adaptado de NASLUND & WILLIAMSON (2010)

5. Modelo GSCF

LAMBERT, COOPER & PAGH (1998) apresentam um modelo baseado na integragao
de processos e desenvolvido pelo Global Supply Chain Forum (GSCF). Este modelo
identifica oito processos-chave que fundamentam a gestdo da cadeia de suprimento,
sao eles: gestdo do relacionamento com clientes, gestdo de servi¢os ao cliente, gestao
da demanda, atendimento de pedidos, gestdo do fluxo de producdo, compras (o que
posteriormente evoluiu para gestdo do relacionamento com fornecedores),
desenvolvimento e comercializagdo de produtos e gestdo de retornos. HILSDORF et
al. (2009) apontam que o gerenciamento de uma cadeia de suprimento requer, acima
de tudo, a integracdo desses processos-chave ao longo de toda a cadeia. Tais
processos sao ilustrados na Figura 26, como elementos que cortam as areas

funcionais de uma empresa focal.
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< Fluxo de Informagbes >

f I Empresa Focal I \
2.. < -“L';.n I‘.::.ar e - “liente Liere
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Figura 59 - Modelo GSCF

Fonte: Adaptado de LAMBERT, COOPER & PAGH (1998)

A seguir, cada processo sera detalhado:

@)

(b)

(©)

(d)

(e)

()

Gestdo do relacionamento com clientes — esse processo envolve a
identificacdo dos clientes chave e a especificacdo do nivel de servico que se
pretende fornecer a tais clientes;

Gestéo de servigos ao cliente — esse processo fornece informagdes em tempo
real aos clientes, sobre previsbes de entrega, disponibilidade de produtos,
aplicacdo dos produtos, dentre outros;

Gestao da demanda — tal processo busca o equilibrio entre os requisitos dos
clientes e a capacidade de fornecimento da organizagao;

Atendimento de pedidos — esse é um dos processos que exige maior
integracdo entre processos nas organizacdes da cadeia, principalmente no que
tange ao planejamento da producéo, distribuicdo e transporte;

Gestéo do fluxo de producdo — esse processo depende das estratégias da
empresa, ou seja, se a producdo sera puxada ou empurrada, se os pedidos
serdo emitidos just-in-time, se havera lotes minimos de producéo, etc.

Gestao do relacionamento com fornecedores — a relacdo com os fornecedores
€ de suma importancia para a maioria das organizacées, uma vez que elas séo
dependentes dela, buscando-se assim realizar uma relagdo ganha-ganha.
Além disso, nesse processo busca-se a reducdo de custos de compra e

transacoes, reducéo de tempo de entrega, dentre outros;
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(g) Desenvolvimento e comercializacdo de produtos — para esse processo é
importante que haja integragdo com os clientes, de forma a se identificar suas
necessidades e com os fornecedores, para que possam determinar as
tecnologias possiveis para a producéo e comercializa¢ao;

(h) Gestéo de retornos — esse processo vai de encontro com o de relacionamento
com os clientes, principalmente no que tange ao atingimento do nivel de

servico estabelecido.

Cada um desses processos permeia a cadeia por entre as fungdes, sendo assim, o
compartilhamento de informacdes e definicbes comuns sdo de extrema importancia
dentro da cadeia, apesar de que a relevancia de cada processo ira variar de
companhia para companhia (Croxton et al. 2001). Algumas organizacfes terdo que
integrar apenas alguns processos, enquanto outras, a maioria deles. Dessa forma, é
essencial analisar que processos devem ser integrados para cada caso (LAMBERT et
al., 1998).

Para cada um desses processos, que levam em consideracdo as areas funcionais, o
modelo prevé o desdobramento em processos estratégicos e operacionais que
permitam a sua implementacéo por meio da interligacdo de suas atividades (LORANDI
et al., 2010)

Segundo LORANDI et al. (2010), o GSCF foca no gerenciamento de relacionamentos
na cadeia de suprimentos. LAMBERT (2006 apud DONADEL et al., 2007)
complementa esta afirmacdo ao colocar que o modelo foca no gerenciamento da
interface entre o gerenciamento do relacionamento do cliente e do gerenciamento do

relacionamento do fornecedor em cada link com a cadeia de suprimento.

LAMBERT (2006 apud DONADEL et al., 2007) ainda aponta que a base do modelo
estd no mapeamento da cadeia de suprimento para que seja possivel analisar cada
relacdo de fornecedor com cliente, determinando quando um valor adicional pode ser
criado para a cadeia de suprimento. O modelo possui um grande foco, portanto, no

valor que pode ser gerado ao acionista.

DONADEL et al. (2007) apresentam uma tabela sintese dos pontos de maior

importancia do modelo, como apresentado a seguir.
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Tabela 36 - Sintese do modelo GSCF.

Critério Modelo GSCF

Foco Gerenciamento do relacionamento
Alinhamento Estratégico Corporativo e estratégias funcionais
Amplitude das Atividades Todas as atividades relacionadas para o

sucesso de implementacdo dos oito

processos de negdcios

Envolvimento interfuncional Integracdo e envolvimento da organizacéo

interfuncional

Processos e Benchmarking de | Utiliza-se de ferramentas e técnicas aplicadas
desempenho nas atividades dos processos de negécios
Criacdo de Valor Economic Value Added (EVA)

Fonte: Donadel et al. (2007).

Pode-se resumir 0 modelo, portanto, como sendo mais estratégico, concentrando seu
foco nos relacionamentos interfuncionais com os membros da cadeia de suprimento e

objetivando, principalmente a criacdo de valor ao acionista (DONADEL et al., 2007).

6. Value Reference Model (VRM)

O VRM é um modelo que possibilita a analise das estratégias e interagfes da cadeia
de suprimentos. Trata-se de um modelo analitico que estabelece um sistema de
classificacdo para processos de negocio utilizando uma hierarquia de niveis e
relacionamentos por meio de inputs/outputs. Ele sugere melhores praticas e métricas
para ajudar a classificacdo de processos mais criticos em uma organizagdo (VCG,
2015).

O modelo de baseia em trés pilares: planejamento, governanca e execucao, como
ilustra a figura 27. Ele lista todas as categorias de processos necessarios para permitir
a execucado da gestdo da cadeia de suprimento segundo categorias de planejamento e
governancga. Isso inclui processos de apoio de gestdo de capital humano, gestdo de

ativos, gestéo de desempenho, etc.
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Figura 60 - Pilares do modelo VRM.
Fonte: VCG (2015).

O VRM abrange uma viséo holistica das organiza¢des, auxiliando e permitindo que
elas integrem quatro dominios criticos: gestdo empresarial, desenvolvimento de
produto, gestdo da cadeia de suprimento e gestdo do relacionamento com o cliente,

criando assim uma cadeia de valor integrada (VCG, 2015).

Possui trés niveis de decomposi¢do de processos. O nivel mais abrangente inclui os
processos ja mencionados de Planejamento, Governanca e Execucdo. Para os dois
primeiros processos, 0s sub-processos incluem: planejamento/governanca da cadeia
de valor, do desenvolvimento de produto, da cadeia de suprimento e da relacdo com o
cliente. O processo de execugdo traz como sub niveis: mercado, pesquisa,
desenvolvimento, aquisi¢do, estruturacdo, execucdo de operagbes, marca, vendas e
suporte. Ainda, dentro de cada sub-processo apresentado, existem outros sub-

processos especificos. A figura 28 a seguir apresenta essa divisdo de niveis.
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Figura 61 - Niveis do VRM.

Fonte: VCG (2015).

7. Comparacdo com o SCOR

Assim como foi feito para o modelo GSCF, DONADEL et al. (2007) apresentam uma

tabela de sintese, ressaltando importantes pontos do modelo SCOR.

Tabela 37 - Sintese do modelo SCOR

Critério

Modelo SCOR

Foco

Em eficiéncia transacional

Alinhamento Estratégico

Estratégia de Operacdes

Amplitude das Atividades

Todas as atividades transacionais
relacionadas para o planejamento da
demanda dos suprimentos, abastecimento,

producdo, distribuicdo e logisticas reversa

Envolvimento interfuncional

de informacdes

Integracao interfuncional e compartilhamento
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Processos e Benchmarking de O SCC fornece um conjunto de dados e
desempenho informacdes sobre benchmarking e melhores
praticas.
Criacdo de Valor Reducéo de custo e utilizacdo de ativos

Fonte: Donadel et al. (2007).

Muitos autores apresentam a comparagéao, principalmente entre o0 SCOR e o0 GSCF, e
alguns o comparam também ao VRM. Em relacdo ao GSCF, pode-se dizer que este
possui uma visdo mais estratégica em comparacdo ao SCOR, focando em
relacionamentos de longo prazo e na criacdo de valor para o acionista. J& o SCOR
possui seu foco voltado a estratégia de operacdes, sendo uma ferramenta Util para
identificar as areas de oportunidade de ganho rapido que satisfazem a alta gerencia
que desejam a reducgéo de custos e eficiéncia de ativos. J& em comparagdo com o
VRM, apesar de este abranger toda a cadeia de valor, o que o SCOR néo faz, uma
vez que foca nos processos diretos da cadeia de suprimento, ele também se
caracteriza como mais novo e com menor utilizagdo, sendo mais dificil utilizar a
técnica do benchmarking e andlise de melhores praticas (LORANDI et al., 2010;
DONADEL et al., 2007; SPIEGEL & CAULLIRAUX, 2012; SCC, 2010; VCG, 2015).)
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Apéndice 4 — Planta e fotos do CD da Bagaggio

Nesse apéndice serdo apresentadas fotos e plantas tanto do CD central da Bagaggio

quanto do CD do e-commerce.

A figura a seguir representa o CD central abaixo (parte verde e roxa) e o CD do e-
commerce acima. Pode-se observar que o CD do e-commerce é quase que um terco

do CD central, porém com uma disposi¢éo diferente, que sera explicitada na préxima

figura.

Figura 62 — Planta do CD central e CD do e-commerce.
Fonte: Bagaggio (2016).

A figura a seguir mostra os detalhes do CD do e-commerce. Na parte esquerda
localizam-se salas da geréncia e estudios para fotografia. Também esta localizada a
area de Qualidade/trocas, o recebimento, check in, e o stage-in, que é uma area onde
0s produtos apos o check in aguardam para serem posicionados em seus enderecos
finais. Na parte de baixo encontram-se quatro fileiras de estantes de armazenagem,
compondo cinco ruas com enderecos para malas e mochilas. Na parte de cima
encontram-se quatro fileiras para armazenagem, compondo duas ruas, onde sdo
armazenados produtos menores, tais como acessorios. Entre essas areas se localiza
o0s postos de check out, embalagem e expedicdo. A direita esta a area de stage out,

onde ficam os produtos a serem despachados caso precisem esperatr.
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Figura 63 - Planta do CD do e-commerce.

Fonte: Bagaggio (2016).

A figura a seguir mostra os corredores de ruas do CD central.

Figura 64 - Corredores do CD central.

Fonte: Bagaggio (2016).

A proxima figura, por sua vez, apresenta o detalhe de uma das ruas de armazenagem

do CD central.
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Figura 65 - Exemplo de corredor do CD central.

Fonte: Bagaggio (2016).

234



Apéndice 5 — Processos de nivel 4 ampliados

Mecessidade Produtos recebidos Produtas Produtos
de campra no CD e-commerce recebidos armazenados

% - -

i

=

u [+ [+
1]
E Aquisicdo de produtos Recebimento Check in
w
=
=
@]
g
w Mecessidade
! Pedido Pedido Pedido Pedido Pedidg ~ detroca ou Pedido
g cliente completo embalado faturado entreque  devolugio? entregue
=} . ‘ NAD
—
L
o 4]
o ]
g | £ . . 5IM
o .ﬁ Separagdo Check outfermbalagen Faturamento Maonitatamento
=

expedido Trocafdevolugdo  entreguesdevobido

Pedido Expedigdo
Controle de tratado
Cualidade

Pedido
incompleto

Figura 66 - Macro fluxo de entrada e saida.

Fonte: A autora.
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“erificar Criar campanhas
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importadas
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Macional
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Compras
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Werificar saldo dos Erviar pedido de
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Realizar pedido de
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fornecedores

Figura 67 - Processo de aquisi¢cdo de produtos.

Fonte: A autora.
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RECEBIMENTO
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Figura 68 - Processo de recebimento.

Fonte: A autora.
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Figura 69 - Processo do check in.

Fonte: A autora.
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Figura 66 - Processo de compra de produto pelo cliente via on-line.

Fonte: A autora.
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Figura 71 - Processo de compra de produto pelo cliente via televendas.

Fonte: A autora.
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Figura 72 - Processo de separacao.

Fonte: A autora.
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Figura 73 - Processo de check out.

Fonte: A autora.
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Figura 74 - Processo de faturamento.

Fonte: A autora.
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Figura 75 - Processo de expedicao.

Fonte: A autora.
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Figura 76 - Processo de monitoramento de entrega.

Fonte: A autora.
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Figura 77 - Processo de troca e devolugdes.

Fonte: A autora.
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Figura 78 - Processo de Qualidade.

Fonte: A autora.
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