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RESUMO

O desempenho de uma cadeia de suprimentos (CS) é impactado pelo nivel
de integracdo de suas organizagdes e essa integragdo esta intimamente
relacionada ao fluxo de conhecimento. O objetivo desta pesquisa é propor
um método para analisar os fatores que promovem o fluxo de
conhecimento na cadeia de suprimentos, dentro do escopo do Processo de
Planejamento de Vendas e Operagido (S&OP), identificando lacunas nos
processos de gestdo do conhecimento, selecionando praticas, também
neste sentido, para que tal hiato seja eliminado. A trajetoria adotada parte
da analise da integracdo como uma condigao critica para o desempenho
da CS e, na sequéncia, discute-se o aspecto de que a integracao pode ser
suportada por um efetivo fluxo de conhecimento e quais fatores, que o
promovem, podem ser elementos criticos neste processo. A partir da
revisdo de literatura, foram selecionados quatro fatores que promovem o
fluxo de conhecimento: integracdo de processos, colaboragdo, confianga
e lideranga. Para a andlise dos fatores, foi proposto um método que parte
do alinhamento do conceito de valor, identifica as lacunas no escopo do
processo de S&OP e subsidia a selecdo de praticas de gestdo do
conhecimento para a eliminacdo dessas brechas. O método foi aplicado
em um estudo empirico, obtendo-se evidéncias das relagdes entre os
fatores promotores do fluxo de conhecimento. Foi proposto, em termos
de possibilidade, a priorizacdo de acdes sobre os mesmos para a
eliminagdo dos gaps de desempenho, nos processos de GC, envolvidos no
S&OP e potencial de geracdo de maior integracdo na CS.

Palavras-chave: 1. Gestdo do Conhecimento. 2. Cadeia de Suprimentos.
3. Fatores Promotores do Fluxo de Conhecimento na Cadeia. 4. Valor. 5.
Planejamento de Vendas e Operagdes.






ABSTRACT

The performance of a supply chain (SC) is impacted by the level of
integration of its organizations and this integration is closely related to the
flow of knowledge. The objective of this work is to propose a method to
analyze a set of factors that promote the flow of knowledge in the process
of Sales and Operation Planning (S&OP) of a SC, identifying
performance gaps in this process and selecting knowledge management
practices to provide improvements in these processes. The first step in the
methodology adopted is the analysis of integration as a critical condition
for SC performance, that integration can be supported by an effective flow
of knowledge, and that factors that promote the flow of knowledge in SC
can be critical elements in this process. From the literature review were
selected four factors that promote the flow of knowledge: process
integration, collaboration, trust and leadership. For the analysis of the
factors it was proposed a method that starts from the alignment of the
concept of value, identifies the gaps in the S&OP process scope and
subsidizes the selection of knowledge management practices to eliminate
these gaps. The method was applied in an empirical study and the results
showed the reflexes of the actions in the factors that promote the flow of
knowledge in terms of the potential of improvement in the supply chain.

Keywords: 1. Knowledge Management. 2. Supply Chain Management.
3. Sales and Operation Planning. 4. Supply Chain Knowledge Enablers.
5. Value.
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1 INTRODUCAO

A abordagem adotada neste primeiro capitulo parte da analise do
conceito de valor em trés diferentes perspectivas: a do cliente, a do
produtor e a do acionista. Na andlise de cada uma destas perspectivas, sdo
incluidos elementos que ampliam sua abrangéncia em termos de
contemplar as novas exigéncias do cenario ambiental atual, onde a busca
por inovagdo e eficiéncia sdo criticas. Na perspectiva do cliente, sdo
analisadas as novas exigéncias, como o conceito de valor em uso. Na
perspectiva do produtor, é discutido o conceito co-criacdo e a necessidade
de gerar valor através de uma cadeia de suprimentos (CS). E, na
perspectiva do acionista, ¢ discutido o EVA™ (Economic Value Added)
como uma alternativa de instrumento de avaliagdo do valor para o
acionista.

Apds a proposicdo do conceito de valor, discute-se a necessidade
de integracdo da CS e que, para tal, sdo necessarios elementos que vao
desde o fluxo de informagdes operacionais até o fluxo de conhecimento.
Este ultimo em relagdo direta com a melhoria de questdes com maior viés
estratégico na CS. Neste ponto, explora-se o conceito de fatores
promotores do fluxo de conhecimento da CS como elementos criticos
para sua melhoria, em termos dos resultados advindos de sua utilizago.

Para analise do fluxo de conhecimento se toma mao do processo
de Sales and Operation Planning (S&OP) como “laboratério” de analise.
Esta escolha justifica-se pelo fato de o processo de S&OP ser um dos processos
da CS que demanda elevados fluxos de conhecimento para a sua
operacionalizagio. Uma vez discutido o S&OP, em termos de suas
caracteristicas criticas, como a interfuncionalidade e elevado fluxo de
conhecimento para a geracdo de resultados, apresenta-se como a Gestdo
do Conhecimento (GC) e suas praticas como um mecanismos de suporte
a melhoria do fluxo de conhecimento no processo de S&OP.

Da relacdo dos conceitos explorados, define-se o problema de
pesquisa, os objetivos, as limitagdes adotadas no trabalho e a analise da
aderéncia do mesmo ao Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia e
Gestdo do Conhecimento.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E DEFINICAO DO PROBLEMA DE
PESQUISA

A sustentabilidade de resultados de uma organizacdo e da CS,
onde a mesma esta inserida tem relacdo estreita com o entendimento do
conceito de valor, e lacunas de entendimento sdo fatores criticos para
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limitagdo dos resultados da CS (JARAMILLO et al., 2018). Atender o
conceito de valor dos diferentes agentes envolvidos em uma cadeia de
valor, balanceando o efeito dos trade-offs envolvidos, € um desafio a ser
tratado tanto a nivel organizacional como no nivel de uma CS.

Mesmo na perspectiva de valor econdmico, objeto de andlise do
presente trabalho, o conceito de valor ¢ multifacetado e vem sendo
explorado ha varias décadas considerando as diferentes caracteristicas dos
cenarios ambientais envolvidos (HOLBROOK, 1994). O ponto critico é
que, nos atuais cenarios turbulentos e dindmicos, a necessidade de
capturar um conceito de valor que possibilite acdes efetivas e rapidas
toma relevancia extrema para a competitividade das organizacdes e CS
(TEECE; LINDEN, 2017).

Quando se analisa a perspectiva do cliente, a inclusdo de
dimensdes associadas ao bem publico, elementos como a sustentabilidade
ambiental e a seguranca vem exigindo das organiza¢gdes mudangas
profundas quanto a forma de dimensionar o pacote de valor, fazendo com
que até mesmo produtos iconicos, vide o caso do Land Rover Defender,
sejam retirados de produgdo por n3o atender algumas destas novas
exigéncias (HANNSJURGENS et al., 2016; FERRAZ-DE-OLIVEIRA;
AZEDA; PINTO-CORREIA, 2016).

Outro componente que vem ganhando importancia na
composi¢do do pacote de valor para o cliente é a inclusdo de questdes
relacionadas as novas demandas tecnologicas, como por exemplo, analise
de riscos associados a utilizag@o da tecnologia em transagdes através de
apps (aplications) (MANLI; REZAEI, 2017), ou, na perspectiva de um
processo interno de uma organizagdo, da melhor utilizagdo de um ERP
por parte do usuario (RIZANA; GOVINDARAJU, 2016).

Se na analise de um processo de servigos ja se investiga os
momentos de contato, na linha de frente, como critico para o sucesso do
mesmo, o paradigma atual busca aumentar este escopo de interagdo com
a inclusdo da participacdo e avaliag@o do cliente, no processo de defini¢do
do conceito de valor a ser buscado, com os processos de co-criagdo ¢ a
avaliacdo do processo de geragdo do valor ao longo de todo o ciclo de
vida envolvido (SAFARPOUR; SILLANPAA, 2017; LUSCH, 2011;
FROW et al., 2014), incluindo, também, questdes associadas ao valor em
uso (EGGERT et al., 2018).

Se de um lado a inclusdo das novas demandas do cliente na
composi¢do do pacote de valor ¢ critica, de outro, o processo de geragdo
do valor do produtor vem sofrendo necessidade de altera¢des. Pode-se
perceber, por exemplo, a necessidade de criar processos que
proporcionem a interagdo entre os diversos agentes que compde uma
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cadeia de suprimentos, ou seja, uma abordagem de rede, ou cadeia,
podendo ser necessario a utilizagdo de técnicas ja abordadas no contexto
classico industrial, como a customizagdo em massa (WAN et al., 2017) e
a utilizagdo de técnicas, antes restritas a industrias de grande porte, como
a produgdo limpa, por pequenas empresas que compdem uma CS
(HENRIQUES; CATARINO, 2015).

Outro elemento importante tomando espago na agenda do processo
de geragdo do valor ¢ a geragdo do valor compartilhado e isto ocorre tanto
em nivel de organizagdio (HANNSJURGENS et al., 2016), quanto em
nivel de CS (QUARSHIE; SALMI; LEUCHNER, 2016; REZAEE,
2018). Isto aumenta a necessidade de contemplar as demandas, de todas
as partes envolvidas no processo, de forma integrada, principalmente o
valor para o produtor ¢ para o consumidor.

O valor para o produtor deve estar alinhado ao valor do consumidor
e pode ser obtido através da gestdo integrada de uma CS, buscando o
alinhamento e integracdo entre os elos. Em uma perspectiva estratégica,
trabalhos como o de Sandberg, Pal ¢ Hemild (2018) analisam o potencial
de geracdo de valor na logistica, evidenciando que a colaboragéo dos elos
da CS pode gerar resultados superiores aos tradicionais ganhos oriundos
de politicas de negociagdo entre 0s mesmos.

Outra variavel critica nos atuais cenarios ambientais, em face a
necessidade de inovagdo, é a busca continua de mecanismos que
possibilitem o financiamento para o desenvolvimento e operacionalizagido
de pacotes de valor de maior complexidade. Com este viés, mecanismos
que levem em conta o valor para o acionista, ou investidor, devem ser
ponderados.

Uma abordagem que vem sendo utilizada em diversos contextos €
0 EVA™ (Economic Value Added). O EVA™ ¢é uma marca patenteada
por Joel Stern e G. Bennett Stewart III e disseminada comercialmente
através da empresa de consultoria Stern Stewart Co. O EVA™ avalia a
geragdo de retorno para os acionistas consierando os ganhos, apds retirar,
do lucro operacional, os impostos ¢ o custo do capital investido na
operagdo em questdo. Ou seja, € grande o pardmetro de avaliagdo do
retorno da operagdo na perspectiva do acionista.

Existe, na literatura, diversos trabalhos discutindo sobre a
abordagem de EVA™ nos mais diferentes contextos. Kireeva-Karimova
e Dubchak (2017) utilizam o EVA™ na andlise do efeito da sinergia de
sistemas de produgdo e o reflexo na gestdo dos custos totais. Vetrova et
al. (2017) analisam o risco relacionado ao capital intelectual no contexto
de operagdes globais tomando como um dos pardmetros 0 EVA™,
Também relacionado ao capital intelectual e ao ativo conhecimento, Zhou
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et al. (2017) utilizam o EVA™ como um dos parimetros para avaliagdo
de empresas intensivas em conhecimento de Taiwan e da China. Sharma,
Hui e Tan (2007) avaliam, através do EVA™, as a¢des de GC no escopo
de decisdes financeiras face ao cenario de fusdes oriundas do processo de
globalizagdo.

Trabalhando fora do escopo de grandes corporagdes globais, Bahri,
St-Pieree e Sakka (2011) utilizam o0 EVA™ com o recurso de avalia¢do
de pequenas e médias empresas. Bechman e Sanchez (2017) utilizam
EVA™ como um pardmetro para a avaliagio da maximizagio do fluxo
de caixa sobre condiggo de incerteza e, no que tange a avaliagdo de CS,
trabalhos como o de Sianipar, Yudoko e Dowaki (2016) utilizam o
EVA™ como mecanismo de avalia¢do de aplicagdes de tecnologia na CS.

Trabalhos como o de Trinh (2018), buscam mecanismos de
avaliacdo integrada do valor do usuario e do produtor, porém o
alinhamento do valor do usuario, do produtor e do acionista, dentro do
escopo de uma CS, ¢ um ponto a ser trabalhado.

A pesquisa parte da necessidade de abordar o conceito de valor
através de diferentes perspectivas, de forma integrada, incorporando as
novas demandas do cendrio competitivo, como a sustentabilidade e a
ética. A inclusdo do cliente como elemento ativo na geragao do valor,
envolvendo os processos de co-criacdo ¢ do valor em uso, a necessidade
de incorporar o valor para o acionista, em face do peso dos elementos
intangiveis e riscos associados aos mesmos, e da necessidade de analisar
o valor através de uma cadeia estendida, ¢ a questdo a ser abordada na
sequéncia.

Se o valor deve ser atendido em suas diferentes perspectivas, os
caminhos para que isto aconteca ndo podem ser restritos as fronteiras
organizacionais. Ou seja, sobreviver considerando o paradigma do
isolamento ndo ¢ uma solugdo, pois o valor é, atualmente, adicionado
pelos varios elos de uma CS (STOCK; BOYER, 2009). As relagdes entre
as organizagdes possibilitam a obtengdo de ganhos relacionais que podem
ser unicos, raros, duraveis e de dificil imitacdo, podendo gerar vantagens
competitivas (MAZZOLA; PERRONE, 2013).

Da mesma forma que as organizagdes devem ter a capacidade de
introduzir novas tecnologias, elas devem ter condigdes de implementar os
novos modelos de negécio e as ferramentas de gestdo associadas para que
permanecam competitivas (ATTIA; SALAMA, 2018). Um destes
modelos, ou abordagem, que demanda um esforgo significativo para que
os resultados sejam de fato colhidos, ¢ o Supply Chain Management
(SCM), uma vez que algumas variaveis complexas devem ser atendidas
para a obtengdo dos resultados, dentre estas a integracao.
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A integracdo das organizagdes em CS é considerada um elemento
central para a competividade nos atuais cenarios globalizados (ATTIA;
SALAMA, 2018). O paradigma da competicdo isolada vem sendo
alterado para um novo paradigma onde a integracdo entre clientes e
fornecedores ¢ um caminho para a superacdo de limitagdes individuais
(COUSINS; LAWSON; SQUIRE, 2006).

A integracdo em pequenas ¢ médias empresas, no Japdo e na
Coréia, identificou reflexos positivos desta para as organizaa¢des que
compdem a CS. Realidade similar ¢ observada por Yu et al. (2013)
quando analisa a integracdo como um fator que ativa o desempenho de
organizagdes no escopo do Green Supply Shain (GSC).

Os beneficios gerados pela integracdo ndo ficam restritos aos
ambientes classicos de producdo Make to Order (MTO). Gosling et al.
(2014) observaram o reflexo da integragdo na competitividade de
organizagdes que trabalham no ambiente ETO (Engineer-to-order).

A integracdo na CS ¢ abordada no escopo operacional através da
utilizagdo das mais diversas ferramentas tecnologicas. Wamba (2012),
por exemplo, destaca o papel do Radio-Frequency Identification RFID
como um mecanismo critico de integragdo em CS de varejo. Sambasivan,
Loke ¢ Abidin-Mohamed (2009) e Rashed, Azeem e Halim (2010)
destacam, além da integracgdo via trocas de informagdo, questdes como a
confian¢a mutua e a colaboracdo na CS. A colaboragdo, através de uma
visdo de CS, levaria a um aumento de competitividade da CS ao promover
acordos de longo prazo entre clientes e fornecedores (ATTIA, 2015; XU,
HUO; SUN, 2014).

Na analise da implementagdo da RFID, Angels (2012) identificou
que o compartilhamento de custos de implementac¢do ¢ visto como um
fator critico de sucesso para a criagdo de conhecimento de mercado, na
CS, através da utilizagdo e integracdo por ela gerada, neste caso, ja
apontando para dimensdes mais estratégicas como a analise de mercado
e o consequente fluxo de conhecimento associado. Attaran (2012) aponta
analise similar quando da discussdo dos fatores criticos de sucesso para a
implementag@o da RFID.

Recentemente, o escopo da integragdo da CS vem sendo ampliado
para contemplar questdes que caminham do operacional para o
estratégico e, com isto, o conhecimento e seu fluxo tomam relevancia que
vao do operacional ao estratégico, segundo Gambetti e Giovanardi
(2013). Eles destacam, ainda, o papel do fluxo de conhecimento entre os
stakeholders.

Na CS de hospitais, Chen, Preston ¢ Xia (2013) avaliaram que,
tanto a integragdo através da tecnologia da informacdo como o fluxo de
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conhecimento entre os hospitais e os seus fornecedores, proporcionam
grande integracdo na logistica hospital e fornecedor. A logistica, na
perspectiva dos autores em questdo, contempla atividades que ampliam o
escopo da perspectiva operacional.

No contexto de pequenas empresas, Chong ¢ Bai (2014) mostraram
que a aplicacdo dos processos de GC influenciaram a decisdo de adotar
tecnologias e estas melhoraram a integragdo da CS no contexto de
pequenas e médias empresas. A utilizagdo da tecnologia da informagao é
um fator que pode aumentar o desempenho de uma organizagédo e CS. A
tecnologia da informagdo pode proporcionar a agilizagdo do fluxo de
conhecimento de uma organizacdo (LIU et al., 2013), ou seja, a TI seria
um fator que poderia ativar o fluxo de conhecimento promovendo a
integragdo operacional da CS.

Esper et al. (2010) mostram que a criagdo de valor exige a
integracdo entre a demanda e o fornecimento e esta integragdo pode ser
trabalhada através dos processos de GC, proporcionando a analise, em
tempo real, das restrigdes da CS. E possivel, através da promogdo do
fluxo de conhecimento, gerar a transparéncia e aumento de variaveis
criticas como a confianga entre os elos (VERMEULEN, 2010) e, tanto na
perspectiva organizacional como de CS, influenciar a flexibilidade da
mesma, que ¢ uma condi¢do critica nos atuais cendrios turbulentos
(BLOME; SCHOENHER; ECKSTEIN, 2014; SINGH; POWER, 2014).

Se a integragdo através do fluxo de conhecimento e GC sao criticos
para o desempenho da CS, identificar fatores que promovam o fluxo de
conhecimento pode subsidiar maior integragdo da CS. Em consequéncia,
pode ocorrer aumento de desempenho da mesma uma vez que os fatores
que promovem o fluxo de conhecimento podem aumentar o
conhecimento advindo das relagdes cliente e fornecedor ¢ melhorar o
desempenho da CS (BHOSALE; KANT; SHANKAR, 2018).

O conhecimento pode ser um dos principais ativos para se obter a
vantagem competitiva, fazendo com que os resultados de uma CS sejam
obtidos (WU, 2008), seja na perspectiva da sua utilizagdo associada a uma
organizagdo ou aos seus colaboradores (MAHMOOD; ILYAS;
REHMAN, 2014).

Para Dost e Rehman (2016) a GC proporcionaria um controle mais
eficiente dos fluxos de conhecimento ao longo da CS e o S&OP pode
intega-los desde a perspectiva operacional até a estratégica.

Se no seu surgimento o processo de S&OP coordenava o fluxo de
informagdes transacionais, hoje, ele articula todo andamento de fluxo de
conhecimento relacionado & demanda e operagdes que permeiam a
estratégia da organizacdo (CECERE; BARRET; MOORAJ, 2009) e, cada
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vez mais, no desempenho da cadeia como um todo (NEMATI;
MADHOSHI; GHADIKOLAEIL 2017). Noroozi e Wikner (2017)
elaboraram uma revisdo sistematica da literatura sobre S&OP com o
objetivo de comparar industrias de processo continuo com as de discreto.

Wochner et al (2016) analisaram o efeito da integracao horizontal
do processo de S&OP no contexto do ramp-up de produtos da industria
automobilistica, evidenciando o impacto significativo do mesmo. Com
elevados niveis de inovagdo a que a grande maioria das CS esta
submetida, cada vez mais o S&OP vem ganhando relevancia. Com este
viés, Goh e Eldridge (2015) analisam o aumento no desempenho de
organizagdes através do suporte do S&OP na introdugdo de novos
produtos.

Jonsson e Holmstrom (2016), analisando os principais
mecanismos de planejamento da cadeia, identificaram o processo de
S&OP como um dos caminhos mais efetivos a ser seguido para o
planejamento integrado e maduro. O S&OP ¢ um laboratério ideal para
analise dos fatores que promovem o fluxo de conhecimento da CS e os
reflexos dos mesmos em termos de valor adicionado nas diferentes
perspectivas ja discutidas. Ou seja, ele causa impacto no valor gerado da CS,
através da melhoria de agdes como langcamento de novos produtos e nas
aplicacdes mais ortodoxas que apontam para o planejamento de demanda e
operagdes. Ainda, para gerar resultados, necessita da integracdo desde os
fluxos de informagOes transacionais até a utilizacdo de um fluxo de
conhecimento de diferentes tipos de agentes.

Uma vez identificados os fatores que promovem o fluxo de
conhecimento na CS, existe a necessidade de coordenar agdes que
promovam sua evolucdo e que esta evolucdo seja materializada em
resultados nas diferentes perspectivas de valor.

Coombs, Hull e Peltru (1998) e McKeen, Zack e Singh (2006) ddo
forte énfase ao impacto das praticas de GC como efetivos mecanismos de
sua acdo nas organizagdes. Com esta perspectiva, a implantagdo das
praticas de GC é uma das etapas criticas para que as organizacdes colham
resultados neste aspecto (KRAEMER et al., 2017; FREIRE et al., 2013;
GHANI, 2009; LENZI, 2014).

Autores como Kraemer et al., (2017) exploram o fato de muitas
organizacgdes ja aplicarem praticas de GC descontextualizadas de um
processo efetivo. A presenga ou utilizagdo de rotinas de GC, pode ser um
dos componentes que indicam o nivel de maturidade deste processo na
organizacdo (YOUNG, 2010) como um todo. E, em sentido inverso, em
func¢do deste nivel de maturidade, podem ser selecionadas e utilizadas
condutas de GC especificas.



32

Como base nos pontos até agora abordados no trabalho, define-se

a sustentacao do seu desenvolvimento, tendo em vista que:

a. para ser competitiva uma organiza¢do deve conseguir capturar e
implantar suas operagdes o valor;

b. o conceito de valor pode ser explorado através de diferentes
perspectivas e a integracao destas pode ser um norte para a integragao
da CS;

c. Defini¢cdo de um conceito de valor que possibilite a integracdo das
diferentes perspectivas e que possa ser desdobrado em uma
organizagdo e CS ¢ um ponto critico;

d. a integracdo da CS tem reflexo nos resultados em si e nos elos da
mesma;

e. o fluxo de conhecimento suporta a integragdo da CS desde a
perspectiva operacional até a estratégica;

f. existem fatores que promovem o fluxo de conhecimento na CS e sua
identificagdo e melhoria traz reflexos para o fluxo de conhecimento
na mesma;

g. o processo de S&OP, como um processo intensivo em conhecimento,
¢ util para analise de fatores promotores de conhecimento na CS;

h. aspraticas de GC, atuando de forma contextualizada em dado cenario
ambiental, podem atuar no aumento do desempenho dos fatores
promotores do fluxo de conhecimento eliminando gaps de
desempenho nos processos.

Com base no que foi discutido se define o problema de pesquisa:
como analisar os fatores promotores do fluxo de conhecimento da CS no
processo de S&OP?

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

O objetivo deste tdpico € a definicdo dos objetivos de pesquisa de
forma a identificar solugdes para o problema de pesquisa definido.

1.2.1 Objetivo geral

Propor um método para andlise dos fatores promotores do fluxo de
conhecimento da cadeia de suprimentos no processo de S&OP que
elimine os gaps de desempenho e promova a melhoria da integragdo da
CS de acordo como uma perspectiva de valor integrada.
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1.2.2 Objetivos especificos

- Identificar formas de tratar as diferentes perspectivas de valor
envolvidas na analise de uma CS.

- Identificar os fatores promotores de conhecimento da CS, que afetam-
na dentro do escopo do processo de S&OP.

- Propor um método para analisar os fatores promotores do fluxo de
conhecimento no escopo do processo de S&OP.

- Aplicar o método em campo.

1.3 JUSTIFICATIVAS PARA A ESCOLHA DO TEMA

A busca da vantagem competitiva ¢ o foco nas competéncias
centrais organizacionais tem levado as organizagdes a buscarem
estratégias que, em muitos casos, trazem a dimensao logistica ao primeiro
plano (MAZZOLA; PERRONE, 2013; BLOME; SCHOENHER;
ECKSTEIN, 2014; SINGH; POWER, 2014; ATTIA; SALAMA, 2018).

Entender as caracteristicas de um pacote de valor que contemple
as demandas de todos os stakehouders destes cendrios ambientais cada
dia mais volateis, e levar estas demandas a todos os elos de uma CS, é um
desafio a ser trabalhado de forma efetiva na governanca ou gestao das CS.

Desde a busca de produgdo em paises onde hd baixo custo de
produgdo, até estratégias locais, onde o planejamento tributario toma
relevancia, seja nas CS de elevado nivel de inovagdo, como a
eletroeletronica, o projeto e gestdo das CS vém demandando cada vez
maiores a¢des de governanga em termos de promover, por exemplo, a
resiliéncia (PATIL; KANT; 2016a, 2016b; SCHOLTEN; SHARKEY;
FYNES, 2014).

Dimensdes como a resiléncia, a agilidade de mudanga e a inovagéo
tem intima ligacdo com a integracdo da CS. Trabalhar em processos da
CS, que possam promover a integracdo da mesma, como o S&OP, tem
um papel importante neste contexto. Se a integracao ¢ critica nos cenarios
atuais, também o ¢ a necessidade de modelos de gestdo que possam
suporta-la.

Diferentemente dos modelos classicos empregados na economia
industrial, como 0 modelo Cone de Areia, de Ferdows ¢ De Meyer (1990),
onde as dimensdes tomavam uma linearidade logica e simples, nos
modelos de integracdo da CS o niimero de niveis a serem tratados toma
patamares superiores de complexidade. Pode-se citar como exemplo,
acdes de alinhamento estratégico em uma cadeia e este, muitas vezes, nao
sera obtido somente nos processos internos das organizagdes que compoe.
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(YU et al., 2013; SHAFIEI NIKABADI, 2014; HALLEY; BEAULIEU,
2010; LIEW, 2008, HAUAG, 2013).

Utilizar a GC como recurso para promover o fluxo do
conhecimento e aumentar a integragdo na CS ¢ um caminho que pode
levar ao aumento de desempenho organizacional e da CS como um todo
(CHONG; BAL 2014; ESPER et al., 2010; VERMEULEN, 2010; CHEN;
LIN; YEN, 2014).

A GC, atuando nas diversas etapas do processo de agregagdo de
valor de uma CS, pode alavancar resultados que vao desde o operacional
ao estratégico, sobretudo quando se define o escopo de agdo nos processos
intensivos em conhecimento como o S&OP.

O S&OP, devido a questdes como a interfuncionalidade associada
ao processo, demanda de um fluxo de conhecimento que ultrapasse as
fronterias funcionais de uma organizagao e, cada vez mais, que este fluxo
caminhe entre os elos de uma CS. Identificar em campo os fatores que
podem promover o fluxo de conhecimento no processo de S&OP pode
dar condigdes para que este evolua e gere resultados para a CS como um
todo (HE; GHOBADIAN; GALLEAR, 2013; SINGH; POWER, 2014;
BHOSALE, KANT, SHANKAR, 2018).

Atuar nestes fatores promotores do fluxo do conhecimento da CS,
como pontos focais para a¢des que promovam uma evolu¢do da sua
integracdo, através de um fluxo efetivo de conhecimento, € um ponto que
pode alavancar os resultados, de forma efetiva, tanto da organizagdo como
da CS, onde o0 mesmo esta inserido.

No contexto da CS, o S&OP tomando mio de um fluxo de
conhecimento efetivo, pode subsidiar agdes que vao desde o planejamento
(JONSSON; HOLMSTROM, 2016), até entradas para a¢des de vendas e
operagdes com profundos aspectos estratégicos.

A observagao empirica do processo de S&OP pode dar subsidios
para a identificagdo e analise dos fatores promotores do fluxo de
conhecimento na CS. Este fator, aliado ao fato de o autor ter tido a
oportunidade de coordenar o processo de S&OP em diversos contextos,
justificou a execucdo deste trabalho.

1.4 ADERENCIA DA PESQUISA AO PROGRAMA DE POS-
GRADUACAO EM  ENGENHARIA E GESTAO DO
CONHECIMENTO (PPGEGC)

Entre as trés areas de concentra¢dao que compde o PPGEGC, o
presente trabalho tem maior aderéncia a area de Gestao do Conhecimento,
porém reitera-se que diversos angulos dos objetivos do trabalho podem
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ser explorados pelas areas de Midia e Conhecimento ¢ Engenharia do
Conhecimento.

O primeiro ponto na proposta de trabalho, onde a dimensdo
Conhecimento assume papel relevante, é a analise dos mecanismos de
integracdo transacional. Por exemplo, a integracdo transacional de
processos da CS passa por uma necessidade prévia de mapeamento dos
mesmos. Para que esta representagdo seja efetiva, principalmente nos elos
da CS, demanda uma profunda capacidade de explicitar o conhecimento.
Com esta perspectiva, poderiam ser explorados diversos angulos da
Engenharia do Conhecimento, como o desenvolvimento de artefatos,
utilizando, por exemplo, a Metodologia CommonKADS (SCHREIBER
et al., 2000), que suportem a captura deste conhecimento.

Outro aspecto, onde a proposta de pesquisa tem forte ligagdo com
o Programa de P6s Graduag@o em Engenharia e Gestdo do Conhecimento,
¢ a necessidade fundamental que as CS tem de um efetivo fluxo de
conhecimento para evitar problemas como o Efeito Chicote, que ¢é a
distor¢do da informagdo nos elos mais afastados da ponta da CS, devido
a auséncia de conhecimento real da demanda. Com esta perspectiva, a
analise das midias do conhecimento seria um fator crucial. Porém, em
ultima instancia, o core da proposta de trabalho ¢é analisar a melhoria do
fluxo de conhecimento na CS com base em fatores criticos.

Dentre os temas de abrangéncia da gestdo do conhecimento, a
pesquisa contribui disponibilizando mecanismos para a analise de um
processo onde as ferramentas classicas advindas da era industrial podem
ser insuficientes para a resolu¢do dos problemas encontrados.

O conhecimento de cada elo é um ativo fundamental para o sucesso
da CS. No método proposto, as agdes estratégicas de reordenagao da CS
serdo melhor orquestradas, através de uma efetiva gestdo do
conhecimento dos elos, com base em fluxo de conhecimento orientado a
uma perspectiva de valor integrada.

Na perspectiva de pesquisas ja realizadas, ou em andamento, no
Programa de Doutorado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
(PPGEGC), a proposta tem relagdo com as linhas de Pesquisa do NGS
(Nucleo de Gestdo da Sustentabilidade). Trabalhos como os de Kurtz
(2011) e Souza (2011) ja abordaram o fluxo de conhecimento inter e intra-
organizacional. No tocante a praticas de GC, trabalhos como o de Lenzi
(2014) exploram, sob diversos angulos, as praticas de GC. O quadro 1
apresenta teses de doutorado do PPGEGC, dos anos de 2016 e 2017, que
possuem uma relagdo mais proxima com esta pesquisa.
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Quadro 1-Teses do PPGEGC relacionadas ao trabalho

Autor Titulo
Davila Calle Relagges entre prafucas de gestdo do conlheﬂcm.lento,
capacidade absortiva e desempenho: evidéncias do
(2016) .
sul do Brasil
Abreu (2016) Capacidade de absor¢do de conhecimentos na

administragdo publica

Dinamica das parcerias intersetoriais em iniciativas
Borges (2017) | de inovacdo social: da descricdo a proposigdo de
diretrizes

Diretrizes para praticas de gestdo do conhecimento
Carreira (2017) | nas organizagdes de economia de comunhio a luz
do perfil do empreendedor social

Compreensao do compartilhamento do
conhecimento em atividades intensivas em

Dorow (2017) conhecimento em organizagdes de diagndstico por
imagem
Galdo (2016) Ca})gc1dades dlnamlcas. para a inovagao aberta:
analise com base no capital intelectual
Gramkow Lideranga complexa em uma equipe de
(2016) desenvolvimento de software
Giinther (2017) Praticas Qe lideranga na escola ptiblica: um estudo
comparativo
A capacidade absortiva no processo de gestdo da
Jenoveva Neto | . ~ (1 .
(2016) inovacdo: analise em empresas consideradas

inovadoras

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Reforcando uma caracteristica central do Programa de Pos-
Graduag@o em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, a proposta de
pesquisa tem um forte viés interdisciplinar. Com esta perspectiva,
buscou-se diversos conceitos centrais de gestdo de cadeias de suprimentos
e S&OP nas areas de gestio de operagdo e logistica.

1.5 RELEVANCIA, INEDITISMO E ORIGINALIDADE DA
PESQUISA

Partindo da premissa de que o fluxo de conhecimento é importante
na busca da integracdo da CS, e que a integracdo da CS tem relagdo
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estreita com o fluxo de conhecimento ao longo da mesma (BHOSALE;
KANT; SHANKAR, 2018), criar mecanismos que proporcionem a
melhoria deste fluxo de conhecimento orientado a perspectivas integradas
de valor (EGGERT et al.; 2018) ¢ um ponto importante.

A inclusao de novas dimensdes no pacote do valor do cliente exige
velocidade de resposta das CSs em termos de identificar tais
caracteristicas e, ndo menos importante, intervengdes necessarias para
gerar este pacote de valor a partir de a¢des integradas envolvendo os
diversos elos que a compdem.

A integracdo da CS pode ser suportada por efetivo fluxo de
conhecimento e, com tal perspectiva, identificar os fatores que podem
promover este fluxo de conhecimento pode ser um caminho para, a partir
de uma maior integrag@o suportada por efetivo fluxo de conhecimento,
ser um caminho para integracdo da CS e consequente melhoria dos
resultados da mesma.

Um dos processos da CS que tem impacto direto nas diferentes
perspectivas de valor (cliente, produtor, acionista) ¢ o S&OP, porque o
mesmo influencia na definicdo dos planos de vendas e producdo e
projecdo de resultados econdmico-financeiros. No entanto, para que estes
resultados sejam consistentes, este processo deve integrar desde fluxos de
conhecimento operacionais até os que carregam bases estratégicas
(JONSSON; HOLMSTROM, 2016).

Identificar fatores que promovem o fluxo de conhecimento dentro
do escopo do processo de S&OP e identificar como as praticas de GC
podem suporta-lo, pode possibilitar a melhoria deste fluxo e, por
conseqiiéncia, melhorar a integracdo da CS de forma a atender as
diferentes perspectivas de valor envolvidas no processo.

A aplicacdo de praticas de GC, de forma contextualizada, em um

processo especifico, pode mitigar gaps de desempenho associados ao
fluxo de conhecimento e melhorar os processos de GC e resultados
globais como um todo.
Agoes em termos de buscar a melhoria do processo no que tange a GC,
existem. Estas abordam, no entanto, caracteristicas intrinsecas ao
processo, como a interfuncionalidade ou a utilizagdo de ferramentas como
a simulacdo e aporte das TIC's.

Trabalhos que identifiquem os fatores promotores do fluxo de
conhecimento, dentro do escopo do processo de S&OP, de forma alinhada
com uma perspectiva de valor multipla, e suportem a selecdo de praticas
de GC que melhorem o fluxo de conhecimento, podem ter reflexo direto
na melhoria da coordenagdo da CS como um todo. Sdo necessarios
estudos empiricos que analisem o papel da coordenagdo da CS afetando
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o desempenho da mesma em decorréncia da aplicacdo de praticas de GC
(DOST; REHMAN, 2016). H4, no entanto, poucos estudos que fazem o
relacionamento entre a infraestrutura de gestdo do conhecimento e as
praticas associadas ao SCM (ATTIA; SALAMA, 2018).

1.6 DELIMITACOES DA PESQUISA

Este estudo ¢ direcionado a identificacdo da existéncia de
relagdes entre os processos de GC, os fatores promotores do fluxo de
conhecimento e o alinhamento da melhoria destes, com foco em uma
perspectiva de valor integrada, de forma a subsidiar a identificagdo e
melhoria de um processo especifico da CS, o S&OP, com base em
praticas de GC direcionadas a lacunas de desempenho especificas.

A aplicacdo empirica do trabalho foi realizada em um contexto
especifico de uma CS cujo elo lider ¢ uma organizagdo que trabalha no
ambiente MTO. Algumas atividades tém caracteristicas proprias, o que
inviabiliza a extrapolagdo de determinadas conclusdes obtidas no
trabalho, sem que ocorra a ampliagdo da aplicagdo para ambientes
diferentes.

No mapeamento da CS, o numero de elos no mapa de fluxo de
valor foi limitado. Esta simplificagdo na modelagem foi utilizada para
analisar os conceitos envolvidos no estudo de forma mais clara e precisa-
se ter em conta que o risco inerente desta simplificacdo da modelagem ¢
o distanciamento da representacdo da realidade.

1.7 ETAPAS DA PESQUISA

Neste primeiro capitulo foi abordado, até este ponto, a
contextualizagdo do problema, a definigdo dos objetivos a serem
trabalhos, a justificativa da escolha do tema, a aderéncia ao PPGEGC e as
delimitag¢des do trabalho, Figura 1.
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Figura 1-Roteiro da pesquisa

w

w

Apresentagdodo Método / Aplicacdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O segundo capitulo da pesquisa apresenta a fundamentagdo teorica
utilizada na defini¢do dos conceitos ¢ modelos utilizados.

O terceiro descreve os fundamentos metodologicos abordados, os
quais, em ultima instancia, sdo materializados no método proposto.

No quarto capitulo & apresentado detalhadamente, o método
proposto. Para exemplificar a utilizagdo do método sdo utilizados os
resultados da aplicacdo empirica realizada em campo.

No capitulo cinco sao realizadas as consideracdes finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentag@o tedrica do trabalho repousa sobre quatro nticleos
conceituais: as diferentes perspectivas de valor; a integracao da CS; a
gestao do conhecimento e o processo de S&OP.

2.1 VALOR: UMA VISAO INTEGRADA DE DIFERENTES
PERSPECTIVAS

O primeiro ponto abordado na revisdo da literatura é a busca de
uma visdo do conceito de valor que integre diferentes perspectivas e
suporte a busca da competitividade de uma CS. Com esta perspectiva o
objetivo deste topico € apresentar conceitos de valor na perspectiva
econdmica. A forma como o valor vem sendo abordado, em diferentes
perspectivas, de forma alinhada, pode ser um norte para a manutengao da
competitividade de uma organizagdo e CS.

A metodologia adotada parte da analise do conceito de valor sob
trés diferentes prismas: o valor para o cliente, o valor para o produtor e o
valor para o acionista. Em cada uma destas perspectivas sdo destacados
elementos criticos e, como sugestio, ¢ apresentada a necessidade de uma
tratativa integrada para a busca da competitividade de uma organizacao e
da CS onde a mesma esté inserida.

A justificativa da utilizacdo desta abordagem ¢ baseada no trabalho
de Jaramillo et al. (2018) que, analisando a questdo da sustentatibilidade
e a relagdo com os negocios, observaram forte relacdo entre gaps no
entendimento dos conceitos de valor envolvidos na CS e o reflexo em
questdes como comunica¢do e resultados. O alinhamento do valor
proporcionaria um aumento da efetividade das relagdes entre os elos e o
aumento da capacidade de geragdo do valor.

Uma consideragdo importante deve ser destacada no escopo do
conceito de valor abordado no trabalho. Dada a complexidade do conceito
em termos de sua relagdo estreita com a filosofia e possibilidade de
interface com profundos fundamentos politico-econdmicos, a analise €
limitada a um recorte da visdo de Aristdteles sobre economia e o conceito
de valor em si, respectivamente, como uma uma acao de usar recursos
necessarios para obtenc¢do da boa vida e o valor em uso e valor de troca
como fundamentos que sustentantam o problema econémico (ROSSI;
TIERNO, 2009).
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2.1.1 Valor para o cliente

A primeira perspectiva abordada na pesquisa € o valor para cliente.
Embora o conceito de valor venha sendo explorado no escopo da gestdo
ha varias décadas (HOLBROOK, 1994), ainda hoje se considera que a
esséncia de um negocio esta diretamente associada a capacidade de
criagdo de valor para o cliente. A criagdo do valor nos atuais cendarios
competitivos, no entanto, traz niveis elevados de complexidade em face
da necessidade de considerar elementos direcionadores intangiveis no
processo de geragdo e a multiciplicidade de prismas sob os quais o
conceito deve ser explorado desde a sua construgdo e comunicag¢do na
perspectiva organizacional de marketing, até a avaliagdo de elementos
como a inclusdo, participacdo e avaliagdo do cliente no processo de sua
geracdo e avaliagdo ao longo de todo o ciclo de vida envolvido (KUMAR;
REINARTZ, 2016).

Eggert et al. (2018) discutem a necessidade da criagdo do valor e,
ndo menos importante, a comunicacdo do mesmo como um dos pilares
para a manuten¢do de uma vantagem competitiva. Na perspectiva do
cliente, Eggert et al. (2018) consideram trés estdgios na evolucdo na
defini¢do do valor, Quadro 2.

Quadro 2 -Evolug¢do do conceito de valor

Estagio Autor Conceito
Valor percebido em unidades monetarias
Anderson | de um conjunto de beneficios econdmicos,

Estagio 1 - etal. técnicos, de servigo e sociais recebidos por
Definig¢des (1993) uma empresa em troca pelo prego do
preliminares de produto oferecido.
valor para o Woodruff e Valor para o conspmldor € a percepgao
consumidor Gardial pelo cliente daquilo que ele quer que
(1996) acontega em uma situagdo especifica de
utilizagao.
ilizaca
Wilson e Valor contextualizado dentro de trés
Jantrania | dimensdes: econdmica, psicologica e
Estagio 2 - (1994) estratégica. . . :
; Valor percebido pelo consumidor é um
Ampliando o )
construto de alto nivel que representa um
escopo do - . o
. trade-off de custos e beneficios na andlise
conceito Eggert et ‘
da oferta do fornecedor, envolvendo desde
de valor al. (2006)

o processo de sourcing e operagdo do
fornecedor considerando alternativas de
relacionamento com o fornecedor.
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Cocria¢do do valor cliente fornecedor é
englobado por trés processos: processo de
criagdo pelo consumidor, processo de
criagdo de valor pelo cliente e juncdo
Estagio 3 - destes dois processos. Cada conjunto
Aumentando a destes processos apresenta procedimentos,
profundidade do tarefas, mecanismos, atividades e
entendimento interagdes que suportam a cocriagdo do
valor.
Macdonald | Valor em uso como todos os efeitos que
et al. surgem para auxiliar o cliente a alcangar
(2016) um objetivo.
Fonte: Adaptado de (EGGERT et al., 2018).

Payne e
Holt (2008)

No terceiro estagio, proposto por Eggert et al. (2018), a
necessidade de mecanismos que possibilitem a geragdo de acdes que
proporcionem elementos como a co-criagdo do valor, tomam relevancia,
sobretudo, em termos de criar processos que proporcionem a interacao
fornecedores, distribuidores e demais atores, ou seja, uma abordagem de
rede, ou cadeia.

Tonelli (2016), analisando a modelagem do valor no escopo da
indistria 4.0, considera a presenca dos direcionadores intangiveis,
praticas de melhoria de processos, inovagdo, pessoas e conhecimento,
como os elementos mais criticos para a geragdo de vantagens
competitivas sustentaveis do que as tradicionais abordagens baseadas
puramente na geragdo de valor com base em recursos tangiveis,
sobretudo, pelo fato destas ultimas terem condigdo efémera no mercado.

A ampliacao do escopo de analise do conceito de valor demanda
tanto um claro entendimento dos mecanismos de identificacdo do mesmo
na perspectiva classica de marketing, perspectiva esta ampliada ao
contexto atual onde agdes como a customizagdo em massa sdo uma
necessidade das industrias (WAN et al, 2017), quanto a inclusdo de
dimensdes associadas ao bem publico, como a sustentabilidade ambiental
(HANNSJURGENS et al, 2016), (FERRAZ-DE-OLIVEIRA; AZEDA;
PINTO-CORREIA, 2016). Estas questdes assumem maior relevancia, a
cada dia, mesmo dentro do escopo de pequenas ¢ médias empresas,
demandando a utilizag@o de técnicas antes restritas a industrias de grande
porte, como a producdo limpa (HENRIQUES; CATARINO, 2015).

Além de aspectos associados a questdes de sustentabilidade
ambiental, outros elementos vinculados ao bem publico vém sendo
inseridos na formagdo do pacote de valor, contemplando, por exemplo,
questdes éticas e o compartilhamento do valor gerado em uma perspectiva
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econdmica, tanto em nivel de organizagio (HANNSJURGENS et al,
2016), como em nivel de CS (QUARSHIE; SALMI; LEUCHNER, 2016;
REZAEE, 2018).

Outra dimensdo que vem gerando a necessidade de inser¢do de
novos elementos no pacote de valor é a tecnologia. A evolugdo
tecnologica vem gerando questdes, pouco ponderaveis ha poucos anos, a
serem avaliadas na composi¢do do pacote de valor, como por exemplo,
como levar em conta a percep¢do de analise de riscos associados a
utilizacdo da tecnologia em transacdes através de apps (application)
(MANLL REZAE]I, 2017).

Seja em face de questdes ético ambientais, seja em decorréncia de
questdes tecnoldgicas, a insercao de elementos intangiveis na composi¢do
do pacote de valor vem tendo maior relevancia. Com esta perspectiva,
tornam-se necessarias novas formas de entender a relagao da participagdo
do cliente e do gerador do valor. A cocriagdo ¢ um exemplo disto.

Para Safarpour e Sillanpidé (2017) o valor pode ser co-criado pelos
diferentes momentos de relacionamento ¢ intersecdo do cliente com o
prestador. Nos varios momentos associados ao ciclo de vida do produto,
pode ocorrer interacao do cliente no processo de prestagcdo e também do
processo de co-criacdo implicando em beneficios e esforgos para o cliente
e efeitos no relacionamento envolvido, Quadro 3.

Quadro 3 - Elementos do valor e relacionamento

Produto Servico Relacionamento
Capacidade de resposta Imagem
Solugdes alternativas Flexibilidade &
h Confianga e
. Qualidade do Produto Acesso e
Beneficio R o credibilidade
Customizagao do Confiabilidade N
A e g Solidariedade
Produto Competéncia Técnica s
: ] Comunicagao
Servigo customizado
Preco <
Custo de Intalagdes
Custo de compra . Tempo e esfor¢o
Esforgo Custo de treinamento .
Custo da troca ~ Conflito
Custo de manutengdo
Custo de Descarte

Fonte: Safarpour e Sillanpéa (2017).

Assim, mesmo na perspectiva do cliente, o conceito de valor pode
ser abordado de diferentes formas (WOND; RAMBUKWELLA, 2018),
indo desde o enfoque classico da geracdo do valor na perspectiva do
cliente com viés de marketing (PAYNE; HOLT, 2001), passando pelas
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abordagens que incluem o cliente como um elemento participante do
processo de geragdo do valor, com a inclusdo de novos elementos
intangiveis e a possibilidade da cocriagdo e a analise do valor em uso
(EGGERT, 2018).

2.1.2 Valor para o produtor

O valor para o produtor, no propdsito da presente pesquisa,
contempla o valor gerado na perspectiva da organizagdo, podendo ser
ampliado através da gestdo de uma cadeia de suprimentos com viés de
acdes em ecoasistemas de servicos (LUSCH, 2011) e (FROW et al.,
2014).

O conceito de valor para o produtor ndo pode ser dissociado do
conceito de valor para o consumidor e deve ser integrado, ao mesmo
tempo, para que a organizagdo seja competitiva. Trinh (2018), analisando
o conceito de valor em uma perspectiva econdmica, propde a
considera¢do do valor do consumidor, ou cliente, mas ja contemplando o
efeito de valor da troca e o valor da geracdo, Figura 2.

Figura 2 — Perspectivas de criagdo do valor

Perspectiva do cliente

—

Co-produtor Criador de valor

Troca
(Valor em troca)

Consumo
(Valor em uso)

Produgao
(Criagao de valor)

Facilitador de valor Co-criador de valor
Perspectiva organizacional
Fonte: Trinh (2018).

As perspectivas propostas por Trinh (2018), de considerar o valor
no entendimento da organizagdo, do produtor e do cliente, sero um dos
elementos que serdo utilizados a posteriori, na pesquisa, na proposi¢do do
método.
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O valor gerado na perspectiva do produtor, no objetivo desta
pesquisa, esta condicionado ao atendimento do valor do cliente, levando
em conta a necessidade de ter custos operacionais que sustentem o
resultado da operagdo em termos da integragdo gerada pela colaboragio
entre os elos.

Em uma perspectiva operacional, trabalhos como os de Rizana e
Govindaraju (2016) discutem a aplicagdo do conceito de valor como
mecanismo de manutengdo do potencial de ganho de um ERP na
perspectiva de uma melhor utilizacdo do usuario.

Em uma perspectiva estratégica, trabalhos como o de Sandberg,
Pal e Hemild (2018) analisam o potencial de geracdo de valor na logistica,
evidenciando que a colaboragdo dos elos da CS podem gerar resultados
superiores aos tradicionais ganhos oriundos de politicas de negociagao
entre 0S mesmos.

Em sintese, o valor para o produtor deve estar alinhado ao valor do
consumidor e pode ser obtido através da gestdo integrada de uma CS
buscando o alinhamento e integrag@o entre os elos.

2.1.3 Valor para o acionista

A capacidade de geragdo de valor, nos atuais cenarios dindmicos,
pode ser altamente impactada pela forma como o acionista, ou investidor,
direciona recursos em face do retorno esperado. Bykova e Jardon (2018)
analisaram a forma como a atuacdo e mediagdo das capacidades
dinamicas, de organizagdes na Russia, tém reflexo direto no desempenho
destas e sua capacidade de atragdo e investimentos externos. Um dos
recursos utilizados pelos autores para esta avaliagio foi o EVA™,
Embora ndo seja objeto do presente estudo, a discussdo dos diversos
mecanismos de medi¢cdo de desempenho organizacional e a necessidade
de capturar a visdo do acionista dentro do escopo do modelo proposto
levou a utilizagdo da abordagem de EVA™,

O objetivo do EVA™ ¢ calcular a geragdo de retorno para os
acionistas, avaliando o resultado real da operacao, apos a retirada do lucro
operacional, dos impostos e do custo do capital investido na operagdo em
questdo. Ou seja, ¢ um parametro de avaliagao do retorno real da operacio
na perspectiva do acionista.

Na literatura, h4 diversos trabalhos abordando o EVA™ nos mais
diferentes contextos. Kireeva-Karimova ¢ Dubchak (2017) utilizam o
EVA™ na analise do efeito da sinergia de sistemas de produgdo € o
reflexo na gestdo dos custos totais.
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Vetrova et al. (2017) analisam o risco relacionado ao capital
intelectual no contexto de operagdes globais, tomando como um dos
pardmetros o0 EVA™, Também relacionado ao capital intelectual e ao
ativo conhecimento, CHIN et al. (2016) utilizam 0 EVA™ como um dos
parametros para avaliacdo de empresas intensivas em conhecimento em
Taiwan.

Sharma, Yu Hui e Tan (2007) avaliam, através do EVA™: as ac¢des
de GC no escopo de decisdes financeiras em face do cenario de fusdes
oriundo do processo de globalizagdo. Trabalhando fora do intento de
grandes corporagdes globais, Bahri, St-Piree e Sakka (2011) utilizam o
EVA™ como um mecanismo de avaliagio de pequenas e médias
empresas.

Bechman e Sanchez (2017) utilizam EVA™ como um parametro
para a avaliagdo da maximizagdo do fluxo de caixa sobre condi¢do de
incerteza e, no que tange a avaliagdo de CS, trabalhos como o de Sianipar,
Yudoko e Dowaki (2017) utilizam o EVA™ como mecanismo de
avaliacdo de aplicagdes de tecnologia na CS.

A amplitude de aplicagdo do EVA™, nos mais diferentes
contextos, considerou a sua utilizagdo, no método proposto na pesquisa,
para a avaliag@o do valor na perspectiva do acionista.

2.1.4 Consideracdes finais: adicionando novos elementos ao conceito
de valor e integrando as diferentes perspectivas

Os cendrios atuais trazem a necessidade de contemplar novas
dimensdes no pacote de valor do cliente, como a sustentabilidade
ambiental, as questdes éticas e a crescente evolugdo tecnoldgica, porém
um desafio a ser tratado é atender estas novas necessidades tratando das
expectativas de valor dos diferentes atores envolvidos na operagao.

Abordagens como a co-criagdo do valor e a analise do valor em uso
exigem mudangas de conduta dos geradores de valor para inserir o cliente
no processo, contemplando os diversos elementos intangiveis envolvidos
ao longo do ciclo de vida do produto, ndo s6 no escopo de uma
organizac¢do, mas ao longo de toda a cadeia de suprimentos.

A insercdo de elementos que possam avaliar o valor na perspectiva
do acionista ¢ uma necessidade ¢ 0 EVA™ vem se mostrando uma
metodologia aderente aos mais diferentes contextos.

Embora possa ter prismas diferentes de andlise, uma visdo
integrada do conceito de valor ¢ fundamental para a geragdo de
sustentabilidade de uma organizacdo e CS trabalhando, efetivamente, os
diferentes trade-offs que possam ocorrer. O ponto central aqui defendido
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¢ que deve haver um mecanismo de defini¢do, e posterior alinhamento
das diferentes perspectivas de valor, para que uma organizagdo busque a
competitividade.

Téo importante quanto o alinhamento das perspectivas de valor é a
necessidade de desdobrar o mesmo ao longo dos processos da
organizacdo e da CS para que os resultados sejam alcangados. O préoximo
topico discute, a partir do ponto de vista da gestdo da cadeia de
suprimentos, a necessidade da integracdo dos processos através de um
fluxo de conhecimento direcionado a agregagdo de valor.

2.2 CADEIA DE SUPRIMENTOS: A INTEGRACAO ATRAVES DA
MELHORIA DO FLUXO DE CONHECIMENTO

A competicao se da ao longo da CS e ndo somente através de
organizagdes trabalhando de forma isolada (ATTIA, 2015). O objetivo
deste topico € analisar os efeitos da integracdo na CS, quanto a seus
reflexos, desde a dimensdo operacional até a estratégica, em termos de
gerar competitividade para as organizagdes e CS como um todo, e que um
dos fatores importantes para a geragao da integragdo na CS ¢ a ocorréncia
de um fluxo efetivo de conhecimento.

A metodologia utilizada parte da analise da formagdo da CS, em
diferentes perspectivas de forma a analisar o efeito da integracdo. Apos a
contextualizagdo da integrac@o, apresenta-se a importancia do fluxo de
conhecimento como um dos fatores criticos para a integracao da CS.

A justificativa desta abordagem ¢ baseada em estudos como o de
Tan (2002), um dos trabalhos classicos que aborda praticas e resultados
na SCM, que destacam o papel da integracdo para os resultados.
Considera-se, também, Ahmed e Pagel (2012), que, fazendo uma revisao
da literatura sobre a integracdo da CS, identificaram a sua relagdo com o
desempenho organizacional e com o trabalho de Chin et al. (2014), que
relacionam a integracdo com a capabilidade da CS.

2.2.1 A Formacao da CS

As mudangas de pesos entre o valor de produtor e do cliente
trouxeram, ao longo dos anos, profundas mudangas na forma como o
valor deve ser gerado em uma organizagdo para que a mesma seja
competitiva e atenda a expectativa de valor. Uma destas mudangas foi a
necessidade de considerar que o fluxo de geragdo de valor ndo se da mais
isoladamente dentro das fronteiras de uma organizagéo, mas sim, ao longo
de um fluxo de valor que integra diversos arranjos de organizacdes
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industriais e de servigos. Ou seja, para as organizagdes competirem, elas

devem ter a visdo da CS, buscando a colaboracdo através de agdes como

a construgdo de acordos de longo prazo com clientes e fornecedores

(ATTIA, SALAMA 2018). Avaliagdes como a AMR Research, do

Gardner Group, Anexo A, deixam evidente a importancia dos resultados

da CS para as repercussdes organizacionais.

A literatura apresenta algumas nomenclaturas diferentes sobre
estes arranjos produtivos que tratam o fluxo de valor (GASPARETTO,
2003):

a. Cadeia de Valor (PORTER, 1985): originalmente o foco era
direcionado a integragdo interna dos processos de uma organizagao
de forma a possibilitar o alinhamento ao posicionamento estratégico
orientado ao conceito de valor.

b. Cadeia Produtiva: visdo de um conjunto de industrias que atuam em
um segmento especifico de mercado.

c. Supply Chain (AYERS, 2001): a organizagdo ¢ tratada como um elo,
dentro de um fluxo de agregacdo de valor, orientado de acordo com
a expectativa de valor do cliente final.

Os trés conceitos abordados buscam a base, que € a analise do fluxo
de valor estendido. O propdsito do presente trabalho é direcionado ao
conceito de Supply Chain, doravante denominado Cadeia de Suprimentos
(CS), e a sua gestdo: Supply Chain Management. Com base neste
contexto, o ponto de partida do trabalho ¢ analisar a formagéo e evolugdo
da CS sob trés diferentes perspectivas: 1) a industrial; 2) a logistica; 3) a
tecnologica. Esta andlise proporcionara a identificagdo de pontos onde a
integragdo da CS tem relevancia.

2.2.1.1 Perspectiva industrial

O objetivo deste topico é analisar, na perspectiva de algumas
abordagens tradicionalmente utilizadas no ambiente industrial, a
formagdo da CS e destacar como estas promovem, ou demandam, para a
geracdo de resultados efetivos, de elevados niveis de integracao na CS.

A metodologia adotada parte da busca do entendimento dos
mecanismos que tornaram o SCM um aliado na busca da competitividade
das organizagdes. O primeiro passo explorado foi mostrar que, a partir
dos primérdios da gestdo de operacdes, foram adicionados elementos que
apontam para a analise do fluxo de valor e os respectivos mecanismos que
levam a agregacao de valor ao longo da CS. Com esta perspectiva a
analise inicia com a discussao da producdo em massa e a sua evolugao até
o Lean Supply Chain (LSC).
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A op¢ao em determinar com ponto final da evolugdo o LSC deve-
se ao fato desta abordagem conter a esséncia do conceito de fluxo de valor
e, tdo importante quanto, trabalhos encontrados na revisdo da literatura
apresentarem forte afinidade da visdo lean com processos intensivos em
conhecimento (ISIK; MERTENS; BERGH, 2013).

A justificativa da abordagem neste topico € mostrar que, a partir de
uma visdo industrial, ja se aponta para a necessidade de integragdo na CS.

O paradigma da produgdo em massa teve como pilares conceituais
os estudos desenvolvidos na Administracdo Cientifica, no inicio do século
XX, por Taylor (1911). O trabalho de Taylor possibilitou, dentre outros
avancgos, a obtencdo da previsibilidade do sistema produtivo através de
elementos como a padronizagao.

Os conceitos de Taylor tomaram corpo com o advento da linha de
montagem de Ford. Do ponto de vista do conceito de valor do cliente é
possivel considerar que o0 mesmo era muito inferior ao valor do produtor
neste periodo. Tal situacdo deu margem para o desenvolvimento de um
ambiente de producdo onde a padronizacdo, ¢ o foco na escala, com
objetivo de redugdo do custo, fosse o Santo Graal a ser encontrado.

Algumas caracteristicas centrais deste ambiente de produ¢ao em
massa sao:

a. A padronizagdo dos produtos e processos - O baixo nivel
concorrencial e a estabilidade do ambiente onde as organizagdes
estavam inseridas deram margem para que, respectivamente, as
organizagdes pudessem trabalhar com baixos niveis de diversificagdo
de produtos e elevado nivel de padronizag@o dos seus processos.

b. Intercambiabilidade das pecas - Desde o advento da linha de
montagem de Ford, a busca por criar pegas intercambiaveis
possibilitou drasticas reducdes de custos.

c. Projeto para manufatura - Criar mecanismos onde se obtenham
ganhos de produtividade a partir do projeto do produto e projeto do
processo.

d. Verticalizagdo da produgdo - Nos primérdios da produgdo em massa,
a verticalizagdo dos sistemas produtivos era, muitas vezes, a Unica
alternativa disponivel em face da auséncia de fornecedores
capacitados. Esta situag@o levou a casos extremos como a Fordlandia
na Amazodnia (GALEY, 1979).

e. Busca pela economia de escala - A economia de escala é o caminho
principal a ser buscado na producdo em massa.

Caracteristicas como: padronizacdo, intercambiabilidade e o
projeto voltado a manufatura, sdo centrais até hoje nas diversas
abordagens de gestdo da produgdo. Porém, outras como a verticalizagido
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da producdo e a economia de escala sdo limitadas a poucos contextos. As
limitagdes de aplicagdes estdo relacionadas a exigéncia de um portfolio
diversificado de produtos aliado a elementos como respostas rapidas a
mudangas ambientais.

Com a producdo em massa tradicional os tempos de
atravessamento podem ser elevados, os estoques podem implicar em
grande investimento de capital, o que, além de lentiddo de resposta, gera
perdas com implicagdo direta em custos (WOMACK; JONES, 2004).

Um ambiente onde houve a necessidade de um modelo alternativo
a producdo em massa foi o Japao pdés Segunda Grande Guerra. Sem um
mercado aderente aos principios de produgdo em massa, € sem recursos
disponiveis para sustentar elevados estoques, um modelo de produgdo
alternativo deveria ser buscado (OHNO, 1997).

Associa-se muito do sucesso do modelo originado na Toyota ao
periodo p6és Segunda Grande Guerra mas, um dos componentes centrais
do modelo, a separagdo homem maquina, teve origem em periodo
anterior.

A Toyota realizou, no final do século XIX e inicio do século XX,
diversas inovagdes na fabricacdo de teares, que deram origem ao conceito
de separacdo homem maquina. A separacdo homem maquina busca que
esta tenha condigdo de operagdo autébnoma, evitando a produgao de itens
com defeito. Ou seja, garantir a qualidade no processo de fabricagao.

Um dos pilares mais importantes deste modelo emergente, o
Toyota Production System (TPS), foi o Just In Time. A origem do JIT
estd associada ao processo de benchmarking realizado na América no
periodo pds-segunda grande guerra. Paradoxalmente, o conceito base para
a cria¢do do JIT ndo foi oriundo do sistema industrial norte americano e
sim de supermercados.

No varejo, o espaco em gondola é limitado, ndo sendo possivel a
disposi¢do de quantidades elevadas de um mesmo item. Para ter os
produtos disponiveis, a cada vez que houvesse a demanda, haveria a
necessidade de reposi¢do, ou seja, a esséncia do sistema puxado. Este
conceito comegou a ser aplicado na fabrica de motores da Toyota, dando
origem ao JIT.

No ambiente JIT, ndo mais a producdo em escala € o norte, mas
sim aquela orientada a demanda, buscando a eliminagdo de todas as
perdas, sendo que a mae de todas as perdas é a produgdo acima da procura.
Perdas, desde os primérdios do Sistema Toyota de Produgdo, sdo as
atividades que ndo agregam valor.

Com o passar dos anos, o modelo foi se consolidando, novas
ferramentas foram inseridas, e, ja na década de 1980, a propria industria
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americana comegou a perceber a perda de competitividade em relagdo a
Toyota.

Neste periodo, foi realizado um estudo pelo Massachusetts
Institute of Technology (MIT), onde se analisou esta perda de
competitividade em face as iniciativas de sucesso da Toyota. Este estudo
deu origem a uma das obras mais discutidas no ambiente industrial nos
ultimos anos: “A Maquina que Mudou o Mundo” (WOMACK; JONES;
ROOS, 1992).

Com o sucesso cada vez maior da Toyota, os conceitos comegaram
a se ocidentalizar e, de dois dos autores de A Maquina que Mudou o
Mundo, Womack e Jones, nasce um trabalho que consolidou o termo Lean
no ocidente, incluindo o Brasil: Mentalidade Enxuta (WOMACK;
JONES, 2004).

Se a mentalidade enxuta teve como ber¢o o ambiente industrial, a
aplicagdo de seus principios centrais, a eliminag@o de perdas, comecou a
se expandir para diferentes contextos, como em servigos (lean office) e ao
longo de uma CS (Lean Supply Chain).

Especificamente no caso do Lean Supply Chain a evolucdo foi
extremamente logica. Se, dentro de uma industria, existe a necessidade de
reduzir o tempo de atravessamento, no contexto de uma cadeia estendida
a preocupacdo ndo ¢ menor pois, com menores ciclos ao longo da CS,
além de aumento de nivel de servico, a reducao de perdas, como estoques,
pode vir a ser significativa.

Jones, Hines e Rich, (1997) discutem a “logistica lean” como uma
alternativa para a busca de ganhos ao longo de uma cadeia. De acordo
com os autores, a analise do fluxo de agregacdo de valor e as consequentes
melhorias por ela trazidas, poderia alavancar os resultados de uma
empresa.

Quando se analisa os principios lean ao longo de uma CS, a propria
configuragdo da cadeia € um elemento a ser abordado. A figura 3 mostra
uma comparagdo entre a CS da Toyota e cadeias ocidentais em um
periodo onde os conceitos lean ainda estavam embrionarios no ocidente.
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Figura 3 - Comparagdo da Toyota e cadeias ocidentais

170 Fornecedores 500 Fornecedores
45 pecas/ fornecedor 9 pecas/ fornecedor

2 VaVal

Dé4é1f14hz)ra§ De3 a4 dias
Toyota Montadoras Ocidentais

Fonte: Jones, Hines e Rich (1997).

O nuimero de fornecedores da cadeia da Toyota era
significativamente inferior ao das cadeias ocidentais e, por consequéncia,
o numero de pecas entregues por cada um se torna maior. Este tipo de
situacdo tornava a integragdo da CS complexa, tanto do ponto de vista
operacional, pelo elevado nimero de relagdes clientes fornecedores
envolvidos e o nimero de transagdes necessarias em nivel de sistema,
quanto na perspectiva estratégica, pois existia grande dificulade em criar
lacos sélidos de parceria que forgassem a colaboragdo na CS. Nos anos
90, estas diferencas eram bem mais significativas, porém, a consolidacio
dos resultados do modelo Toyota deu margem para que o lean supply, ou
arranjos lean, se materializasse como uma alternativa aos arranjos
tradicionais concorrenciais nas cadeias ocidentais (MACDUFFIE;
HELPER, 1997).

Nos ultimos anos, autores classicos do lean vem direcionando seu
foco para questdes que envolvem a CS. Por exemplo, Wolmack e Jones
(2005) discutem o conceito de consumo lean. Para Wolmack e Jones
(2005) as principais caracteristicas do consumo lean sdo:

a. solucionar totalmente o problema do cliente, assegurando que todos
os produtos e servigos trabalhem juntos;

b. ndo desperdicar o tempo do cliente;

c. atender exatamente aquilo que o cliente quer;

d. atender o que o cliente quer exatamente onde ele quer;

e. atender o que o cliente quer, onde ele quer e exatamente quando ele
quer;

f.  promover, continuamente, solu¢des para reduzir a perda de tempo e

aborrecimentos do cliente.
As caracteristicas do consumo /lean, listadas por Wolmack e Jones
(2005), tem um forte viés em processos de logistica. O Valor de espago ¢
de tempo estdo em foco desde a logistica de uma empresa até a gestao de
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uma cadeia estendida. Mas isto ja caracterizaria uma cadeia lean? O que

seria uma cadeia LSC? Quais as variaveis que poderiam levar uma cadeia

ser considerada LSM e que conduziria aos resultados esperados?

Nos anos 80, a Teoria das Restri¢des ja colocava em pauta os riscos
da busca de eficiéncia de recursos de forma isolada. Focar na busca
eficiente de recursos que ndo sdo gargalos, por exemplo, buscando
aumento do nivel de utilizagdo, ndo gera resultados ou ganhos
(GOLDRATT; FOX, 1984). Por isso, a busca de eficiéncia, de forma
isolada, por uma empresa de uma CS também implicar na auséncia de
resultados.

Alguns exemplos de situagdes onde melhorias isoladas ndo
implicam em melhorias no todo seriam:

a. JIT com transferéncia de estoques para fornecedores - A aplicagédo de
principios do JIT pode reduzir drasticamente o resultado dentro de
uma empresa, porém, caso ndo sejam realizadas agdes conjuntas na
cadeia com os fornecedores, estes terdo que manter estoques elevados
para garantir as puxadas. Em outros termos, havera somente a
transferéncia de estoques entre o cliente e fornecedor sem reducao de
tempo de processamento e de custos dos estoques.

b. No processo de distribui¢do fisica ¢ comum a utilizagdo de praticas
de janelas de coleta. No entanto, sem o alinhamento da operagao com
os transportadores, existe o risco de que as horas que foram ganhas,
devido a coleta programada sejam perdidas no armazém de um
transportador por efeito de necessidade de consolidagédo de cargas.

Com base nos problemas listados é evidente que questdes como
integracdo e colaboragdo com os fornecedores sdo elementos
fundamentais para a cadeia, mas estes ja ndo seriam nucleos do (SCM)?

As caracteristicas que diferenciam o Lean Supply Management
(LSCM) dos modelos tradicionais residem na adogdo dos principios, ou
atributos, que deveriam ser incorporados na cadeia, para obtencdo dos
resultados. Da mesma forma que o objetivo da gestao de operacdes passa
por buscar custos, velocidade, flexibilidade, confiabilidade e qualidade, e
o Lean Manufacturing seria um caminho, o LSM seria um caminho para
a busca de uma gestdo mais efetiva na CS, urilizando, porém, as técnicas
especificas.

O Quadro 4 relaciona os principios lean ao contexto de uma
organizagdo industrial e ao de uma cadeia com os indicadores classicos
de desempenho na perspectiva industrial.
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Quadro 4 - Indicadores e técnicas no Lean Manufacturing e Lean Supply

Objetivo Técnica Lean Técnica Lean Resultados
Manufacturing Supply
Custo Jit, i JIT, VMI Reducdo dos
Autonomacao estoques
. . N Relagdes
Qualidade CCQ, Kaizen Colaboracao Fortalocidas
Flexibilidade Lotes Reduzidos Postponement Nivel de servico
Velocidade Kanban VMI Nivel de servigo
Confiabilidade Padronizagéo Deslgzgé) da Nivel de servigo

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O quadro 4 evidencia, sob diferentes dngulos, que o Lean Supply
amplia os resultados que sdo obtidos pelo Lean Manufacturing para o
contexto de uma cadeia. Por exemplo, enquanto o JIT, operacionalizado
pelo kanban, reduz o estoque em processo em uma industria, ao longo de
uma cadeia, a sua aplicagdo pode reduzir o estoque ao longo do tubo.

Da mesma forma que a utilizacdo de técnicas isoladas dentro do
contexto do Lean Manufacturing pode nao levar a caracterizagdo de uma
aplicagdo de lean, dentro do contexto de uma cadeia a situagdo é a mesma.
Por exemplo, um elo da cadeia pode utilizar técnicas como Vendor
Managed Inventary (VMI) nas relagdes, mas se os outros elos da cadeia
nao forem integrados, o potencial de resultados sera limitado. Com esta
perspectiva € necessario a defini¢do dos atributos centrais do LSC.

Para Wincel (2004) os atributos principais de uma cadeia lean sao:
gerenciamento baseado na demanda;
reducédo das perdas;
padronizacdo do processo;
nivelamento da producéo;
disciplina (mudanga cultural);
colaboragdo entre empresas.

Se dentro de uma organizacdo a mudanga cultural para promover
um arranjo lean pode ser complexa, promover a mesma ao longo de uma
cadeia pode apresentar elevado grau de dificuldade, sobretudo pela
necessidade de integragdo necessaria para que os resultados sejam
alcangados. Este nivel de complexidade tem impacto direto até na
formagdo do conceito de LSC.

Walter e Rodriguez (2011) conceituam LSCM como a aplicacio
estratégica do Lean na gestdo da CS, procurando aperfeigoar o fluxo de

mo a0 o
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materiais e informagdes, através de parcerias colaborativas entre todos os
elos da cadeia, a fim de proporcionar valor ao cliente, com o menor custo
possivel, via eliminagdo de desperdicios de todos os processos existentes.

Os diversos conceitos de LSCM levam a aplica¢do do lean na
analise da CS. Da mesma forma que os principios do Lean Manufacturing
buscam o atendimento dos objetivos de uma operacao industrial, os
principios do Lean Supply devem levar ao atendimento dos objetivos de
uma CS.

Independentemente da adogdo da abordagem /ean, a importancia
de entender todo fluxo de agregacgio de valor ao longo de uma CS, vem
se tornando um dos pontos mais relevantes na agenda da busca de
competitividade, tanto de uma organiza¢do, como de uma CS como um
todo.

Para que o lean gere resultados na CS uma analise integrada do
fluxo de valor, envolvendo os elos que compde a CS, é a base, ou, em
outros termos, uma analise do fluxo de valor estendido. A partir desta
analise, os resultados advindos da aplicacdo do lean poderdo reforgar a
prépria integragdo da CS, o que, por conseqiiéncia, pode gerar maiores
resultados para a CS. Paradoxalmente, para que este processo inicie é
necessario um caminho que proporcione os primeiros passos desta
integracdo. O proximo topico apresenta outro prisma de analise da
formagdo da CS e os reflexos do mesmo na integracao.

2.2.1.2 Perspectiva logistica

A analise na perspectiva logistica procura demonstrar que o
processo de agregacao de valor para o cliente final extrapola as fronteiras
de uma unica organizagdo e, para que este processo seja efetivo, sdo
necessarios desde mecanismos de integragdo transacional, com forte
apelo a tecnologia da informacdo, até a utilizagdo de mecanismos que
remetam a coordenagdo, ou gestdo, da CS.

Para analisar a formagdo do conceito de gestdo da CS, sob a
perspectiva logistica, este topico parte do trabalho de Metz (1998), Figura
4, que (1998) parte da cadeia de um unico estigio e determina, em um
processo, onde os varios elos da cadeia estdo ordenados, de acordo com
fluxo de valor, desde o desenvolvimento do produto até a entrega dos
servigos associados a0 mesmo.
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Figura 4 - Formag¢do do Supply Chain Management

I
|
|
|
|
: ‘ Processamento ‘ PCPM ‘ ‘ Processamento == (o =S
|
: ' Recebimento ' Produgio ' Distribui¢do> | Entrega Integragado dos Elos
|
h
|
: ' Armazenagem ' Transporte ' Suprimentos Distribui¢do
|
: Integragdo da Distribuicdo Integragao Suprimentos/Distribui¢do
|

e e e Servicos
oo oo CooroD

Fonte: Adaptado de Metz (1998).

O ponto de partida da investigacdo de Metz (1998) é a andlise de
uma cadeia simples de um unico estagio. Desde atividades como o
processamento do pedido, o sequenciamento € o proprio processo de
aquisi¢do, existem fluxos de informacdes, de capital e de materiais, além
de processamento da informagao e, em uma perspectiva mais estratégica,
de conhecimento, todos estes fluxos podendo ocorrer em diferentes
niveis, partindo do operacional até niveis estratégicos.

Numa perspectiva geral de fungdes organizacionais, as abordagens
de gerenciamento de processos como as de Harrington (1993) ja
discutiam a quebra das barreiras funcionais para a busca de melhorias
organizacionais. A abordagem logistica inicial seguia estes mesmos
principios s6 que com um foco no fluxo de materiais e de informagdes, e
limitacdo de escopo as fungdes organizacionais relacionadas a isto, como
por exemplo, vendas e produgdo.

Mesmo na perspectiva de um tnico estagio, ha potencial de ganho
associado a integragdo. Decisdes de planejamento de producdo e vendas,
por exemplo, que contemplem a analise dos trade-offs de custos de
estoques e nivel de servi¢o associado, tomadas, de forma integrada pelas
fungdes organizacionais: vendas e produgdo, podem gerar estratégias
mais consistentes, estas teriam operacionaliza¢do mais satisfatoria.

O desenvolvimento da integragdo além das fronteiras
organizacionais teve como primeiro marco relevante o processo de
distribuig¢do e transportes. Em 1963, foi criada uma entidade que reunia
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profissionais de transportes e armazenagem, o National Council of
Physical Distribution Management (NCPDM). O foco de analise era o
processo de armazenagem de produtos acabados em conjunto com o
processo de transportes. As vantagens de uma visdo integrada entre os
sistemas de armazenagem e transportes sdo intimeras. Por exemplo, a
comunicacdo entre os varios depdsitos possibilita, dentre outras
vantagens:

a. reducdo dos inventarios na cadeia;

b. melhora do nivel de servigo;

¢. redugdo da movimentagdo nos armazéns;

d. agilizacdo do processo de carregamento ¢ descarregamento.

A evolugdo deste processo, segundo estagio na visdo de Meltz
(1998), ocorreu quando foram incorporadas atividades da outra ponta da
logistica: suprimentos. Neste momento, sdo demandados novos fluxos de
informacao associados ao processo de aquisicao. Os fluxos eletronicos de
dados e o processo de analise, neste estagio, sdo muito favorecidos pela
utilizag@o da tecnologia. As trocas eletronicas de dados e os recursos de
analise computacional proporcionaram grande agilidade no processo de
analise e definicdo dos pedidos. O proximo passo foi a integragdo com
fornecedores e clientes.

Nesta etapa, segundo Meltz (1998), ja ocorre a integracdo dos
fornecedores e clientes. O aporte de tecnologia se torna mais significativo
em termos de sistemas de apoio da decisdo e, muito importante, os
processos de desenvolvimento de fornecedores sdo inseridos. No inicio
deste processo, a visdo predominante era a busca da capabilidade de
processos industriais. Mais recentemente o desenvolvimento de
fornecedores vem atuando cada vez de forma mais efetiva na qualificacdo
geral dos mesmos, de forma que estes venham a se tornar parceiros
estratégicos, com impacto pesado, por exemplo, em dimensdes como a
inovacgao.

No ultimo estagio, na perspectiva de Meltz (1998), o SCM, sdo
inseridos elementos que vao desde o desenvolvimento do produto até a
questdo de atendimento ao cliente. Neste estagio, desde a concepgdo do
produto, até servigos como a instalagdo dos mesmos, sdo analisados a
perspectiva e o incremento de valor ao longo da CS. Os fluxos de
informa¢des demandam niveis de coordenag@o maiores, e a complexidade
dos relacionamentos sofre grande aumento. Nesta linha, surge a
necessidade de recursos tecnologicos que propiciem tal atendimento e
ambientes onde discussdo de alinhamentos estratégicos da CS sejam
realizados.
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Harland, Lamming e Cousins (1999) ja abordavam a necessidade
de se ter uma estratégia da CS para eliminar o classico problema da
eficiéncia operacional isolada. Na perspectiva dos autores a efetividade
da estratégia esta condicionada & conduta dos elos da cadeia e nesta
perspectiva deve ser trabalhada. Esta questdo corrobora com a
importancia do processo de S&OP, processo da CS que serd objeto de
analise dos fatores promotores do fluxo de conhecimento.

Realidades de solugdes para utilizagdo SCM, em cadeias com
varios estagios, sdo recentes, quando comparadas com a utilizagdo dos
principios que promovem a integragdo com origem na gestdo de
operagdes. Por exemplo, enquanto solugdes de gestdo de operagdes como
a padronizagdo de processos e a utilizagdo de pecas intercambiaveis
remetem aos primérdios do século XX, solugdes como a utilizagdo do
RFID, para o controle transacional das movimenta¢des de materiais, sdo
recentes, ¢ muitas ainda em fase de amadurecimento de aplicacao.

O nivel de complexidade torna-se maior quando ocorre a
replicagdo de varios estagios basicos ao longo da cadeia, sobretudo pela
necessidade da utilizacdo de mecanismos de coordenagdo entre estes
estagios ou elos. Neste estdgio, ja sdo necessdrias ferramentas que
integrem informagodes de demanda ao longo da cadeia. Se houver variacdo
de demanda no varejo, quanto mais rapidamente esta informagdo chegar
aos estagios finais da cadeia, menor o risco de efeito chicote. Em uma
situagdo como esta, a inser¢do de pontos de controle, em varias etapas,
aliadas a uma solu¢do de VMI, poderia dar robustez ao processo ¢ até
subsidiar a adequagdes no algoritmo de reposi¢do, contudo, para este tipo
de agdo, a integracdo operacional so se tornara exequivel com niveis de
colaboragédo e confianga que proporcionem, por exemplo, que os elos que
compde a CS fagam investimentos conjuntos em infra-estrutura que
promova a integracao. O proximo topico aborda a formagdo da CS, com
foco na integragdo, na perspectiva tecnologica e de processo.

2.2.1.3 Perspectiva tecnologica e de processo

Da mesma forma que a evolucdo da tecnologia da informagao teve
reflexo direto com o desenvolvimento de ferramentas para a gestdo da
produgdo, Quadro 5, ela vem potencializando o surgimento de solugdes
no contexto do SCM.
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Quadro 5 -Evolugao da tecnologia da TI e aplicagdes

Periodo Evolucao da TI Aplicacoes
1960 Aumento da capacidade de Calculo de listas de
processamento e disseminacao materiais
Recuperacio agil de dados em bancos MRP
1970
de dados
1980 Evolugao da capacidade de MRP I1
processamento
1990 Aumento da tecnologia de banco de ERP
dados. Datawarehouse. Bl
2000 Internet Integragdo externa.
EDI. Mobilidade
Internet das Coisas. Computagao da Agilidade de resposta.
2010 IR
nuvem Automacgio inteligente

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Para Meltz (1998), o avango tecnoldgico, a evolucdo da
manufatura e dos modais de transportes vem sendo os ignitores dos
grandes saltos de desempenho no SCM.

Com relagdo a tecnologia de informacdo, os saltos de inovagdo
vém ocorrendo em uma velocidade sem precedentes, basta ver a evolugao
da Internet. O aumento da capacidade dos processadores vem
possibilitando a sua utilizagdo de forma mais intensiva e em diversos
contextos, seja internamente para uma organizagdo ou para uma cadeia.
Desde o calculo de um MRP de forma rapida, até a utilizagdo de um
roteirizador, restrito a contextos especificos ha poucos anos, vém sendo
utilizados massivamente.

Especificamente relacionados a gestdo da CS de forma integrada,
desde a virada do século XX, autores como Stiles (2002) vém discutindo
autilizagdo de sistemas de monitoramento da cadeia utilizando os grandes
potenciais advindos da evolugdo tecnologica.

Com esta perspectiva Stiles (2002) propos o conceito de Supply
Chain Event Management (SCEM). Estes sistemas atuariam como um
monitor de sinais vitais de uma cadeia logistica. O sistema integraria
informagdes de diferentes sistemas, em diferentes formatos, e sinalizaria
qual componente da cadeia estaria com padrdes de desempenho abaixo
do esperado.

Em ultima instancia os SCEM seriam um grande guarda chuva que
interagiria com os sistemas da CS para auxiliar a tomada de decisdo,
Figura 5.
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Figura 5 - Supply Chain Event Management

> Fomcccdo>> Compras >> Estoque >> Produgao >>Distribui«;5>>Transportc>

Fonte: Stiles (2002).

Na busca de maiores evidéncias de trabalhos relacionando a gestao
da CS e os SCEM, foi realizada uma revisdo integrativa
(WHITTEMORE, 2005). Os filtros utilizados foram a existéncia de
trabalhos na area de “Supply Chain Management” sobre SCEM, o filtro
de data utilizado foi “a partir de 2010”. (Apéndice B).

A busca foi realizada em bases disponiveis no Portal Capes e teve
apenas cinco trabalhos, onde o foco sdo aplicagdes em cendrios
especificos. O Apéndice A apresenta a tabulacdo destes resultados.

Plank e Kooker (2014), por exemplo, analisaram como a Internet e
as ferramentas associadas a ela podem conferir maior integragdo a cadeia.
As solugdes Business to Business (B2B) e Business to Consumer (B2C)
vém sendo cada dia mais utilizadas. Tais solucdes, além de potencializar
a agilidade transacional, podem alavancar a utilizagdo de técnicas como
0 postponement € a customizagao em massa com um viés tecnologico.

No caso da customizagdo em massa, poder-se-ia atuar buscando o
alinhamento de necessidades mais especificas dos clientes, porém sem
reflexos significativos nos custos de producdo. Existem diversos
trabalhos que abordam o processo de customizagcdo em massa a partir do
processo de desenvolvimento do produto. Um desafio a ser trabalhado ¢
criar mecanismos em que os processos de suporte, como o S&OP, possam
atuar proporcionando o desenvolvimento da customizagdo em massa. O
S&OP poderia auxiliar o processo de desenvolvimento de padrdes de
seqiienciamento de produgdo que garantissem o atendimento dos clientes
em termos de customizag¢do e ainda minimizassem custos desnecessarios
de setups nas operagdes das diversas operagdes industriais envolvendo os
diferentes elos da CS.

Associada a infraestrutura fisica, como por exemplo o sistema de
transportes, a evolugdo tecnoléogica ndo foi menor. A propria
infraestrutura das modais de transporte sofreu evolugdo significativa nas
ultimas décadas. Por exemplo, a primeira geragdo de navios porta
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containers, Converted Cargo Vessel, tinha a capacidade de carga inferior
a 800 TEUS. Os atuais navios da geragdo Post Panamax Plus t€m
capacidade superior a 5.000 TEUS.

Apesar da drastica evolugao tecnologica e seus reflexos no SCM,
muitas destas novas tecnologias demandam processos de governanga que
permeiam as fronteias de cada organizagdo para que os resultados sejam
de fato colhidos. Processos estes que ainda apresentam diversas lacunas a
serem preenchidas. Este ponto refor¢a a necessidade da utilizagao de
abordagens que potencializem os ganhos.

Desde a gestdo da qualidade total, passando pelas abordagens de
gestao de processos, como a reengenharia, e culminando com a visdo da
gestdo do conhecimento, consolidaram-se mecanismos de gestdo que
promoveram uma forte orientagdo ao processo de valor.

Independentemente da roupagem utilizada, a logica utilizada ao
longo dos anos vem mudando de uma orientacdo puramente fisica de
produto para a uma orientacao onde o valor é o fio condutor e 0s processos
de integracdo entre os elos tomam relevancia.

Com esta perspectiva, sejam em trabalhos que buscam a qualidade
no processo, ou trabalhos, como os dos anos 90, onde a tonica, até mesmo
de empresas de consultoria, Figura 6, era a o fluxo de valor, vem se
consolidando a importancia da integragdo na analise da CS.

Figura 6 - Entrega do valor

Sistema Tradicional Orientado ao Produto

Criar o Produto > Fazer o Produto > Vender o Produto >

Projeto do Produto Compras Marketing
Projeto do Processo Producdo Vendas
Servigos Distribuig¢ao

Sistema de Entrega de Valor

Escolher o Valor Prover o Produto Comunicar © Valor
para o Cliente

Entender drivers de Produto, processo Comunicar Valor
valor Compras

Definir alvo Distribuigéo

Definir beneficio e Servicos

custos

Fonte: Adaptado de Lanning e Michaels (1988).

Retomando o trabalho de Metz (1998), os fatores criticos de
sucesso para obtencao de resultados continuos na gestao da CS seriam:
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a. em todos os estagios da cadeia deve estar clara a necessidade do
cliente;

b. utilizagdo avancada de tecnologia da informagdo: desde o
processamento transacional de dados até o suporte aos processos de
decisdo, a TI pode alavancar resultados na CS;

c. medi¢do de desempenho ao longo dos varios elos ao longo da CS.
Tempo e custos sdo fundamentais;

d. utilizagdo de times multifuncionais: esta op¢do quebra barreiras
funcionais e pode alavancar resultados pela possibilidade da
utilizacdo de pontos de vista diferentes sobre 0 mesmo problema;

e. utilizagdo de fatores humanos e dindmicas organizacionais: devem
ser criados mecanismos que promovam a cooperagdo das pessoas e
estruturas na busca das solugdes. Sem mecanismos de cooperacio,
potenciais de inovagdo ficariam limitados.

2.2.2 Integracio e o fluxo de conhecimento como fatores criticos
para CS

Nas trés perspectivas utilizadas para analisar a formagdo do
conceito de SCM surge a necessidade de buscar a integracdo dos
processos: seja na perspectiva industrial, onde os arranjos lean demandam
de uma analise do fluxo de valor estendido para a gerag@o de resultados;
seja na perspectiva logistica, onde a integragdo dos elos ¢ a base para a
busca desde resultados operacionais até agdes com cunho estratégico; seja
na perspectiva tecnologica e de processos, onde o desempenho de
processos € o aporte tecnologico podem gerar resultados; seja o
paradigma onde uma organiza¢do atuaria de forma isolada, que vem
sendo alterado para um novo paradigma onde a parceria entre clientes e
fornecedores ¢ um caminho para a superacao de eventuais limitagdes
individuais (COUSINS; LAWSON; SQUIRE, 2006).

Trabalhos sobre o reflexo da integragdo na CS vém sendo
realizados em CS de diversos locais. Bagchi et al. (2015) realizaram uma
pesquisa, em campo, em organizagdes européias. Embora os autores
tenham evidenciado que em muitas organizagdes a integracdo ainda é
mais uma questao de retérica do que uma agdo real, sua consideragio ¢é
de que, onde havia o processo de integragdo de fato, os resultados eram,
claramente, percebiveis. Resultados similares foram encontrados por
Halley e Beaulieu (2010) destacando o peso da integragdo no desempenho
de CS de canadenses.

Wiengarten e Longoni (2015) analisaram os efeitos da integracao
de clientes e consumidores dentro do escopo de opera¢des na India e os
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resultados encontrados pelos autores deixaram evidentes reflexos no
desempenho das cadeias em fungdo dos niveis maiores de integracao.

O nivel de integracdo em pequenas ¢ médias empresas no Japdo e
na Coréia identificou reflexos positivos da integragdo em empresas. Yu et
al. (2013) analisam a dimensdo integragdo como um fator ativador do
desempenho de organizagdes na China.

Ganeshkumar e Nambirajan (2013), analisando o desempenho de
corporagdes indianas e componentes do SCM, identificaram que as
organizac¢des que melhoram as suas competéncias em SCM, dentre estas
a integracdo, através de praticas de melhoria na CS, obtiveram uma
evolugdo de resultados, pois estas ag¢des afetaram o desempenho da CS
como um todo. Desempenho este que gera resultados para a propria
competitividade destas organizagdes que compoe a CS.

A integragdo na CS pode ser abordada sob diferentes perspectivas.
Yu et al. (2013) analisam a integragdo no entendimento do consumidor,
de fornecedores e os reflexos destas na satisfagdo dos clientes e
desempenho financeiro de organizagdes industriais na China. Kannan e
Tan (2010) analisaram sob a prisma de cl/usters o processo de integragdo
da CS. Uma das conclusdes dos autores € que uma visao integrada da CS
demanda mais do que uma simples consideracdo de elos de primeira
camada, mas sim uma analise que contemple a visdo da CS de forma
ampla.

Além dos trabalhos que focam nos ambientes tradicionais de
manufatura como o MTS (Make to Stock) e MTO (Make to Order),
existem trabalhos analisando a integragdo na CS em ambientes bem
menos frequentes. Hauag (2013), por exemplo, observou o reflexo da
integragdo na competitividade de organizagdoes que trabalham no
ambiente ETO. A possibilidade de analise de restricdes de projeto de
forma conjunta e integrada, envolvendo os elos de uma CS, pode fazer
com que o ciclo de Time to Market seja reduzido, de forma significativa,
podendo levar a um aumento na percepg¢do de valor agregado pelo cliente
e, ndo menos importante, a reducdo de retrabalhos trazendo resultados
para o produtor.

Uma das linhas de pesquisa em desenvolvimento busca relacionar
o papel do fluxo de conhecimento na CS. Para promover a integracao da
CS, tdo importante quanto o fluxo de materiais e o financeiro, ¢ o de
conhecimento (LI; HU, 2012). Enquanto a visdo de integracdo dos ativos
tangiveis, através da exploracdo de recursos compartilhados na CS, é uma
abordagem ja consolidada na busca de ganhos operacionais, a visdo da
integragdo dos ativos intangiveis, como o conhecimento dos elos
envolvidos, pode proporcionar o desenvolvimento de estratégicas
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competitivas que lancam mio da inovacdo para gerar maior
competitividade para a CS e para os elos que as compde (WU, 2008;
WONG; WONG, 2011).

Autores como Vermeulen (2010) consideram o fluxo de
conhecimento um dos principais determinantes para a promocao da
transparéncia na CS. O fluxo de conhecimento, tanto interno como
externo, pode influenciar a flexibilidade da CS (BLOME; SCHOENHER;
ECKSTEIN, 2014). Analise similar ¢ realizada por Singh e Power (2014)
na investigacdo do compartilhamento de conhecimento entre os elos da
CS.

Os trabalhos mais antigos, nesta linha de pesquisa, focavam em
questdes operacionais. Chen, Lin e Yen (2014) ja abordavam o fluxo de
conhecimento em uma perspectiva operacional na busca da integragdo
dos elos da CS. A integracdo operacional, oriunda da comunicagdo do
fluxo bidirecional de conhecimento entre clientes e fornecedores, pode
aumentar tanto a eficiéncia operacional como o nivel de servico ao cliente
(PAULRAJ et al., 2008). O fluxo de conhecimento em uma perspectiva
operacional reduz o efeito chicote e aumenta o desempenho de
revendedores através do compartilhamento das politicas e modelos de
reposi¢do (CHEN; PRESTON; XIA. 2013).

Na perspectiva operacional, a analise do fluxo de conhecimento era
muito direcionada a utilizagdo das TICs. Liew (2008) analisa a integragao
da GC com um o processo de CRM. Neste trabalho, o foco foi nas
interfaces comerciais e seu suporte através do CRM. Li (2007) analisou o
relacionamento das praticas colaborativas de GC e o reflexo na integragdo
e desempenho da CS. Em nivel operacional, a adogo de tecnologia e as
ferramentas de relacionamento eletronico com o cliente sdo importantes
para a implementacao das técnicas de SCM e obten¢ao de seus resultados
(WU, 2008). No trabalho de Li (2007) a perspectiva ainda remetia a
questdes operacionais, enfoque similar ao de Maguire et al (2007),
analisando como as TICs alavancam o fluxo de conhecimento na CS.

Trabalhos mais recentes que focam questdes operacionais, buscam,
mesmo em ac¢des operacionais, reflexos globais na CS. Zhu et al. (2012)
abordam como as informagdes sobre produto ¢ a situagdo da producao dos
mesmos pode gerar redu¢do do custo de trabalho e simplificacdo de
processos, impactando na eficiéncia da CS como um todo (ZHU et al.,
2012). Em um framework, Esper et al. (2010) discutem que a criagdo de
valor exige integragdo entre a demanda e o fornecimento, e esta
integracdo pode ser trabalhada através dos processos de GC,
proporcionando a analise em tempo real das restrigoes da CS de forma
global.
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Trabalhos mais recentes, mesmo quando o viés ¢ a utilizagdo da
tecnologia, remetem a questdes com escopo mais estratégico. Nikabadi
(2014) apresenta um framework para andlise de fatores relacionados a
aplicagdo da tecnologia e GC na industria automobilistica iraniana. Entre
as contribui¢des relevantes do autor, destacam-se a criacao de indices que
avaliam a integragdo dos sistemas de informagdo.Wamba (2012) analisa
o RFID como um mecanismo critico de integragdo em CS de varejo.O
compartilhamento dos custos de implementagdo de RFID ¢ visto por
Angeles (2012) como um fator critico de sucesso para criacdo de
conhecimento de mercado na CS, através da utilizacdo da GC e a
integragao por ela gerada. O suporte da melhoria na comunicagdo na CS
traz melhorias em processos que vdo do operacional ao estratégico
(Gambetti e Giovanardi (2013) destacando o papel do fluxo de
conhecimento entre os stakeholders. A utilizagdo da tecnologia da
informacdo ¢ um fator que pode aumentar o desempenho de uma
organizacdo e CS. A tecnologia da informagao seria um fator que poderia
proporcionar a agilizacao do fluxo de conhecimento de uma organizagio
(LIU et al, 2013; CHEN; PRESTON; XIA, 2013). Ou seja, a TI seria um
fator que poderia ativar o fluxo de conhecimento promovendo a
integracao.

Em termos de escopo de aplicagdo, existem trabalhos de finaliades
extremamente diversas buscando relacionar o fluxo de conhecimento e a
integragdo na CS. Na logistica de CSs hospitalares Chen, Preston e Xia
(2013) avaliaram que tanto a integracdo através da tecnologia da
informacao como o fluxo de conhecimento entre os hospitais e os seus
fornecedores proporcionam a integracdo na logistica hospital -
fornecedores. No contexto de pequenas empresas Chong e Bai (2014)
mostraram que a aplicag¢do dos processos de GC influenciaram a decisdo
de adotar tecnologias e estas melhoraram a integracao da CS.

Yang et al. (2014) analisam as relagdes entre os processos de GC
de aquisi¢do e disseminac¢ao do conhecimento e as relagdes destes com o
processo de integracdo da CS. Os resultados encontrados pelos autores
sugerem relacdes efetivas entre estes processos de GC e a integrag@o
gerada na CS. Outras consideragdes encontradas pelos autores é que
alguns comportamentos estratégicos, como por exemplo, a orientagdo a
inovagdo, proporcionam relagdes entre a GC e a integracdo na CS.

Yu et al. (2013) investigam tanto a integragdo interna como a
externa de CS, sobre a perspectiva da aprendizagem organizacional, e
sugerem que esta tem papel relevante no desempenho financeiro das
organizagdes. Esta analise ¢ similar a realizada por Bykova e Jardon
(2018) sobre a influéncia de investimentos externos na analise de



67

capacidades dindmicas, levando ao aumento de desempenho
organizacional no contexto de uma cadeia estendida localizada na Russia.
Em face da importdncia do fluxo de conhecimento para a
integracdo da CS e ao grande leque de op¢des de analise, ou aplicagdo de
um fluxo de conhecimento efetivo nos diversos processos da CS,
identificar fatores que promovam este fluxo torna-se relevante.

2.2.3 Consideracdes finais

E quase uma redundéncia falar da importancia da integragdo para
a CS, pois ¢ muito dificil a existéncia da possibilidade do SCM sem a
mesma. A necessidade de integrac@o sugere desde questdes operacionais
simples, como a utilizagdo de EDI e a compatibilidade de ERPs, até as
mais profundas questdes estratégicas, como investimentos conjuntos na
constru¢do de CDs ou de infraestrutura de modais de transporte.

Independentemente do escopo do nivel de integragdo da CS, existe
a necessidade de se trabalhar com grandes fluxos de conhecimento na CS
e, em sentido inverso, a melhoria destes pode conferir maiores niveis de
integracdo e resultados na CS.

Identificar os fatores que promovem o fluxo de conhecimento
dentro de um processo especifico da CS é um fator critico para a melhoria
deste processo, e consequente melhoria da CS, e das organizagdes que a
compde. Esta discussdo sera retomanda no proximo topico quando da
proposi¢do dos fatores promotores do fluxo de conhecimento na CS, que
foram apresentados no estudo.

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO: PRATICAS DE GC PARA A
MELHORIA DO FLUXO DO CONHECIMENTO DA CS

A possibilidade de obter maior desempenho na SCM através da GC
vem sendo explorada, nos ultimos anos, desde a perspectiva operacional
até a estratégica (ATTIA; SALAMA, 2018). O objetivo deste topico é
analisar a relacdo da GC, e suas praticas, com a melhoria do fluxo de
conhecimento na CS.

A metodologia adotada nesta etapa do trabalho parte dos conceitos
centrais de GC, de forma a criar uma base onde sdo analisados os
processos, ampliar o escopo para analise destes conceitos centrais na CS
e finalizar com a proposi¢cdo de um conjunto de fatores promotores do
fluxo de conhecimento que serdo objeto de aplicacdo do método, no
estudo empirico em campo.
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A justificativa da adog@o desta abordagem ¢ a criagdo de uma base
conceitual que possibilite a andlise dos processos de GC e fatores
promotores do fluxo de conhecimento na CS dentro do escopo do método
proposto.

2.3.1 Conceitos centrais de GC

No cenadrio atual, o conhecimento é o recurso chave para a criagdo
de competéncias que gerem estratégias competitivas, vantagens
sustentaveis e para a obten¢do de ganhos operacionais através do aumento
da colaboragdo e compartilhamento de informagdes, melhoria dos
processos de decisdao, aumento de produtividade e inovagdo (ATTIA;
SALAMA, 2018).

Na literatura, existem diversos trabalhos buscando relacionar a
geracdo de valor com processos de GC. Autores como Liew (2008)
consideram a GC como um dos grandes impulsionadores de mudangas
organizacionais e criacao de valor desde o inicio dos anos 90.

Um dos autores que mais influenciou a execugdo deste trabalho foi
Klaus North. Em uma de suas obras classicas Knowledge Management:
Value Creation Through Organizational Learning, North e Kumta (2014)
abordam, sob diferentes dngulos, os processos de GC e a criagao de valor
como um fator competitivo para as organizagoes.

North (2010), Figura 7, na Escada do Conhecimento, propés um
modelo onde, a medida que se sobe a escada, a informagdo é nutrida de
maior valor agregado, podendo chegar ao ponto de gerar uma vantagem
competitiva para a empresa, por esta ter encontrado uma posigao singular.
Fazendo uma correlagdo com o comportamento de uma CS, isto seria
equivalente, por exemplo, a uma cadeia possuir um potencial para
identificar, no nivel estratégico, uma inovagdo, descer a escada e, para
capturar os beneficios deste novo cendrio em termos operacionais,
implementar as acdes nos processos transacionais.
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Figura 7 — A Escada do conhecimento
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Fonte: North (2010).

A esséncia do modelo da escada, North (2010), é possibilitar a
criagdo de uma base de conhecimento que proporcione uma competéncia
que possa gerar uma vantagem competitiva em termos da singularidade
da mesma. Em nivel estratégico, a vantagem competitiva podera ser
obtida de forma a proporcionar conhecimentos raros. A GC deve atuar
criando competéncias novas para a organizagdo a partir das experiéncias
que possam ser incorporadas e disponibilizadas para todos e, dessa forma,
criar valor para os clientes (BECKMAN, 1999).

Dalkir (2005) procurou classificar as definicdes de gestdo do
conhecimento cobrindo desde perspectivas que buscam inserir o
trabalhador no contexto atual de excesso de informagdes disponiveis, até
defini¢des que focam dimensdes econdmicas. Esta tltima ¢ a perspectiva
utilizada na pesquisa.

A GC sera tratada como um processo que gerencia um ativo: o
conhecimento. Cabendo a ela gerar valor agregado com este ativo através
de acdes orientadas a resultados. Nesta linha, a primeira premissa adotada
no estudo, comrelagdo a GC, € que se trata de um processo que deve gerar
um resultado atrelado a estratégia da organizagao ou CS.

Um dos autores escolhidos como pilar para analise dos
fundamentos de GC foi Wiig (1993), segundo o qual, para que o
conhecimento gere valor agregado é necessario a sua organizagdo. Para a
organizacdo do conhecimento Wiig (1993) estratifica diferentes formas
de organizar o conhecimento e hierarquias sobre o mesmo. No modelo de
Wiig (1993), o conhecimento pode ser publico, compartilhado ou pessoal.
Ainda, na visdo do mesmo, o nivel de codificagdo e acessibilidade do
conhecimento seriam as varidveis a serem levadas em conta nesta
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estratificagdo.

Um dos desafios enfrentados na presente pesquisa ¢é criar
mecanismos que proporcionem o fluxo de conhecimento em todos os
niveis. Esta questdo é explorada por Wigg (1997) através da amplitude de
objetivos em que a GC pode atuar, indo, desde um foco em macro
ambiente de uma nagdo com um todo, subsidiando a otimizagdo de seus
recursos, passando pela analise da cadeia de valor e indo até um nivel de
tarefa onde o conhecimento poderia atuar aumentando a eficiéncia das
mesmas (WIIG, 1997). Outros trabalhos, dos quais o estudo se apropria,
sdo os de McElroy (1999) e Firestone e McElroy (2003). Neles os autores
levam a GC a uma relagdo estreita com o ambiente de negdcio e propdem
que o encapsulamento do conhecimento poderia atuar modificando o
comportamento dos agentes envolvidos. Este ponto, defendido pelos
autores, ¢ o que se espera quando da melhoria do fluxo de conhecimento
na CS através do reforgo dos fatores que o promovem.

Nonaka e Takeuchi (1995) consideram a criagdo do conhecimento
como um processo espiral que surge da interagdo do conhecimento tacito
e explicito. O conhecimento tacito é especifico de um contexto, sendo a
sua formulagdo e comunicagdo complexa. Um exemplo tipico de
conhecimento tacito seria a de um ferramenteiro que, ano a ano, vai
realizando a¢des em um molde e gerando conhecimento tacito sobre o
comportamento do mesmo. O conhecimento explicito € o conhecimento
que ¢ facilmente mediado pela linguagem, seja esta escrita ou oral. Os
procedimentos formais sdo exemplos de conhecimento explicito em uma
organizacao.

O quadro 6 apresenta uma analise das propriedades do
conhecimento tacito e do conhecimento explicito proposta por Dalkir
(2005).

Quadro 6 — Propriedades do conhecimento tacito e explicito

Propriedades do Conhecimento
Técito

Propriedades do Conhecimento
Explicito

Capacidade de se adaptar com
situagdes novas e excepcionais.

Capacidade para ser disseminado,
reproduzido, acessado e replicado ao
longo da organizagfo.

Expertise, know-how, care-why

Capacidade para ensinar, treinar

Capacidade para colaborar,
compartilhar uma visdo ou transmitir
uma cultura.

Capacidade para organizar,
sistematizar, traduzir uma visao numa
afirmacéao e/ou diretriz

organizacional.
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Coaching e  mentoring  para | Compartilhamento do conhecimento
compartilhar conhecimento | por meio de produtos, servigos e
experimental face a face. processos documentados.

Fonte: Dalkir (2005).

Nonaka e Takeuchi (1995) definem quatro processos de interacdo
entre os conhecimentos tacito e explicito: socializagdo, externalizagao,
combinagdo e internalizagdo. No processo de socializagdo ocorre a
conversdo do conhecimento tdcito em conhecimento ticito. Neste
processo ¢ fundamental a troca de experiéncia entre os individuos. No
processo de externalizagdo ocorre a conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito. Neste processo, ferramentas com as analogias
sdo utilizadas para relacionar os conceitos abordados no processo. Na
analogia, o desconhecido ¢ entendido por meio do conhecido, eliminando
a lacuna entre imagem e modelo logico (DOS SANTOS, 2005). No
processo de combinag@o ocorre a conversao do conhecimento explicito
em conhecimento explicito. O exemplo tipico é a educagdo formal. No
processo de internalizacdo ocorre a conversao do conhecimento explicito
em conhecimento tacito, ou seja, a execug¢do de uma atividade com base
em procedimento pode levar a incorporagdo do conhecimento. Em outros
termos, aprender fazendo.

Existem diversos modelos focando o processo de gestdo do
conhecimento. Por exemplo, no modelo da Asian Productivity
Organization (APO), modelo que sera um dos pilares do método proposto,
sdo considerados cinco processos, ou passos, na gestao do conhecimento
(NAIR; PRAKASH, 2009):
identificar os conhecimentos;
criar novos conhecimentos;
armazenar conhecimentos;
compartilhar conhecimentos;
aplicar conhecimentos.

Li, Tarafdar e Rao (2012) identificaram que o os processos de GC
sdo os principais componentes de praticas colaborativas de GC. A
contextualizagdo dos processos de GC dara subsidios para melhor
entendimento de como os mesmos afetam o fluxo de conhecimento, seja
em nivel organizacional, seja em nivel de CS.

Saindo do sentido da analise da GC no contexto organizacional
e ampliando o escopo, o conhecimento esta se tornando o principal ativo
na busca do desenvolvimento de resultados e isto pode ser levado ao
patamar de CS (WU, 2008).

o po0 o
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2.3.2 Conceitos centrais de GC na CS

A possibilidade de obter maior desempenho na CS, através da GC,
vem sendo explorada desde a perspectiva operacional até a estratégica
(HALLEY; BEAULIEU, 2005; CHEN; PRESTON; XIA, 2013;
RASHED et al., 2010; SAMUEL et al., 2011). Em nivel operacional, a
adocgao de tecnologia e as ferramentas de relacionamento eletrénico com
o cliente sdo importantes para a implementacdo das técnicas de SCM e
obtencdo de seus resultados (WU, 2008). Em nivel estratégico, a
vantagem competitiva podera ser obtida de forma a proporcionar
conhecimentos raros.

Quando se amplia o escopo de analise da GC para a CS, alguns
angulos adicionais podem ser explorados. Autores  como  Sangari,
Hosnavi e Zahedi (2015) analisam o impacto, na gestdo do conhecimento,
dos processos na gestdo da CS. O viés adotado pelos autores ¢ fortemente
baseado na andlise das TICs como mecanismos de gestdo do
conhecimento. A figura 8 apresenta o0 modelo do processo de pesquisa
utilizado pelos autores.

Figura 8— Modelo incluindo GC na CS

Criagéo do
Conhecimento

Planejamento

Captura do
Conhecimento

Organizagdo do
Conhecimento

Produgéo

Processos de GC
Suporte de TI
Integragdo na CS
Estratégia na CS
Desempenho da CS

Disseminagdo do
Conhecimento

Aplicagdo do
Conhecimento

Fonte: Sangari, Hosnavi e Zahedi (2015).

Em termos de processos de GC o modelo de Sangari, Hosnavi e
Zahedi (2015) é muito proximo ao modelo da APO. A inser¢do de um
novo processo de GC, a organizagdo do conhecimento, da-se devido a
complexidade e dispersdo do conhecimento ao longo de uma CS. Um dos
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elementos centrais, no modelo proposto pelos autores, remete também a
relacdo entre a GC e a integragdo na CS.

Autores como Schoenherr, Griffith ¢ Chandra (2014) definem o
conceito de Supply Chain Knowledge como o uso dos recursos de
conhecimento obtidos dos elos da CS para obtengdo de ganhos
econdmicos. Teece (1997) considera o Supply Chain Knowledge
Management como uma capacidade dinamica que pode conferir a CS a
habilidade de integrar, criar e reconfigurar competéncias internas e
externas para se adaptar rapidamente as mudangas ambientais.Nesta
perspectiva Schoenherr, Griffith e Chandra (2014) consideram que o
desempenho da CS pode ser melhorado incluindo a GC como uma
capacidade dindmica que melhora os processos de decisdo da CS
(BYKOVA; JARDON, 2018).

Peterson (2002) discute o conceito de Learning Supply Chain
como uma CS integrada que adicionou a capacidade de aprender de forma
agil e dindmica com o ambiente e se adaptar a estas mudangas em
decorréncia desta aprendizagem. O autor divide os pré-requisitos para
criar uma Learning Supply Chain em duas categorias: condigdes para que
surja uma governan¢a hibrida na cadeia; condigdes para que surjam
incentivos para a gestdo do conhecimento e aprendizagem.

Samuel et al. (2011) consideram o GC como um dos principais
fatores promotores da melhoria das CS, por esta ter um fluxo intensivo de
informagGes e ambientes multiculturais onde as mesmas estdo inseridas,
0 que corrobora com o trabalho de Peterson (2002) quanto a necessidade
de governanga na CS.

A GC, trabalhando em conjunto com o SCM, possibilita que nio
apenas informagdes sejam transmitidas na CS, mas sim conhecimento que
pode gerar resultados em custos, nivel de servico e do proprio ativo
conhecimento (KANT; SINGH, 2008). O fluxo de conhecimento na CS,
saindo do patamar de informa¢des transacionais e indo para o
conhecimento de fato, se daria, por exemplo, a medida que as best
practices da CS fossem compartilhadas.

Bhosale, Kant ¢ Shankar (2018) classificam o conhecimento entre
industrias e fornecedores e indlstrias e clientes em quatro categorias:
conhecimento  estratégico, conhecimento tatico, conhecimento
operacional e conhecimento tecnologico. A figura 9 apresenta a relagao
destes tipos de conhecimento e o fluxo de conhecimento requerido na CS,
que afetam o trabalho e decisdes dos elos da CS, na vis@o destes autores,
envolvendo os fornecedores, os produtores e os clientes.
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Figura 9 — Tipos de conhecimento na CS

Produtor
Fornecedor Conhecimento tatico Cliente

- Compras
Informagdes de pedidos - Seqiienciamento da Produgdo Informag@o do cliente
Planilhas de processo - Logistica Pesquisas de mercado
Avaliagdo do fornecedor Feedback de clientes
Filosofia organizacional Conhecimento Estratégico indice de satisfagdo dos clientes
Tendéncias de novos mercados - Objetivos corporativos de longo Market Share
Previsio de vendas prazo Dados de Vendas
Novos mercados - Estratégia de marketing Politica de Servigos
Estoques @ - Tendéncias de Mercado Q Politicas de suporte/garantia
Dados de vendas Desenvolvimento de novos produtos
Quantidades Conhecimento Operacional Qualidade dos produtos
Mudangas de engenharia - Informagdo em tempo real de
Qualidade fluxos de materiais e estoques
Tempo de entrega -P edidqs
Custo dos produtos - Expedigdo
Dados dos pedidos - Planejamento colaborativo
Posicdo dos pedidos - Planejamento com elos da CS
Custos de Produgio - Rendimento da produgao
Capacidade de produgio - Informagdes de Qualidade

Conhecimento Tecnologico

- Processos de produgdo

- Mudangas de engenharia

- Projeto e desenvolvimento

Fonte: Bhosale, Kant e Shankar (2018).

A classificagdo dos tipos de conhecimento, proposta por Bhosale,
Kant e Shankar (2018), Figura 9, possibilita o entendimento das interfaces
de fluxo de conhecimento na CS e consequente identificacdo dos fatores
que podem promover o fluxo de conhecimento.

Zhang, Le e Lee (2008) classificam o conhecimento na CS em
quantitativo e qualitativo. O conhecimento quantitativo estaria, por
exemplo, associado a busca do conhecimento estruturado em bases de
dados. O conhecimento qualitativo na CS estaria associado a experiéncia
e avaliacdo das pessoas envolvidas em processos colaborativos de
decisdo.

Agdes como a identificagdo do tipo de conhecimento podem
alavancar o desempenho da CS e investigagdes empiricas sobre este ponto
podem ser relevantes neste sentido (SCHOENHERR; GRIFFITH;
CHANDRA, 2014).

2.3.3 Fatores promotores do fluxo de conhecimento

Se de um lado autores como Chuang (2004) consideram que o
conhecimento pode trabalhar através das fronteiras de uma organizagio,
autores como o Kyobe (2010) acreditam que o conhecimento pode,
através do compartilhamento de informagdes com parceiros externos,
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gerar a competividade de uma organizagdo através de agdes como, por
exemplo, a divulgacdo das best practices, ou seja, um fluxo de
conhecimento que pode estar até associado a métodos e processos.

O conhecimento, como um ativo gerador de valor, deve estar
disponivel para os processos no momento correto, de acordo com as
exigéncias de uma entrada deste processo, de forma que o mesmo possa
agregar valor. Ou seja, existe a necessidade de identificar ¢ implementar
os fatores que promovem o fluxo de conhecimento para aumentar o
conhecimento advindo das relagdes cliente e fornecedor ¢ aumentar o
desempenho da CS (BHOSALE; KANT; SHANKAR, 2018).

He et al.(2013) cunharam o termo Fatores Promotores do Fluxo de
Conhecimento na CS como variaveis que tém a habilidade de capturar,
organizar ¢ disseminar o conhecimento para melhorar o desempenho da
CS.

Yang (2013) considera a aplicagdo dos fatores promotores do
conhecimento como pontos criticos para o reconhecimento e captura de
novos conhecimentos. Outro viés ¢ a atuag@o dos fatores promotores do
fluxo de conhecimento para reduzir os problemas associados a eles na CS
(KURTZ, 2011).

Bhosale, Kant e Shankar (2018) dividem os fatores promotores do
conhecimento em: promotores estratégicos, mecanismos promotores,
promotores operacionais e promotores organizacionais.

Os promotores estratégicos descrevem como a organizagao define
metodologias e estratégicas que promovam o fluxo do conhecimento em
um patamar estratégico. O envolvimento dos elos da CS leva a utilizagao
de um planejamento estratégico do fluxo de conhecimento. Fatores
promotores estratégicos seriam: o suporte da alta gestdo, integracdo de
conhecimentos estratégicos, metodologias para promover o fluxo
estratégico do conhecimento, poder relativo dos elos e a motivagao de
criar fontes e receptores de conhecimento.

Os mecanismos promotores do fluxo de conhecimento
compreenderiam a utilizacdo das TIC's e criagdo de ambientes onde o
conhecimento tacito possa ser compartilhado. Exemplos de mecanismos
promotores do conhecimento seriam: relacionamentos estratégicos;
treinamento dos colaboradores e observacdo em campo; infraestrutura de
TI e codificagdo do conhecimento.

Os promotores operacionais facilitam processos como a troca, a
criagdo e, inclusive, a geragdo do conhecimento. A aprendizagem
organizacional em si, a coordenagdo operacional, a capacidade de
absorcdo e a confianga seriam exemplos de promotores operacionais.
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Os promotores organizacionais melhorariam o fluxo de
conhecimento através da visdo, relacionamento e cultura das
organizagdes da CS. A cultura organizacional em si, a reputagdo
organizacional, a linguagem e terminologia comum, as metas entre
parceiros e a estrutura da CS, sdo exemplos de promotores
organizacionais.

Em face da amplitude dos fatores promotores do fluxo de
conhecimento na CS, a possibilidade de selecdo de alguns que tenham
relacdo estreita com gaps de desempenho de um processo especifico da
CS, pode avancar o desempenho deste processo € da CS como um todo.
Utilizando a taxonomia proposta por Bhosale, Kant e Shankar (2018)
buscou-se, na literatura, fatores promotores genéricos, do fluxo de
conhecimento na CS, que tivessem relagdo com os quatro tipos de
conhecimento propostos pelos autores: conhecimento operacional,
conhecimento tatico, conhecimento estratégico e conhecimento
tecnologico.

2.3.3.1 A Integragdio e a colaboragdo promovendo o fluxo de
conhecimento

Como abordado anteriormente, sobretudo a luz do trabalho de
Metz (1998), a integragdo de processo ¢ um dos pilares do
amadurecimento da CS e um dos mecanismos mais importantes para que
a mesma atinja os resultados sustentdveis. Esta questdo ja vem sendo
explorada ha varias décadas colocando a integragdo como um dos
elementos centrais do SCM para obtengdo de ganhos operacionais
(CHRISTOPHER, 1992).

A integragdo de processos pode ser trabalhada sob diversas
perspectivas, indo desde questdes operacionais fabris, até integragdo
transacional do fluxo de informagdes ao longo da cadeia, na perspectiva
de tecnologia de informagdo. Este ultimo ponto ¢ explorado por Wong et
al. (2015) onde os autores abordam os reflexos da integragdo na cadeia e
os reflexos no processo de decisdo da infra-estrutura de tecnologia da
informacao. Esta questdo ¢ explorada de forma similar por Mattos e
Laurindo (2015) que cosideram a utilizagdo de plataformas colaborativas
na integracdo da CS, destacando a importancia do compartilhamento de
informacdes, principalmente em solugdes via internet.

O processo de integragdo do fluxo de informagdes em uma CS
pode ter os mais diversos vieses. Gu, Jitpaipoon ¢ Yang (2017), por
exemplo, abordam o impacto do fluxo de informagdes no desempenho
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financeiro da organiza¢do de uma CS. A perspectiva destes autores vai
além dos tradicionais ganhos operacionais.

Outro viés que vem sendo trabalhado é a sustentabilidade
ambiental através da integragdo. Mao, Zhang e Li (2017) abordam os
impactos da cadeia, em industrias chinesas, na perspectiva da geragao do
carbono. Ampliam a andlise para o processo de colaborag¢do na cadeia,
considerando as restrigdes ambientais quanto a geragdo de carbono. No
contexto do trabalho, a colaboragdo serd um segundo estagio na evolugédo
do processo da cadeia, reiterando a necessidade de prévia integracao.

A idéia da criagdo de um fluxo de valor integrado ao longo da CS
¢ um dos principios centrais que norteiam a execucdo do presente
trabalho. A colaboragdo seria um estagio onde o fluxo de conhecimento
subsidiaria a busca de maiores resultados do que os advindos da simples
integracdo de processos.

A literatura apresenta abordagens que tratam a colaboragdo como
parte, ou componente, da integragdo da CS. A colaboracdo, aliada aos
mecanismos de coordena¢do da cadeia, comporia o processo de
integracdo (GOMES; KLIEMANN NETO, 2015). No transcorrer da
pesquisa, utilizar-se-a o termo integracao com a perspectiva de integragdo
de processos, normalmente transacionais, ao longo da CS. A colaboracio
no escopo do trabalho esta relacionada a busca e construgdo conjunta de
solugdes utilizando o conhecimento disperso ao longo da CS.

A cooperagdo no contexto, dentro do escopo da gestio da CS, deve
extrapolar as fronteiras de cada organizagdo e proporcionar que a
vantagem competitiva seja explorada através de uma acao orquestrada.
Em outros termos, as organizagdes, numa cadeia, devem fugir da
armadilha da busca da efiéncia operacional isololada. Da mesma forma
que a eficéncia isolada ndo se mostra efetiva na analise de sistemas de
producdo (GOLDRATT; FOX, 1984), dentro do contexto de CS o
problema pode vir a se mostrar tio ou mais critico, uma vez que o
resultado global estara relacionado a sinergia das agdes das diversas
empresas que compde a cadeia, o que demanda, dentre outras condigdes,
um efetivo processo de colaboragdo. A colaboracdo seria uma dimensio
critica para o aproveitamento dos recursos e conhecimento dos clientes e
fornecedores da cadeia (HE; LE; ZHANG, 2007).

A colaboragio, no transcurso da pesquisa, ¢ tratada como uma a¢ao
que leva os processos interorganizacionais, ¢ os elos da CS, a
compartilharem solu¢des de modo a eliminar perdas e aumentar o valor
agregado para o cliente, questdo intimamente relacionada ao conceito de
interoperabilidade.
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O conceito de interoperabilidade, oriundo da analise dos sistemas
de informagdo, vem tomando corpo no ambiente logistico em face do
grande potencial de integragdo e cooperagdo entre os elos da CS. Salum
(2013) buscou a conceitualizagdo do termo e identificacdo das praticas
que levariam a interoperabilidade. Para a autora, interoperabilidade em
logistica estaria relacionada a cooperagdo dos diferentes processos dos
elos e prestadores de servigos através de um fluxo de informagdes que
minimizem as heterogeneidades das diferentes operagdes permitindo que
as operacdes logisticas sejam melhor combinadas. Um ponto fundamental
proposto pela autora é a definicdo de sete atributos que levariam a
interoperabilidade: agilidade, confiabilidade, infraestrutura empresarial,
recursos humanos, eficiéncia financeira, tempo e semantica. O método
proposto, de forma indireta, reforgara muitas destas dimensoes dentro do
proposito da GC na CS.

Uma linha importante de trabalhos é a andlise das decisdes de
colaboracdo em termos da avaliagdo de riscos associados (PRAKASH et
al., 2016). Uma das premissas, das quais o presente se vale, é o fato de
que maiores niveis de colaboragdo podem levar a reducdo dos riscos e
conseqiiente aumento de confianca na CS e, com maiores niveis de
confianga, serdo possiveis decisdes estratégicas que incorporem maiores
patamares de inovagdo. Um exemplo tipico deste contexto ¢ explorado
por Irani et al (2017) quando analisam o reflexo do GC no aumento de
desempenho da CS. O viés adotado pelos autores foi o refor¢co da
dimenséo colaboragdo dentro do escopo do GSCC.

Patil e Kant (2016a, 2016b) realizaram um estudo empirico para a
selecdo de estratégias de GC que aumentam a resiliéncia da CS em
cenarios de risco. Analise similar & realizada por Scholten, Sharkey e
Fynes (2014) quando da proposi¢ao de um framework abordado com o
conceito de resiliéncia na CS, conceito intimamente relacionado ao de
adpatagao proposto por Lee (2004).

A colaboragao no escopo da CS pode ser implementada através de
diversas praticas e técnicas. Gomes e Kliemann Neto (2015) fizeram uma
revisdo sistematica da literatura e destacaram alguns métodos que podem
promover a coloragdo na CS, Quadro 7.
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Mcétodo

Autores

Escopo

Collaborative
Planning
Forecasting
Replenishment
(CPFR)

Attaran ¢ Attaran (2007)

Bailey ¢ Francis (2008)

Cassivi (2006)

Chan e Zhang (2011)

Chang et al. (2007)

Choi ¢ Suresh (2010)

Danese (2007)

Disney. Naim, ¢ Potter (2004)
Du et al. (2009)

Fliedner (2003)

Pramatari (2007)

Ramanathan (2012)

Sari (2008)

Son ¢ Chwen (2008)

Sparks e Beverly (2003)

Thron, Nagy, ¢ Gibor (2007)
Thron, Nagy, ¢ Wassan (2006)
Vivaldini, Pires, ¢ Souza (2010)
Vivaldini, Souza, e Pires (2008)
‘Whipple ¢ Russell (2007)

Plancj lat da d da final ¢ da 4o dos estoques entre
os participantes. Possui uma complexidade de implementagdo devido ao
escopo da dol E o método mais pleto e proativo,
configurando-se como uma extensdo das demais iniciativas como ECR, VMI
e CR.

Vendor
[Management
Inventory (VMI)

Bailey ¢ Francis (2008)
Barratt (2003)

Borade, Kannan, ¢ Bansod
(2013)

Choi ¢ Suresh (2010)

Danese (2007)

Disney. Naim, ¢ Potter (2004)
Pramatari (2007)

Sari (2008)

Thron, Nagy, ¢ Wassan (2006)
Vlist, Kuik, ¢ Verheijen (2007)

‘Whipple ¢ Russell (2007)
& n 2007

O fornecedor realiza todo o gerenciamento dos estoques de seus produtos no
cliente. Atua de maneira localizada (entre duas empresas) em uma logica
reativa,

pois ndo considera a previsdo de vendas.

Response (ECR)

Collaborative Barratt (2003) Método ndo estruturado ¢ focado na tomada de decisdo sobre planos ao longo
Planning (CP) Barratt (2004) da
*Cassivi (2006) CS. Requer maturidade dos agentes para a melhor tomada de decisdo. Nio
Chiu e Lin (2004) foca
*Cuenca et al. (2013) necessariamente a previsdo de demanda. Método baseado em algoritmos como!
Taghipour ¢ Frayret (2013) o
Vaart ¢ Wiineaard (2007) ERP.
Efficiente Bailey e Francis (2008) Método estruturado em quatro pilares: reposigdo, selegdo, promogdo e
Consumer *Disney. Naim, ¢ Potter (2004) introdugdo de novos produtos. Caracterizado como reativo a demanda. Possui

Sparks e Beverly (2003)
‘Whipple ¢ Russell (2007)

como processo chave o gerenciamento por categorias ¢ a reposigiio continua
de produtos. Objetivo ¢ buscar padrdes comuns, eficiéncia em toda a CS ¢
melhor servi¢o ao consumidor.

e-Collaboration

Cassivi (2006)
Chan, Chong, e Zhou (2012)
Chong, Ooi, ¢ Sohal (2009)

Método nio ¢ depend: de de it 0. Permite

a integraciio dos processos de negocio e compartilhamento de informacdes
entre os membros da CS. Aproveita a internet para criar ¢ manter uma

comunidade de negocios de d e clientes.
Quick Response Choi ¢ Sethi (2010) Iniciativa que surgiu na indistria de confecgdes com objetivo de integrar
(QR) Sparks e Wagner (2003) ¢ var; na d0 de estoques. Caracteristica reativa a

d da e de simples i
Collaborative Carle, Martel, ¢ Zufferey (2012) Método metaheuristico hibrido baseado no conceito de equipes de agentes
Agent Time (CAT) assincronos (A-Teams). O método ¢ voltado para solucionar problemas

1 de projetos ¢ operagdo de 40 ¢ distribuigdo. O

CAT tem cardter de solucionar problemas, ¢ ndo de trabalhar na sincronizagdo

da CS.
Continuos Barratt (2003) O objetivo ¢ criar maior controle sobre os niveis de estoques nos varejistas ¢
Replenishment Pramatari (2007) pode ser caracterizado como um dos processos de ECR, mas com reposigio
(CR) ‘Whipple e Russell (2007) continua. O CRP ¢ um passo além ao VMI, pois considera a previsdo de

vendas ¢ a ds da historica

Value chain
analysis (VCA)

Simons ¢ Bourlakis (2008)

Voltado para a otimizagdo operacional. Método busca constantemente a
identificacdo dos gargalos e desperdicios que dificultam o funcionamento da
CS. Pouco voltado para a coordenagdo da CS.

Fonte: Gomes e Kliemann Neto (2015).
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Barrat (2004) considera que, para que o processo de colaboragio
seja efetivo, deva ser criada uma cultura de colaboragdo com os seguintes
elementos:

a. mutualidade: devem emergir beneficios mutuos decorrentes da
colaboracdo e, da mesma forma, os riscos devem ser compartilhados;

b. troca de informagdes na cadeia: deve ser promovido um fluxo de
informacgdes uteis e inteligiveis ao longo da cadeia;

c. comunicag¢do ampla: promover um ambiente onde diversos pontos
focais entre os elos se comuniquem. Por exemplo, a engenharia de
um elo fornecedor interagindo com a de um cliente. Isto, além de
fortalecer as rela¢des, minimizaria o risco da concentracdo de toda
relacdo em uma unica pessoa;

d. abertura e honestidade: a abertura para discussdo de problemas, em
termos de transparéncia, ¢ a honestidade sdo dois elementos que
sustentardo, por exemplo, a reputacdo de cada elo da cadeia, e, como
ja discutido, este ¢ um elemento fundamental para o alinhamento;

e. confianga: a confianga é fundamental para sustentar as relagdes em
longo prazo.

A colaboragdo na cadeia atinge niveis maiores de efetividade
quando os elos da cadeia mudam o patamar de intera¢do do nivel
operacional para o nivel estratégico, ¢ quando o fluxo de informagdes
passa de simples trocas transacionais de informagdo para o
compartilhamento do conhecimento, Figura 10. Esta premissa, adotada
no estudo, ¢ baseada nas ideias de Marra, Ho ¢ Edwards (2012) onde os
autores, através de ampla revisdo da literatura sobre gestdo do
conhecimento na cadeia logistica, identificaram que apenas investimentos
em tecnologia de informacdo, normalmente associados a questdes
transacionais, trazem resultados limitados a uma cadeia, e que os desafios
estariam em questdes mais complexas, como por exemplo, entender o
processo de acumulag@o do conhecimento na cadeia.
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Figura 10 — Evolug¢ao do processo de colaborag@o na cadeia

Conhecimento

Nivel 2 - Agilidade Nivel 4 — Alinhamento
(Inovacgao)

Nivel 1 - Transacional Nivel 3 — Adaptacdo

Informagdes

Operacional Estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Na figura 10, o nivel 1 caracteriza o estado basico de processos.
Pode ocorrer, por exemplo, trocas de informagdes transacionais utilizando
integracdo via EDI. A colaborag@o ocorre no nivel de processamento de
informag¢des. As atividades sdo transacionais e o potencial de inovagdo na
cadeia, gerado a partir da colaboragao, ¢ reduzido.

No nivel 2, ocorre o compartilhamento do conhecimento nos niveis
taticos e operacionais através, por exemplo, de times formados por
pessoas de diferentes elos da cadeia. As equipes técnicas de analise de
embarques, por exemplo, podem discutir solu¢des de packing de forma
conjunta o que, além de aumentar a eficiéncia deste processo, acelera o
desenvolvimento das solugdes dando a agilidade de resposta a cadeia.

No nivel 3, ocorrem trocas de informagdes, mas a nivel estratégico.
Esta troca de informag¢des ¢ fundamental para que uma organizagio se
adapte em termos de mudangas ambientais. Um exemplo deste tipo de
situacdo seria: um elo importante da cadeia de fornecimento comunicar,
de forma transparente, um problema de falta de capacidade e, junto com
os demais elos da cadeia, contribuir em termos de gerar alternativas para
que o problema seja superado.

No nivel 4, ocorre o compartilhamento de conhecimento no nivel
estratégico. O exemplo classico seriam a¢des de planejamento da cadeia
de forma coletiva entre os elos. Desde a concepgdo do nivel de servigo,
ou pacote de valor oferecido, até a definicao de solug¢des de infraestrutura
de transportes ¢ armazenagem, podem ser alavancadas pela utilizacdo de
um fluxo de conhecimento. Quando ocorre este fluxo, ou
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compartilhamento, o potencial de geragdo de novos conhecimentos ¢
ampliado e, por conseqiiéncia, a inovagao, elemento fundamental para o
sucesso da cadeia, pode ocorrer de forma mais efetiva. A possibilidade de
atuar tanto na criagdo como no compartilhamento do conhecimento, leva
aintegracao e a colaboragdo como exemplos tipicos de fatores promotores
do fluxo de conhecimento operacional, de acordo com a classificacdo de
Bhosale, Kant e Shankar (2018).

Zhang, Le e Lee (2008) abordam a coloboracdo na CS em termos
da visibilidade gerada e melhoria nos processos de decisdo envolvidos em
func¢do desta visibilidade. A visibilidade na CS é um dos elementos
intimamente relacionados a outro dos fatores promotores de
conhecimento da CS selecionados: a confianca.

2.3.3.2 Confianga promovendo o fluxo de conhecimento

Uma dimensdo tdo importante quanto a colaboragio, ¢ a dimensao
confianga. Sem a existéncia de patamares elevados de confianca ndo
havera colaboracao em niveis estratégicos limitando em muito o processo
de inovagdo. Sem um efetivo fluxo de conhecimento, em termos de
qualidade, podem ndo ser estabelecidas relagdes de confiangca mutua entre
os elos (YOUNG, 2010), ou seja, limitando eventuais ag¢des estratégicas
que venham a ser necessarias. A confianga, retomando a classificagdo de
Bhosale, Kant e Shankar (2018), atuaria como um fator estratégico da
promogado do fluxo de conhecimento na CS como um todo.

Chen, Lin e Yen (2014) discutem mecanismos de facilitagdo do
compartilhamento do conhecimento em fungdo da dimensdo confianga. A
amostra dos autores foi composta de executivos de parques industriais de
Taiwan. Os resultados encontraram forte relacdo entre a confianca e o
compartilhamento de conhecimento.

Ryoo e Kim (2015) reflexionam sobre a teoria econdmica das
complementaridades e analisam o efeito do conhecimento de
complementaridades, no desempenho da CS, através da troca de
conhecimento. Um dos pontos reforcados pelos autores ¢ a relagdo da
confianga interorganizacional como um ponto critico para a troca de
conhecimento.

Revilla ¢ Knoppen (2015) abordam o papel da confianga ¢ do
enfoque estratégico na criagdo do conhecimento na relagdo entre
compradores e vendedores. Na visdo dos autores, a estratégia de
fornecedores e a confianca teriam um papel critico na integragdo do
conhecimento interorganizacional. Os resultados encontrados pelos
autores sustentam que, com maiores niveis de confianga, a gestdo do
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conhecimento pode potencializar inovagdes estratégicas no contexto do
processo de S&OP. Este ¢ o pilar desta proposta de trabalho.

No contexto da proposta de trabalho, a relagdo entre colaboracao e
confianga, de acordo com o modelo proposto por Fawcett, Jones, Fawcett
(2012), ¢é utilizada para a analise. Neste modelo, existe forte relagdo entre
as dimensdes colaboragdo e confianga, Figura 11.

Figura 11 — Confianca e capacidade de colaboracdo
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Fonte: Fawcett, Jones, Fawcett (2012).

No circulo esquerdo da figura 11, a partir do momento que a
empresa, em seu ambiente interno, comeca a utilizar praticas que geram
confianga, como por exemplo, a abertura de planilhas de custos e
discussdo de metas conjuntas de reducdo dos mesmos. Os parceiros
identificam estes sinais e o nivel de confianca se eleva. Quando o
parceiro, neste novo patamar de confianga, emite novos sinais, a empresa
refor¢a também o nivel de confianga, levando ao circulo esquerdo da
figura 11.

Em novos patamares de confianca, as a¢des de colaboragdo,
sobretudo em termos de riscos, podem ser compartilhadas minimizando a
possibilidade de falhas e dividindo o 6nus pelos investimentos. Nesta
condig¢do, a colaboragdo ¢ alavancada e a capabilidade de relagdo elevada.
Por exemplo, a adog¢do de um programa de Colaborative Planning,
Forecasting, and Replenisment (CPFR) demandara investimentos tanto a
nivel transacional em sistemas, como em nivel estratégico para o desenho
da solugdo, e, provavelmente, havera uma defasagem desde o inicio do
processo de implantacao até a colheita dos primeiros resultados. Com esta
perspectiva, a colaboragéo e a confianga serdo as bases para que a cadeia
tenha perseveranca no projeto € ndo interrompa o mesmo apos o0s
primeiros empecilhos que provavelmente aparecerdo.
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Como base na evolugdo das relagdes de colaboracdo Fawcett,
Jones, Fawcett (2012) propdoem um framework com quatro niveis de
maturidade para a confianca na cadeia, Figura 12. Os trés elementos que
caracterizariam o nivel de maturidade das rela¢des de confianga seriam:
o potencial de geracdo de valor; o desempenho da cadeia e os
investimentos relacionais. Maiores niveis de confianca estariam

associados a evolu¢do de cada um destes trés componentes.

Figura 12 — Niveis de maturidade da confianga na cadeia
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Fonte: Fawcett, Jones, Fawcett (2012).

Partindo do Estagio 2, confianca transacional, o fluxo de dados e
informacdes entre os elos ja seria significativo fazendo com que a
dimensao tecnoldgica tenha relevancia. Pesqusas com o de Harland et al
(2007), analisando as barreiras ao fluxo de informagdes dentro do
contexto do e-business em pequenas ¢ médias empresas, dentro do
contexto de uma cadeia, mesmo reiterando a importancia da dimensao
tecnologica, destacam a importancia da lideranga na cadeia para que os
resultados sejam alcangados.

2.3.3.3 Lideranga promovendo o fluxo de conhecimento

Patil e Kant (2014a, 2014b, 2014c) desenvolveram um framework
para analise e sele¢do de barreiras relacionadas a GC na CS. Dos pontos
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relevantes observados pelos autores, destaca-se a necessidade de uma
lideranga positiva para o desenvolvimento da GC na CS.

Quando se analisa a implementacao da propria GC, por exemplo,
em termos de sistemas de GC, o impacto da lideranga ¢é relevante. Em
estudo sobre a implementacdo de sistema de gestdo de conhecimento
envolvendo sistema de saide na Nova Zelandia, Ali et al. (2016)
identificaram a lideranca como a dimensdo de maior impacto na
implementagdo. Masadeh, Magableh e Karajeh (2014) correlacionaram o
desenvolvimento de lideranca, a GC e o desempenho organizacional
mostrando os impactos diretos.

A analise do efeito da lideranga, no processo de GC, pode assumir
alguns contornos distintos em processos intensivos de conhecimento, ou
cadeias que tenham esta mesma caracteristica. Mabey e Nicholds (2015),
analisando a gestdo do conhecimento e a lideranga no Projeto Atlas (A
Toroidal LHC ApparatuS) do CERN na Suiga, distinguiram quatro niveis
de lideranga indo desde a identificacdo do conhecimento, passando pelos
mecanismos de compartilhamento e controle deste e, por fim, como é
controlado. Um dos pontos encontrados pelos autores foi o fato de a
lideranga, em processos informais, ter grande reflexo no processo de GC.

Koohang, Paliszkiewicz e Goluchowski, (2017) analisaram o
impacto da lideranga na confianga, na GC e no desempenho
organizacional. O trabalho dos autores evidencia o forte peso da lideranca
para uma efetiva GC. A confianga gerada por liderangas positivas pode
alavancar o processo de GC e, por consequéncia, o desempenho
organizacional. A questdo ¢ explorar a lideranca na cadeia.

Ghazali, Ahmad e Zakaria (2014) analisaram o papel da integracao
do conhecimento como um mediador afetando o estilo de lideranga na
implementacao de sistemas empresariais. O viés adotado pelos autores é
muito similar ao proposto por Fawcett, Jones, Fawcett (2012) na analise
da dimensédo confianga, principalmente se atendo aos estilos de lideranga
transacional e transformacional.

Dado o peso da dimensdo lideranga, o claro entendimento do
processo de desenvolvimento ao longo dos processos da CS dever ser um
elemento critico a ser desenvolvido, sobretudo em termos das interfaces
com os processos de GC.

O tema liderancga ¢ amplo e vem sendo analisando sobre diferentes
prismas. Desde o Modelo do Grande Homem (NORTHOUSE, 2004),
onde se analisava, num primeiro momento, desde tragos fisicos
individuais no processo de lideranga, até o modelo de propostas mais
recentes, onde se examinam dimensdes como a consciéncia plena do lider
(GEORGE, 2009) e dimensdes espirituais do processo de lideranga
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(DENT; HIGGINS; WHARFF, 2005), o tema lideranga vem ocupando
espaco nas mais diferentes abordagens de gestao.

Besen, Tecchio e Fialho (2017) procuraram, por exemplo,
identificar o impacto da Lideranga Auténtica no processo de implantagdo
da GC, evidenciando o forte impacto de questdes como confianga no
processo. Soto e Yepes (2016) abordaram o impacto da lideranca
espiritual em processos de GC. O trabalho destes autores também reiterou
o fato de a lideranga espiritual criar um ambiente propicio para a GC.

Idris, Alie Godwin (2016) analisaram o forte impacto do processo
de lideranga no compartilhamento de conhecimento em ambientes de
organiza¢des multinacionais. Destacando, nesta perspectiva, um nivel a
mais de complexidade associado a diferenca de culturas organizacionais.

Foge ao objetivo deste estudo analisar o impacto do estilo de
lideranga, ou escola, no processo de implanta¢do da GC. Téao pouco serdo
abordados aspectos relacionados a cultura organizacional. Porém, dadas
as caracteristicas inerentes a CS, a amplitude deste processo pode vir a
ser bem mais complexa do que o processo de influenciar pessoas,
tradicionalmente abordado na lideranga no contexto organizacional.

Defee (2007) aborda a questdo da lideranga na cadeia agregando o
conceito de Supply Chain Followership (SCF). De acordo com o autor,
ocorreria, na cadeia, um processo onde as empresas identificariam o lider
da mesma. Na perspectiva do autor, o Supply Chain Leadership (SCL) e
o SCF serdo conceitos relacionados e o resultado da cadeia seria
alcangado quando ambos atuam conjuntamente.

Sharif e Irani (2012) discutem que a necessidade de lideranca na
cadeia requer uma avaliagdo dos valores dos lideres. Estes devem
reconhecer que os ganhos devem ser analisados na perspectiva de uma
cadeia e ndo de elos isolados na mesma e, para tanto, os valores dos lideres
da cadeia poderiam ser um fator fundamental de alinhamento, reiterando
a importancia da confianga ao longo da CS.

O impacto dos valores ¢ ponto central nos trabalhos de Defee
(2007). Os autores abordam o conceito de SCL na perspectiva da
lideranga transformacional (BURNS, 1978). Nesta perspectiva, a questdo
dos valores seria, da mesma forma que a abordada no contexto da
abordagem classica da lideranga transformacional, fundamental para o
processo de lideranga na cadeia, discussdo retomada por Defee (2007)
quando da anélise da lideranga transformacional, em uma cadeia de ciclo
fechado, sob a perspectiva da sustentabilidade ambiental e social.

Mesmo em cenarios estaticos, o processo de lideranga na CS ja tem
impacto significativo na cadeia, em face do grande niimero de descisdes
associadas. O problema, no que tange a liderang¢a, adquire maior nivel de
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complexidade nos cenarios atuais, onde as mudangas podem ser
constantes e drasticas, uma vez que, nestes cenarios, ¢ provavel que surja
a necessidade de decisdes que devem ser tomadas em condigdes onde os
parametros de adequacdo nao estejam estabelecidos de forma clara para
todos os elos da CS.

A adequacdo, seja de uma empresa ou seja de uma cadeia, exige,
muitas vezes, a determinagdo de uma solu¢do para um problema em que
as condigdes de contorno ainda ndo estdo claramente definidas. No
contexto de um grupo, situagdes como estas demandam agdes de lideranca
extremamente efetiva em termos de clarificar os valores e definir um
norte, um objetivo, ou, para Heifetz (1994), um trabalho adaptativo. No
contexto de uma CS, como seria conduzido este trabalho? Quais seriam
os elementos que gerariam a lideranga ao longo de uma cadeia que
sustentasse uma vantagem competitiva?

Desde o surgimento dos trabalhos classicos da economia industrial,
o entendimento de estrutura da indistria vem sendo um caminho para a
compreensdo de como os mecanismos de mercado funcionam. Isto era,
originalmente, uma preocupacdo pura e simples da analise do efeito dos
monopdlios e oligopdlios. Mais recentemente, em abordagens como o
modelo Estrutura-Conduta-Performance (SCHERER; ROSS, 1990),
pode-se perceber que o entendimento dos choques externos podem afetar
o equilibrio da industria.

Uma questdo central nos cenarios atuais de inovagdo constante ¢
que, em muitas CS, o comportamento de uma industria é volatil e, por
conseqiiéncia, o comportamento das CS inseridas em tais ambientes sofre
efeitos ampliados desta volatilidade, sobretudo em termos de aceleragio
exponencial das inova¢des nos produtos, nos processos e, até mesmo, a
necessidade premente de novos modelos de negdcios, vide o caso da
abordagem de Osterwalder e Pigneur (2011).

A efemeridade das configuragdes competitivas, e a necessidade de
ajuste nas suas capacidades, ora tratadas como dinamicas (TEECE, 2007),
¢ uma resposta na perspectiva de uma organizacao ou agente de uma CS.
Esta linha de trabalho vem sendo desenvolvida por uma das correntes de
pesquisa do Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento na perspectiva da ambidestria entre a exploragdo e
explotacdo (KURTZ; VARVAKIS, 2013).

Miguel e Brito (2010) apresentam os antecessores, ou elementos
que sustentam a formacdo do conceito de SCM, analisando trés
dimensdes basicas: confianga, apoio da alta geréncia e relacionamentos
internos. A analise destas trés dimensdes poderia definir, por exemplo, o
nivel de maturidade de uma rede, ou cadeia, em termos de adocdo de
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praticas oportunistas que dificultariam a obtengdo da maximizagdo do
valor agregado conjunto. Nesta linha, a lideranca na cadeia deveria
buscar, por exemplo, a execucao de trabalho adaptativo (HEIFETZ, 1994)
que possibilite a continua reavaliagdo dos valores e do norte para atingi-
los.

A clarificagao dos valores envolvidos no problema e condugao do
trabalho adaptativo, proposto por Heifetz (1994), pode ser suportado por
diversos processos organizacionais, internamente e externamente as
fronteiras da organizagdo. A posteriori, na pesquisa, discutir-se-a
algumas caracteristicas do processo de S&OP, como a forte
interdisciplinaridade, que o tornam um dos solos mais férteis para a
conducao de agdes orquestradas que minimizem a existéncia dos classicos
trade-offs entre venda e operagdes, proporcionando que surjam contextos
onde o trabalho adaptativo se materialize.

A lideranga na cadeia deve ser entendida como um processo
coletivo onde os individuos agora sdo as empresas elos da cadeia. Nesta
perspectiva, o desenvolvimento de coletivos, como empresas, seria um
elemento necessario para melhorar o desempenho de uma cadeia (VAN
VELSOR; McCAULEY, 2004).

A importancia de uma empresa entender o seu posicionamento em
uma cadeia € crucial para a sua competitividade, porém, muitas vezes, as
empresas analisam ndo a cadeia, mas sim um simples posicionamento
estratégico do elo em que elas atuam. Em face de tal situacdo, uma
questdo central deve ser colocada em pauta: como orquestrar as decisdes
dos diferentes elos de uma cadeia para que o nivel de servigo, ou
expectativa de valor do cliente seja atendido?

Colocando em outros termos, um elo intermediario da cadeia,
espremido, por exemplo, pela pressdo de um grande varejista, se
preocuparia mais em sobreviver do que em buscar elementos que
melhorem o desempenho da cadeia em termos de atendimento do nivel de
servico do cliente final. Sob este prisma, a materializacdo da existéncia
da CS ¢ um fato, mas existiria um gerenciamento global da mesma? Um
grande varejista, mesmo tendo o potencial de influenciar o
comportamento de toda a cadeia, quando langa mao de praticas
predatorias de negociagdo estaria, retomando Heifetz (1994), exercendo
a lideranga na cadeia? Esta questio ndo geraria impactos na confianga e
na colaboragao na CS?

Como ja foi discutido, a colaboragdo na cadeia é o fluido
lubrificante das engrenagens da mesma, ou seja, mesmo com processos
altamente definidos entre as empresas, a falta de colaborag@o poderia ser
um fator impeditivo para resultados. Por exemplo, uma empresa do
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grande varejo executa uma campanha de vendas para comercializar o
excesso de um produto armazenado em seu Centro de Distribuigdo (CD).
Como a empresa ja utiliza um sistema de reposi¢ao de estoque gerenciado
pelo fabricante a partir do CD, o Vendor Managed Inventary (VMI), o
fabricante percebe rapidamente o consumo do item, aumenta sua
produgdo, e, por conseqiiéncia, sinaliza para os seus fornecedores o
aumento de necessidade de matéria prima. Esta situagdo seria perfeita,
salvo o fato de a demanda gerada ser artificial em termos de ter sido obtida
através de uma redugdo de precos, e, provavelmente, nos proximos meses,
o patamar de procura retornara aos valores historicos, mas agora, ndo s
o varejista estara estocado, mas sim toda a cadeia, caracterizando um
exemplo cléssico de efeito chicote.

No exemplo citado, o simples fato de ndo ter havido colaboragéo
na definicdo da estratégia de vendas gerou a ineficiéncia de estoque na
cadeia. Mas quais seriam as barreiras a colaboracdo na cadeia em decisdes
que chegam a patamares de decisdes estratégicas?

Christopher e Gaudenzi (2009), analisando as barreiras ao fluxo de
conhecimento em redes de empresa, processo onde a colaboragao também
¢ essencial, analisaram a reputacdo das empresas como ponto critico ao
processo de colaboragdo. Esta questdo é discutida por Sharif e Irani
(2012) quando analisam a questdo da afiliagdo na cadeia, onde empresas
reconheceriam, em alguns elos da cadeia, uma lideranca associada a
valores. Retomando o exemplo da cadeia onde empresas que utilizam de
forma predatdria técnicas concorrenciais como o leildo reverso, seriam
piores avaliadas em relagdo a empresas que buscam acordos de longo
prazo. Ou seja, a falta de confianga poderia até ser levada por uma conduta
de lideranga predatdria impossibilitando a colaboragio.

Mas o que seria este fornecimento de longo prazo nos atuais
cenarios onde a inovagao de produtos e processos ocorre numa velocidade
sem precedentes? Com o advento da globalizagdo ¢ a profusdo de
produtos oriundos, sobretudo do mercado asiatico, o que levaria um
grande varejista a optar por um fornecedor local que utiliza praticas de
gestao sustentaveis, 4 luz dos valores destes paises, em termos ambientais
e sociais, em detrimento de um fornecedor localizado em paises onde a
nao utilizagdo destas praticas geraria uma vantagem competitiva?

A resposta a esta questio estd se materializando numa
concentrac¢do de produgdo sem precedentes no extremo oriente. Grandes
players do mercado global tém como plataforma de fornecimento, seja de
componentes, seja de produtos Original Equipment Manufacturer (OEM),
paises como a China. Neste ponto, generalizagdes sdo perigosas, mas uma
questdo central pode ser levantada: fabricas que produzem para empresas
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como a Apple e Volkswagen que estdo localizadas na China, terdo, no
minimo, vantagem de custo de producdo. Nao se questiona o carater ético
de tais decisdes, mas da necessidade de gerenciar tal contexto em termos
da complexidade de culturas e decisdes imersas ao longo da cadeia que
demandam decisoes de lideranga freqiientes e de alto impacto.

Embora existam problemas complexos na CS, que podem até
demandar um trabalho adaptativo, Heifetz (1994), se os processos forem
devidamente articulados de acordo com a orientag¢do, a demanda e nivel
de servico do cliente, as solu¢des poderdo ser melhor obtidas em termos
de velocidade de solugédo e qualidade.

Na perspectiva do trabalho, o alinhamento da cadeia seria
sustentavel em longo prazo a medida que as agdes da lideranga seguissem
valores claros reconhecidos pelos seus elos. Para ilustrar este fato,
imagine uma situag¢do onde os elos da cadeia tenham que participar de
uma reunido de alinhamento de exigéncia, a nivel estratégico, sem que
tenham condi¢do de avaliar novas situagoes de demanda em termos de
variaveis como saldo e capacidade, de forma agil. Ou, pior ainda, caso
sejam repassadas informagdes inconsistentes, as quais levariam a perda
de reputagdo desta empresa e consequente falta de confianga, que ¢ um
elemento fundamental para um alinhamento efetivo.

A relagdo da dimensdo da lideranca com o desempenho
organizacional através da GC vem sendo abordada sob diferentes prismas.
Imran et al. (2016) buscaram identificar, por exemplo, o papel da
lideranca transformacional no processo de aprendizagem organizacional.
Aminbeidokhti, Nikabadi e Hoseini (2016) também analisaram a
lideranga transformacional, mas correlacionando-a com a GC ¢ a taxa de
inovacdo gerada, reiterando o forte impacto deste estilo de lideranca na
inovagao.

Trabalhos como os de Rawung, Wuryaningrate e Elvinit (2015)
analisaram o forte impacto do estilo de lideranga no compartilhamento do
conhecimento, reiterando os beneficios da utilizacdo da lideranga
transformacional no processo de compartilhamento do conhecimento.
Resultados similares foram encontrados por Gamba e Zapata (2015) na
analise de duas empresas de servigos.

A analise dos estilos de lideranga na perspectiva da GC ¢ também
abordada por Atapattu e Ranawake (2017) que exploram também os
estilos transformacionais e transacionais € os respectivos impactos nos
trabalhadores do conhecimento. Esta questdo sera abordada adiante,
quando da discussdo da gestdo estratégica de pessoas no escopo da GC.

Nesta etapa da pesquisa ¢ retomado o trabalho de Neres et al.
(2016) abordando o SCL, no qual ¢ desenvolvido uma proposta de
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framework, para analise do processo de maturidade da lideranga na CS,
fortemente baseado nas dimensdes colaboragdo e confianga, Figura 13.

Figura 13 — Maturidade no Supply Chain Leadership
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Fonte: Neres et al. (2016).
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O primeiro estagio de maturidade do processo de lideranca seria a
criagdo dos mecanismos de integracdo de processos. Pelas caracteristicas
inerentes de uma CS, sdo demandados grandes fluxos de informagao para
que as empresas obtenham resultados através desta. Sem ter processos
basicos que suportem o fluxo de informag¢des na cadeia, o potencial de
colher resultados, através da sinergia das partes, ¢ limitado e hd pouco
espaco para que uma lideranga efetiva se materialize, uma vez que a
maioria das decisdes ocorreria a nivel operacional e sem integragdo. Com
este pano de fundo, o ponto de partida do método proposto ¢ analisar
alguns processos basicos que possibilitam a interagao entre os elos de uma
cadeia para que se desenvolva o processo de lideranca com os
consequentes resultados na cadeia.

Na figura 14, partindo do nivel operacional, onde o processo ¢é
transacional, até o nivel estratégico, onde as decisdes tomadas com base
em uma ampla base de conhecimento, a cadeia pode aumentar
gradualmente seu potencial de geracao de resultados.
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Figura 14 — Perspectiva de processo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Da mesma forma, a evolugdo dos processos ocorre na perspectiva
de integracdo da cadeia, evoluindo de simples trocas transacionais de
dados e informagdes até processos efetivos de gestdo do conhecimento ao
longo da cadeia, estes ultimos fomentando que a cadeia obtenha elevados
potenciais de inovagao.

No método proposto, parte-se da premissa de que, sem a base
transacional de informagdes, a execugdo de diversas a¢des poderia gerar
resultados insatisfatorios. Um exemplo disto seria, por exemplo, a
impossibilidade de realizar reunides de S&OP entre os elos sem a base
transacional de analises de demanda e capacidade que seriam suportadas
por processos basicos inerentes aos ciclos de MRP e MRPII de uma
empresa.

Na figura 14, estdo representados os principais processos, muitas
vezes se confundindo com a solugdo tecnoldgica. A base de processo seria
cada elo da cadeia possuir os registros basicos de estoque. Sem a
confiabilidade de informag¢des de saldo, € mecanismos que possibilitem
um fluxo agil de informagdes, a propria integragdo dos processos internos
de um elo cadeia é impossivel. No outro extremo da figura 14, o S&OP
na cadeia e o alinhamento estratégico demandam muito mais de uma base
estruturada de conhecimento e confianga do que de simples trocas
transacionais. Chegar a este estagio sem ter passado pelo que pode ser
anterior ¢ infrutifero.

Neres et al (2016), quando da analise da maturidade do SCL,
propdem uma correlagdo entre os resultados advindos da CS e a
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maturidade do processo de lideranga. A evolugéo do processo de lideranca
na cadeia levaria a maiores resultados seguindo o primeiro passo de
integracdo de processos. Sem a integragdo transacional, subsidiando a
obten¢do de uma base de informagdes relevantes, a criagdo de um
ambiente onde as decisdes que possam levar a niveis maiores de inovagao,
sobretudo levando em conta a perspectiva estratégica, ficard limitada.

No transcurso da pesquisa, o objetivo é que as praticas de GC
atuem proporcionando desde a integragdo dos processos transacionais
dentro da organizacao até os processos correlatos ao longo da CS. Como
processo correlato entenda-se ndo s6 as tradicionais estruturas de compras
e vendas, ou desenvolvimento de fornecedores e qualidade, mas sim
processos como produgdo e logistica, que detém muito conhecimento
distribuido ao longo da CS. Porém, para que tal condi¢do tenha éxito, ¢
fundamental um patamar elevado de confianga.

Neres et al (2016) apresentam um modelo que contempla as
dimensdes processos, colaboracdo e confianga, Figura 15.

Figura 15 — Analise do SCL
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Fonte: Neres et al., (2016).

Na figura 15 estdo representados componentes que levariam a um
maior nivel de maturidade do processo de lideranga na CS.
Independentemente da analise da maturidade da lideranga, a premissa
central, Figura 15, ¢ que quando um elo de uma cadeia reconhece o
potencial de agregacdo de valor através da gestdo da cadeia, ele poderia
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influenciar os demais elos para atingir desde ganhos operacionais até
inovagdes em produtos € processos.

No trabalho de Neres et a/ (2016) a lideranca na cadeia surgiria em
seu primeiro estagio quando um resultado ¢ identificado, normalmente
associado a um ganho operacional. Neste estagio inicial, SCL Base, tdo
importante quanto o resultado em si, ¢ a criagdo de uma base de processos
que sustentem o fluxo de informagdes na cadeia.

No estagio SCL Base a partir de uma maior integracdo dos
processos, o nivel de colaboragdo na cadeia aumenta, gerando reflexos na
confianga entre os elos. Os primeiros resultados da cadeia terdo relagdo
direta com a agilidade, pois os processos basicos de integragdo poderdo
proporcionar maior velocidade da troca de informacdes. Neste estagio do
SCL, os problemas sao claramente definidos e o repertorio para resolugao
estd disponivel e ¢ de claro entendimento pelos elos da cadeia. Dentro da
proposta de trabalho, as primeiras praticas de GC a serem utilizadas
dariam suporte a um melhor compartilhamento de conhecimento com
&nfase em proporcionar que os processos envolvidos sejam integrados de
forma mais efetiva.

Niveis maiores de colaboragdo, ¢ a dicotomia da mesma com a
confianga, levam ao segundo estagio do SCL. O estagio pleno. Neste
estagio, o nivel de confianga e processos atinge um patamar onde decisdes
que levam a adaptag@o para o atendimento dos resultados ja sdo uma
realidade. O nivel de integracdo dos processos ¢ elevado e os resultados
podem surgir com maior freqiiéncia e impacto, porém, da mesma forma,
os riscos se tornam mais significativos. Os problemas sdo mais
complexos e as solu¢des podem demandar de um repertorio que esta
distribuido entre os varios elos da cadeia, ou seja, neste ponto, a
importancia da GC dentro do escopo do processo de S&OP toma posi¢do
de destaque.

No SCL Maduro os processos sdo integrados. O fluxo passa de
informagdes para conhecimento e atua em diversos pontos na interagdo
entre os elos da cadeia. Neste estagio, os riscos e o potencial de ganhos
sdo elevados. Os problemas sdo complexos e a solugdo demandara do
compartilhamento do repertorio de conhecimento que esta pulverizado ao
longo de diferentes elos da cadeia. Este é o estagio onde a lideranca na
cadeia potencializa a gerag@o de inovagoes.

Para finalizar este topico, ¢ fundamental destacar que ja existem
trabalhos, como o de Qile, Ghobadian e Gallerar (2013), que analisam o
papel do poder na aquisi¢do do conhecimento em uma CS. Um dos
achados encontrados pelos autores ¢ que o fluxo de conhecimento
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aumenta quando o ator com mais poder na cadeia o exerce de forma
moderada.

Uma vez discutidos os fatores promotores do conhecimento objeto
de analise no estudo, o proximo topico apresenta as praticas de GC e o
impacto que as mesmas podem ter na melhoria de uma organizagdo e CS.

2.3.4 Praticas de GC

Uma das perspectivas mais importantes utilizadas no trabalho ¢
considerar as praticas de GC como mecanismos que suportam os
processos de GC e os relacionam aos objetivos estratégicos da
organizagdo e da CS. Esta abordagem ¢ aderente a visdo do Comité
Européen de Normalisation (COMITE, 2004), onde as referidas praticas
de GC suportam e constituiriam um elo entre os processos do ciclo de GC
e 0s objetivos estratégicos da organizacao.

As praticas de GC propostas no trabalho atuardo reforgando tanto
o conhecimento tacito como o explicito principalmente no que tange ao
reforco de fatores promotores do fluxo de conhecimento em um processo
de GC.

A aplicacdo das praticas de GC tem relacdo direta com os fatores
promotores do fluxo de conhecimento utilizados no trabalho. Por
exemplo, Donate e Plabo (2015) abordam a relagdo da lideranga e a GC
observando forte impacto da utilizagdo efetiva desta no processo de
inovagdo. Estudo similar ¢ realizado por Overal (2015) analisando o
desempenho organizacional e a lideranga.

O conceito de pratica de GC utilizado no trabalho é baseado na
visdo do Comité Européen de Normalisation (COMITE, 2004): pratica de
GC sdo mecanismos que suportam os processos desta e os relacionam ao
atendimento dos objetivos estratégicos da organizagio e CS.

Trabalhos como os de Coombs, Hull e Peltru (1998) e McKeen,
Zack e Singh (2006) dao forte énfase ao carater observavel das praticas
de GC como efetivos mecanismos de agdo deste nas organizagoes. Com
esta perspectiva, a implantagdo das praticas de GC sdo uma das etapas
criticas para a transicdo a um processo onde as organizacdes migrariam
para a economia do conhecimento (ORGANISATION, 2003).

Embora muitas organizagdes ja apliquem praticas de GC, as
mesmas podem estar descontextualizadas de um processo de GC efetivo
(Kraemer et al., 2017). Freire et al. (2013), em uma analise bibliométrica
da literatura, evidenciaram o grande numero de trabalhos discutindo as
praticas de GC em si, quantidade que até superava o proprio nimero de
trabalhos sobre conceitos da avaliacdo da GC.
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No escopo do trabalho o que se busca é que as praticas de GC
atuem proporcionando o refor¢o dos fatores promotores do conhecimento
selecionados:

- integragdo: as praticas de GC poderiam suportar mecanismos que
agilizem o processo de integragdo transacional;

- colaboragdo: as praticas de GC poderiam criar ambientes onde
acdes promovam o processo de colaboragao;

- confianga: as praticas de GC, proporcionando, por exemplo, a
ampliacdo da colaboracdo poderia proporcionar um refor¢co na emissao
dos sinais que facam com que a confianca seja estabelecida entre os elos;

- lideranga: o claro entendimento do papel do lider levando a um
resultado sustentavel da cadeia pode ser trabalhado com praticas de GC
que promovam, por exemplo, a visualizagdo de ganhos multiplos para os
elos da cadeia.

Da mesma forma que um ambiente propicio favorece o
compartilhamento do conhecimento, as técnicas e métodos podem ser
grandes facilitadores do processo de GC como um todo (LENZI, 2014).
Attia e Salama (2018) consideram o papel das condi¢des organizacionais
como elemento critico para a criagdo e compartilhamento do
conhecimento entre os elos de uma CS. Esta questdo pode ser considerada
de forma analoga ao papel das ferramentas da qualidade atuando em um
ambiente para que se atinjam os niveis de qualidade almejados.

Existe um grande nimero de ferramentas e métodos que podem ser
utilizados dentro do contexto da GC. Ghani (2009) agrupa algumas destas
ferramentas dentro de alguns contextos:

- ferramentas de acesso ao conhecimento;

- ferramentas para o mapeamento semantico: sao ferramentas para
suporte a tomada de decisdo através da estruturacdo das informacgdes
disponiveis;

- ferramentas para extragdo de informagdes;

- ferramentas para a localizagdo de especialistas;

- ferramentas para promover o trabalho colaborativo;

Lenzi (2014) baseada no trabalho de Egbu (2013) faz uma
correlacdo entre técnicas e teclogias de GC, Quadro 8.

Quadro 8 — Comparagdo entre técnicas e tecnologias de GC

Técnicas de GC Tecnologias de GC
Requer estratégias de aprendizagem | Requer infraestrutura de TI
Maior envolvimento das pessoas Requer competéncias em TI
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Acessivel na maioria das Caro para adquirir e manter

organizagdes

Facil de implementar e manter Implementacao sofisticada

Foco maior no conhecimento técito Foco maior em conhecimento
explicito

Fonte: Lenzi (2014).

O trabalho de Lenzi (2014), pelo escopo de atuagdo em educacao,
dda um peso elevado a dimensio humana no processo de
compartilhamento do conhecimento. O método proposto no presente
trabalho ndo menospreza esta dimensdo, porém, buscard, a partir do
envolvimento das pessoas, obter maior efetividade das tecnologias, uma
vez que a dimensdo tecnologica, como ja fora explorada, € crucial para o
desempenho do CS.

O quadro 9 faz uma descrigao das ferramentas e tecnologias de GC
como base nos processos sugeridos de GC sugeridos por Sangari, Hosnavi
e Zahedi (2015) e pela ASIAN (2010a) e nos métodos e técnicas de GC
sugeridas por Lenzi (2014), Orofino (2011) e na ASIAN (2010a).

Quadro 9 — Ferramentas de gestao do conhecimento

Processo de GC Métodos e Técnicas de GC

Café do Conhecimento, Comunidades de pratica, Ferramentas de busca avangada,
cluster de conhecimento, Cluster de conhecimento, localizador de especialistas,
Identificagdo do conhecimento espagos virtuais de trabalhos corporativos, map » de cont o, modelo
de maturidade, mentor, BI

Brainstorming, Espagos fisicos de trabalho colaborativo, espagos virtuais de
trabalho colaborativo, comunidades de pratica, café do conhecimento, localizador
Criagdo do conhecimento de especialistas, blogs, cluster do conhecimento, portal do conhecimento,
compartilhamento de video. Networking, Mineragdo de Dados

Café do Conhecimento, Comunidades de pratica,bases de conhecimento,
biblioteca de conhecimento, blogs, cluster de conhecimento, localizador de
Armazenamento do Conhecimento  |especialistas, espagos fisicos de trabalho colaborativo espagos virtuais de trabalho
colaborativo, portal do conhecimento, compartilhamento de video

Stoytelling, comunidades de pratica, espagos fisicos de trabalho colaborativo, café
do conhecimento, blogs, bases de conhecimento, clusters de conhecimento,
localizador de especialistas, espagos virtuais de trabalho colaborativo, portal do
conhecimento, compartilhamento de video, workshops de conhecimento,
benchmarking,

Compartilhando do Conhecimento

Espagos fisicos de trabalho colaborativo, café do conhecimento, comunidades de
pratica, biblioteca de documentos, bases de conhecimento, blogs, clusters de
Aplicagdo do conhecimento conhecimento, localizador de especialistas, espagos virtuais de trabalho
colaborativo, portal do conhecimento

Fonte: Adaptado de Orifino (2011), Lenzi (2014) e ASIAN (2010a).
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Muitas das tecnologias de GC se confundem com as ja utilizadas
na CS. No escopo desta proposta de trabalho estas ferramentas serdo
situadas no contexto de cada uma das atividades do processo de S&OP e
nas praticas de GC, além do principal objetivo de suportar o processo de
GC e serdo fortes aliadas na promocao destas tecnologias.

A questdo de criar um ambiente onde as TIC possam ser aplicadas
dando resultados reais para a GC ¢ abordada sob diferentes angulos.
Benbya, Passiante e Belbaby (2004), por exemplo, analisam o impacto de
fatores sociais, técnicos e gerenciais no estimulo a utilizagdo das praticas
de GC no contexto da criagdo de um portal corporativo. Mais
recentemente Khedhaouria, Belbaly, Benbya (2015) analisam o impacto
do clima organizacional na criatividade no contexto de um sistema de
informagdes centralizado, reiterando, como ja abordado na pesquisa, a
importancia da gestdo de pessoas para um efetivo processo de inovacio
nas organizagoes.

Davila (2016), tomando como base o trabalho de Kianto e
Andreeva (2014) estratificou as praticas de GC em cinco dimensdes
criticas, Quadro 10.
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Quadro 10 — Praticas de GC

1. Gestiio Estratégica do Conhecimento
Mapear e entender o conhecimento chave atual da empresa.
Desenvolver um mapa de conhecimentos criticos relevantes para os objetivos estratégicos.
Implantar rotinas de avaliagdo de competéncias e conhecimentos (ex. diagndstico de maturidade em GC).
Realizar benchmarking de conhecimento com concorrentes.
Integrar iniciativas e planos de GC no planejamento estratégico.
Contar com uma estratégia para desenvolver conhecimento e competéncias.
2. Cultura organizacional
Verificar constantemente a existéncia de pensamento aberto e confianca ("fé nas boas intengdes" e
Incorporar a flexibilidade do desejo de inovar na avaliagdo do desempenho.
Promover, mensurar e valorizar as iniciativas para o autoaprendizado.

Formalizar e acompanhar o uso de ligdes aprendidas.

Implantar Revisdo de Aprendizagem, com foco nas ligdes aprendidas que ndo sdo bem-sucedidas.
Implantar colaboragdo interfuncional, por meio de reunides informais, comunidades de pratica, avaliagdo de
3. Gestio de recurso humano

Recompensar o compartilhamento de conhecimento com incentivos monetarios.

Recompensar o compartilhamento de conhecimento com incentivos ndo monetarios.

Recompensar a criagdo de conhecimento com incentivos monetarios.

Recompensar a criagdo de conhecimento com incentivos ndo monetarios.

CBS. Incluir o compartilhamento de conhecimento na avaliagdo de desempenho dos empregados.

4. Estrutura organizacional

Habilitar sistemas de networking interno e espacos fisicos de colabora¢do que permitam interagdes
Implantar coaching e revisdo apds acdo, para atingir dialogos abertos entre colaboradores e gerentes.
Criar um mapa de especialistas e utilizar equipes interdisciplinares com habilidades e experiéncias de
Utilizar equipes interfuncionais para projetos e acdes estratégicas.

Implantar sobreposi¢do intencional de responsabilidades funcionais.

5. Tecnologias da informaciio e comunicaciio (TICs)

Utilizar internet, intranet e ferramentas de e-learning para facilitar o

compartilhamento de ideias e conhecimentos entre colaboradores.

Implantar rotinas de monitoramento de uso e manter atualizados os sistemas para gerir conhecimento
Verificar/assegurar que os sistemas de apoio a decisdo suportem o trabalho baseado em conhecimento.
Assegurar que a arquitetura das TIC seja capaz de compartilhar informagio e conhecimento na cadeia de
Verificar que os sistemas de TI suportem o trabalho do dia a dia,

implantar indicadores.

Fonte: Davila (2016).

No que tange a aplicag@o de praticas de GC na CS, Attia e Salama
(2018) analisando o impacto da GC nas praticas associadas ao SCM
encontraram relacao direta do desempenho da CS com o desempenho dos
elos que a compde. A utilizagdo de praticas de GC nos processos resulta
no aumento da integragdo do SCM em empresas industriais. (LI et al.,
2012; HALLEY; BEAULIEU, 2005).

Migdadi et al. (2018) analisando a relag@o das praticas de gestdo
do conhecimento colaborativas e o desempenho organizacional
identificaram que a utilizacdo das mesmas proporciona a integraciao da
CS e a utilizagdo destas praticas aliadas a processos de virtualizagéo e
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solucdes baseadas na web podem aumentar a colaboragdo em CS ageis
(LOU, REZAEENOUR, 2016).

Halley e Beaulieu (2005) ja abordavam os ganhos advindos da
utilizagdo de praticas de GC para a promoc¢ao de ganhos na CS através da
integracdo gerada tanto na relagdo com clientes como com fornecedores.
Em abordagem mais recente Halley et al. (2010) relacionam os impactos
da CS na defini¢do das core competences e impactos GC.

Lokeetal. (2011) e Loke etal. (2012) analisando a integragéo entre
a Gestao da Qualidade Total e GC no escopo da CS identificaram que a
integracdo destas ferramentas da Qualidade com as praticas de GC
reforgam o aprendizado da CS.

Kant e Singh (2008) analisaram a adogdo da GC em diferentes
setores da economia indiana. Na andlise dos autores existem pontos
similares e divergentes com a adogao das praticas de GC que podem estar
associadas as diferengas de caracteristicas associadas a cada um destes
segmentos.

2.4 CONSIDERACOES FINAIS QUANTO A PRATICAS DE GC

O fluxo de conhecimento na CS pode ser promovido por fatores
especificos. Contextualizar estes fatores dentro do escopo de um processo
especifico da CS, analisar seu impacto e propor melhorias através das
praticas de GC é um caminho para gerar a integragdo da CS e melhores
resultados alinhados com uma perspectiva de valor integrada.

As praticas de GC atuam promovendo a melhoria dos fatores
promotores do fluxo de conhecimento da CS indo desde o operacional até
o estratégico. As caracteristicas do processo de S&OP possibilitam
analisar mecanismos onde se verifica a aderéncia destes fatores em
contexto especifico possibilitando a analise do impacto destes fatores
nestas diferentes perspectivas.

2.5 0 PROCESSO DE S&OP COMO AMBIENTE DE ANALISE

O objetivo deste topico em apresentar o processo de S&OP de
forma a possibilitar o entendimento do fluxo de conhecimento quando da
aplicacdo do método.

A justificativa da escolha do processo de S&OP ¢ o fato do mesmo
apresentar caracteristicas como abordagem interfuncional e a necessidade
de um fluxo de conhecimento que vai do operacional ao estratégico para
que o mesmo seja executado. Tais caracteristicas tornam o processo de
S&OP um laboratorio interessante para analise dos construtos propostos
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no trabalho.

Na pesquisa, considera-se que maiores niveis de resultado na CS
sdo relacionados a maiores niveis de desempenho dos fatores promotores
do fluxo de conhecimento, e, com esta perspectiva, o fato do processo de
S&OP demandar de um efetivo fluxo de conhecimento para a sua
execucdo, entender os fatores promotores do fluxo de conhecimento neste
processo toma relevancia.

Sheldon (2006) considera que uma das origens do processo de
S&OP foram os trabalhos no ambiente dos MRP nos anos 70. Esta origem
levou a que o processo de S&OP sempre tivesse um forte vinculo com o
ambiente de PCP (Planejamento e Controle da Produg¢ao). Esta questao ¢
fortemente reforcada por diversos trabalhos focados em estudos de caso
em ambientes de planejamento como os de Silva, Esteves e Pedroso
(2012), Pedroso ¢ Silva (2015). Este tltimo abordando os impactos dos
Advanced Planning e Sheduling (APS).

O maior objetivo do processo de S&OP é suportar a defini¢ao e
implementagdo do planejamento estratégico de uma organizagdo,
principalmente no que tange a compatibilizacdo das estratégias de vendas,
producdo, financeira, logistica e de pesquisa e desenvolvimento,
sobretudo em termos de alinhar vendas e operagdes. Ressalta-se que néo
¢ o objetivo da presente proposta de trabalho entender o posicionamento
estratégico de uma organizacao (PORTER, 1980).

O objetivo do processo de S&OP sofreu modificagcdes com a
propria evolugdo da dindmica concorrencial e da evolugdo dos modelos
organizacionais. Se, no inicio do processo, a visdo era operacional em
termos de subsidiar a execu¢do destes planos, hoje pode se considerar que
o processo de S&OP ¢é um grande orquestrador de agdes que permeiam a
estratégia da organizacdo (CECERE; BARRET; MOORAJ, 2009) e, cada
vez mais, o desempenho da cadeia como um todo (NEMATI;
MADHOSHI; GHADIKOLAEI, 2017).

Os ganhos advindos da utilizacdo do S&OP véo desde a gestdo
mais efetiva do processo de producdo devido a maior integragdo com
vendas (IVERT et al, 2014) até na introdugdo de novos produtos no
mercado de forma efetiva.

Manter equilibrada a balanga entre vendas e operagdes ¢
fundamental para que se atinja o nivel de servigo necessario com padrao
de desempenho financeiro e operacional que atentam a todos os
envolvidos na CS (NEMATI; ALAVIDOOST, 2018). No que tange a
introdu¢do de novos produtos autores como Goh e Eldridge (2015)
relacionam o aumento de desempenho organizacional com a melhoria da
efetividade no langamento de novos produtos (GOH; ELDRIDGE, 2015).
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Thomé, Souza e Carmo (2013) analisando 725 organizagdes
industriais de 34 paises, evidenciaram que a integragdo interna do
processo de S&OP, e a integracdo com fornecedores e clientes, gerou
impactos significativos em indicadores de desempenho relacionados a
entrega, qualidade e flexibilidade, ou seja, muito aderente ao Tripo A de
Lee (2004).

Um ponto relevante da evolu¢do do S&OP foi a ampliagdo do
escopo de atuag@o de um cenario interno de uma organizagdo para um
ambiente de uma CS (WALLACE, 2004). Independentemente do escopo,
seja este interno a uma organizagio, ou ao longo de toda uma CS, alguns
pontos sdo criticos para a implementagio e sucesso do S&OP. Jonsson e
Holmstrom (2016), analisando os principais mecanismos de planejamento
da cadeia, identificaram o processo de S&OP como um dos caminhos
mais efetivos a ser seguido para o planejamento integrado e maduro na
cadeia.

Trabalhos recentes buscam identificar, sobre diferentes
perspectivas, pontos que podem levar a melhores resultados no processo
de S&OP. Algumas destas perspectivas sdo: implementagdo do processo
em condi¢des especificas; andlise de entradas do processo, como o
processo de previsdo de demanda; viés interfuncional, associado ao
processo, e arelagdo da integragdo com o processo de S&OP. Dentre estas
perspectivas, o trabalho explora com maior énfase a integragdo, uma vez
que esta intimamente relacionada ao fluxo de conhecimento.

No que tange ao processo de implementacdo do S&OP, Danese,
Molinaro ¢ Romano (2018) analisaram dimensdes criticas ¢ caminhos
para implementa¢do do S&OP em fun¢do do nivel de maturidade dos
processos envolvidos. De acordo os autores diferentes niveis de
maturidade sugerem caminhos especificos a serem seguidos.

Kristensen e Jonsson (2018) elaboraram uma revisao sistematica
da literatura sobre S&OP apontando que o desenho do processo de S&OP
esta associado ao contexto onde o mesmo esta inserido em termos do tipo
de industria, da dindmica e complexidade associada e das caracteristicas
organizacionais envolvidas, sugerindo que uma agenda para trabalhos
futuros poderia explorar estas caracteristicas principais do contexto.

No Brasil, o nivel de utilizagdo do S&OP, mesmo no contexto
interno de uma organizagdo, ¢ ainda incipiente quando comparado a
outros paises. Em 2010 o ILOS (Instituto de Logistica e Supply Chain)
apresentou um panorama de analise de utilizagdo do S&OP em empresas
brasileiras. As questdes aplicadas foram similares as aplicadas pela AMR
Research avaliando a realidade norte americana. Apesar dos resultados
desta pesquisa sinalizarem uma tendéncia de aumento da utilizagdo do
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S&OP no Brasil, os resultados encontrados mostram que a utilizagdo
ainda ¢ baixa no Brasil, e as aplicagdes sdo muito restritas a planejamento
de curto prazo (JULIANELLI, 2010).

Com relacdo a implementacdo do S&OP, sob condigdes
especificas, cade ressaltar trabalhos como os de Lahloua, El Barkany e El
Khalfi (2018) que abordaram conceitos e modelos associados ao processo
de S&OP sob condi¢do de restricdes. O trabalho ja engloba aspectos
especificos do processo de S&OP nas condig¢des de restricdes associadas
aos novos cenarios dindmicos de mercado.

No que tange a entradas do processo a analise dos modelos de
previsio de demanda é uma das entradas mais criticas analisadas.
Vereecke et al (2018) desenvolveram um modelo de avaliacdo do modelo
de maturidade do processo de previsdo da demanda identificando
dimensdes criticas para este processo ¢ o impacto do mesmo no S&OP.

Uma das perspectivas que trabalhos abordam no S&OP ¢ a andlise
de agdes que podem atuar melhoranto caracteristicas associadas com a
interfuncionalidade intrinseca ao processo € os respectivos vieses gerados
pelas mesmas (OLIVA; WATSON, 2009).

A importancia desta visdo interfuncional ¢ discutida em trabalhos
recentes, como os de Maloni, Bower ¢ Mello (2016) que buscam
identificar pontos onde o S&OP pode sustentar seu desempenho, como,
por exemplo, a analise da identidade de equipe e os seus reflexos no
resultado do processo. Com este viés, Ambrosea, Matthews e Rutherford
(2018) abordam, com base na Teoria da Identidade Social, os reflexos de
fatores como identidade de equipe na obtengao dos resultados do processo
de S&OP.

Um ponto central na agenda de analise do processo de S&OP ¢ a
discussdo da dimensdo integragdo sob diferentes perspectivas. Da mesma
forma que a discussdo da integragdo ¢ critica num contexto ampliado da
CS, quando se reduz o escopo para o S&OP a importancia ¢ elevada.

Darmawan, Wong e Thorstenson (2018), dentro do escopo do
processo de decisdo do S&OP, fazeram uma andlise de questdes
relacionadas a promogao e produ¢édo evidenciando os ganhos advindos da
tomada de decisdes integradas. Adamczak e Cyplik (2018) analisaram a
influéncia do processo de planejamento integrado na influéncia do fluxo
de materiais, reiterando o impacto das decisdes integradas de vendas e
operagdes na eficiéncia do processo de planejamento. Reduzindo o
escopo para o nivel tatico de planejamento, Dreyer et al (2018), discutem
mecanimos que podem, a partir da integracdo, aumentar a eficiéncia de
varejos de supermercados.

Nemati e Alavidoost (2018) tomam mao da Logica Fuzzi e da
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Programacdo Linear para analisar mecanismos que suportariam a
integracdo no escopo do S&OP. Com maior aporte da TI, Wery et al.
desenvolveram um template de simulagdo baseado na estrutura do
processo de S&OP para analisar novos produtos em um contexto de
coprodugao, cenario onde a integracdo de processos ¢ fundamental. Bem,
Gaudreault e Carle (2018) também dentro do escopo da integracdo do
processo de gestdo de demanda, utilizam técnicas de modelagem para
analise de diferentes modelos de gestdo de demanda no contexto de
indistrias que produzem para estoque.

Noroozi ¢ Wikner (2017) elaboraram uma revisao sistematica da
literatura sobre S&OP com o objetivo de comparar o processo em
industrias de processo continuo em relagdo as industrias de processo
discreto. Os autores consultaram trés bases de dados selecionando artigos
revisados por pares. As bases escolhidas foram: ScienceDirect, Emerald
e Taylor and Francis. Os autores buscaram relacionar o processo de
S&OP com os diferentes tipos de industria de processo chegando a uma
estrutura de analise sintetizada, Figura 16:

Figura 16 —Revisao da Literatura de Noroozi ¢ Wikner (2017)
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Fonte: Noroozi ¢ Wikner (2017).

A despeito da analise das industrias de processo continuo, uma
contribui¢do de Noroozi ¢ Wikner (2017) foi a sintese dos trabalhos
analisando, por exemplo, os niveis de integragdo vertical e horizontal, ja
apontando para o impacto do processo de S&OP na cadeia.

Wochner et al (2016) analisaram o efeito da integracao horizontal
do processo de S&OP no contexto do ramp-up de produtos da indistria
automobilistica, evidenciando o impacto significativo do processo. Com
elevados niveis de inovagdo a que a grande maioria das cadeias esta
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submetida, cada vez mais o S&OP vem ganhando relevancia nesta
perspectiva.

Em face da grande amplitude de possibilidade de resultados que o
processo de S&OP pode alcancar, os objetivos, quando da sua
implementac¢do, apresentam grande abrangéncia de escopo. Uma
delimitacdo critica quanto aos objetivos do processo de S&OP ¢é a
possibilidade de alteragdo do budget da organizagao.

Um dos coragdes da estratégia da empresa ¢ a definicdo dos
volumes de venda e producdo. Com este viés, o primeiro ponto a ser
definido ¢ se o grupo de pessoas que compde o processo de S&OP tera
algcada para promover alteragdes nestes volumes e promover altera¢des no
budget da organizacdo. Da experiéncia do autor coordenando processos
de implementagdo de S&OP, a evolugdo do processo para ambientes de
S&OP, onde o processo tenha algada para mudangas de budget, so se da
com elevados niveis de maturidade da organizagdo e do processo de
S&OP em si. Esta questdo ¢ trabalhada por Grimson e Pike (2007) em um
framework de avaliagdo da maturidade do processo de S&OP.

Uma vez definidos os objetivos do S&OP o préoximo passo € a
defini¢do do processo em si. O primeiro passo no processo ¢ a defini¢cdo
da periodicidade das reunides, que esta intimamente relacionada ao ciclo
de planejamento da empresa. Existe, na literatura, divergéncias quanto a
importancia da rigidez do processo. Esta questdo serd retomada na
sequéncia do trabalho.

Grande parte das cadeias brasileiras tem como canal de
distribui¢do o grande varejo. As industrias que interfaceiam diretamente
com o grande varejo sofrem o problema de ter grande parte de seu
faturamento concentrado nas altimas semanas de cada més. Esta situacdo
pode tornar sem efeito reunides de S&OP com periodicidade inferior a
um més. A utilizacdo de técnicas de VMI poderia minimizar este
problema proporcionando um melhor entendimento da demanda na ponta
da CS. Porém, para estas técnicas gerarem resultados efetivos,
minimizando, por exemplo, o efeito chicote, haveria a necessidade de uma
forte integracdo estratégica em termos da anélise dos recursos (CORREA,
GIANESI, CAON, 2007).

O S&OP, em ultima instancia, € um processo e como tal precisa
ter claramente definidas as atividades e respectivas entradas para que o
mesmo atinja os resultados esperados. Existem diversos trabalhos que
enfatizam a importancia da definicdo formal das atividades do processo
de S&OP. Swain et al (2016) encontraram forte relagdo do desempenho
do processo de S&OP com a defini¢do e padronizagdo dos processos
organizacionais. O apéndice A apresenta uma descri¢do genérica de um
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conjunto de atividades que podem ser encontradas em processos de
S&OP.

A estabilidade ¢ um dos pontos mais criticos para que processos
consigam obter a capabilidade e repetibilidade de resultados. O paradoxo
dos cenarios atuais € que passam maiores periodos de tempo em regimes
transientes do que estaveis. A premissa adotada no trabalho ¢ que a GC
atuaria no processo conferindo maior poder de analise do processo de
S&OP como um todo e minimizaria os riscos associados as possiveis
decisoes envolvidas em fungdo de um fluxo de onhecimento efetivo.

Um dos pontos criticos relacionados a analise dos riscos na cadeia
¢ o fato de poder haver interagdo entre os diversos tipos de risco em um
unico evento. Com esta perspectiva Quigley, Qaze e Dickson (2015), a
partir de uma revisdo sistematica da literatura, utilizaram Redes
Bayesinas, e propuseram um framework para a defini¢do de trabalhos
envolvendo os riscos na CS, Figura 17.

Figura 17 — Framework para pesquisa sobre gaps de desempenho na analise de
riscos
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Fonte: Quigley, Qazi e Dickson (2015).

A visdo holistica do framework de Quigley, Qaze e Dickson (2015)
¢ muito aderente a que serd utilizada no método proposto no trabalho,
principalmente na perspectiva de considerar o efeito da propagacgio dos
problemas ao longo da cadeia e do fato de que algumas agdes utilizem o
conhecimento disperso na cadeia, podem atuar minimizando os riscos. A
questdo ¢ modelar e utilizar este conhecimento dentro de escopo
especifico.
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Existem diversas abordagens da engenharia do conhecimento, para
a modelagem do conhecimento, que podem até vir a gerar artefatos no
processo, Figura 18.

Figura 18 — Modelo da metodologia commonKADS
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Fonte: Schreiber et al., (2000).

Na figura 18 esta representado o modelo genérico do
CommonKADS. Nesta metodologia se obtém os artefatos partindo da
modelagem da organizagdo, modelando o conhecimento e por fim
gerando o artefato em si. Diferentemente desta abordagem, no trabalho o
objeto da andlise é o processo de S&OP. Os gaps de conhecimento que
limitariam o fluxo de conhecimento dentro do escopo do processo de
S&OP e da CS, ¢ que sdo os objetos de analise, podendo estes vir a ser
objetos de modelagens especificas das metodologias de Engenharia de
Conhecimento.

Na defini¢do das atividades do processo de S&OP podem ser
empregadas diferentes ferramentas e abordagens utilizadas na gestdo da
CS. A figura 19 ilustra a analise de Chopra e Meindl (2001) de algumas
destas ferramentas com viés tecnolégico em termos de abrangéncia
estratégica e a respectiva utilizagdo ao longo da CS.
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Figura 19 — Ferramentas tecnologicas no SCM
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Fonte: Chopra e Meindl (2001).

Na figura 20, fica evidente o potencial da tecnologia para aumento
de desempenho da cadeia em todos os seus niveis de atuacdo. Por
exemplo, os Manufacturing Execution Systems (MES) poderiam suportar
0 acompanhamento on line de uma ordem de produgdo relacionada a um
pedido critico ¢ uma perspectiva operacional, ¢ uma solu¢do de VMI
poderia dar a realidade de sell-out da cadeia, na perspectiva tatica e
estratégica.

Outro ponto a ser considerado no que tange a tecnologia € o avango
da Manufatura 4.0. A Manufatura 4.0 vem abrindo um leque de a¢des que
podem conferir profundo grau de integracdo as CSs pela possibilidade de
respostas on line para situacdes que antes demandariam de grande
dispéndio de tempo (CARVALHO et al, 2018).

A utilizagdo das Tecnologias da Informagdo ¢ Comunicagio (TIC)
foi, durante muito tempo, vista como a panacéia para todos os males da
CS, vide a proposta dos SCEM. Seguindo a mesma linha de conduta do
SCEM, surgiram termos como o e-supply chain, o qual toma mao dos
recursos da web para buscar resultados ao longo da cadeia. Cada uma
destas abordagens, no entanto, demanda, para sua utilizagdo, diferentes
niveis de maturidade da organizagdo, da CS e do proprio processo de
S&OP, para que os resultados sejam alcangados. Este ultimo ponto ¢
abordado por Grimson e Pyke (2007) em seu estudo exploratério sobre o
processo de S&OP. Embora nio se desconsidere o impacto da
tecnologia na CS, e no proprio processo de S&OP, vem surgindo
trabalhos que exploram muito mais o fator humano. Trabalhos que
buscam, por exemplo, sair de uma visdo puramente quantitativa e
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analitica e envolver questdes como o sentimento dos envolvidos, poderia
alavancar resultados. A visdo destes ¢ profundamente alinhada a
caracteristica antropocéntrica adotada em algumas abordagens de GC
(BERNETT; VARVAKIS, 2010)

Criar mecanismos com que se possa extrair o maximo das pessoas,
dentro do escopo de um processo, ¢ um dos fatores criticos em muitos
modelos atuais de gestdo. Isto podera conduzir tanto ao desenvolvimento
de individuos como de organizagdes e, em um nivel ampliado, de uma
CS. Com esta perspectiva, um ponto defendido no trabalho ¢ que a GC
pode subsidiar o processo de amadurecimento da organizagdo, em termos
de acelerar o processo de implementagao destas ferramentas, uma vez que
o entendimento das mesmas, por exemplo, sera melhor suportado
(NERES; VARVAKIS, 2012).

Seja através do aporte das TIC’s, seja com uma visdo
antropocéntrica, o entendimento das atividades do processo de S&OP ¢
crucial para a melhoria do fluxo de conhecimento. Nesta perspectiva,
como ja fora abordado na discussio da integragdo, ¢ importante o
entendimento das atividades interfuncionais associadas ao processo de
S&OP em cada contexto organizacional envolvido.

As fungdes organizacionais comumente mais envolvidas no
processo de S&OP sdo vendas, producao e finangas.

Vendas dentro do escopo do S&OP ¢ fun¢do organizacional que
tem a responsabilidade de fornecer entradas relacionadas ao ambiente
externo numa perspectiva de mercado. Entradas como as previsdes de
venda e acdes comerciais estdo dentre as entradas mais criticas do
processo de S&OP.

Produgéo ¢ tradicionalmente a fungdo organizacional responsavel
pelo processo de transformagdo das matérias primas em produtos
acabados. Desde a analise da disponibilidade dos recursos produtivos, até
o planejamento da utilizagdo dos mesmos, sao atividades com elevado
impacto no nivel de servico e nos custos.

Finangas, na perspectiva do S&OP, é a fungdo organizacional
responsavel pela alocagdo dos recursos financeiros. Os planos de vendas
e produgdo gerardo, respectivamente, uma projecdo de receitas e projecao
de desembolsos em matérias primas e demais custos variaveis. Neste
contexto, a fun¢do finangas atuaria como uma espécie de balanca,
equilibrando as varidveis para manter um fluxo de caixa saudavel.

Mais recentemente, em funcdo da evolu¢do dos modelos
organizacionais, demandada por cendrios competitivos cada vez mais
agressivos, estdo sendo inseridas novas fungdes organizacionais no
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processo de S&OP. A destacar pesquisa ¢ desenvolvimento (P&D) e
logistica.

A inser¢do de P&D no processo é decorrente da dimensdo
inovagdo. O aumento da expectativa de valor dos clientes e a evolucdo
tecnologica cada dia maior faz com que o ciclo de vida dos produtos se
torne extremamente curto. Isto faz com que o Time to Market tome
relevancia significativa em termos de ser o menor possivel e, ndo menos
importante, seja confiavel em termos de viabilizar o lancamento de
produtos na janela de mercado adequada.

Retomando os conceitos de valor e nivel de servigo, a funcdo
organizacional que talvez incorpore mais atributos para a sua consecucio
seja a fungdo de logistica. A logistica no seu conceito ampliado, como
discutido no topico anterior, busca atender o nivel de servi¢o do cliente,
ou expectativa de valor, com o menor custo possivel. Esta visdo ¢ crucial
dentro do processo de S&OP para balancear os classicos trade-offs entre
vendas, producdo e finangas. Estes trade-offs tem profundo impacto na
percepgdo de valor do cliente.

Uma vez definidos os objetivos do processo de S&OP e uma visao
das suas principais entradas fornecidas pelas fungdes organizacionais, é
fundamental um entendimento das atividades que o suportam. A figura
20 apresenta um fluxograma tipico das atividades do processo de S&OP.
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Figura 20 — Representacdo de atividades do processo de S&OP
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A forma como estas atividades sdo executadas de uma CS para
outra pode variar significativamente. Com esta perspectiva, descrever
detalhadamente as mesmas pode trazer uma limitagdo em fungdo de uma
redug@o muita drastica da realidade em andlise. O Apendice A apresenta
uma descri¢do genérica de cada uma destas atividades com o objetivo de
subsidiar a aplicagdo do método proposto.

O entendimento dos mecanismos associados a coordenagdo do
S&OP ¢é um ponto que pode auxiliar a analise e melhoria das atividades.
Tuomikangas e Kaipia (2014), com o objetivo de analisar os mecanismos
de coordenagdo do processo de S&OP, fizeram uma profunda revisdo da
literatura e correlacionaram-na, também, com casos praticos de aplicagdo
do S&OP. Desta andlise os organizaram os mecanismos de coordenagéo
do processo de S&OP em um framework com seis mecanismos principais,
Figura 21.
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Figura 21 — Mecanismos de coordenagdo do processo de S&OP
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Fonte: Tuomikangas e Kaipia (2014).

O primeiro componente proposto por Tuomikangas e Kaipia
(2014) é o alinhamento estratégico. Na perspectiva dos autores caberia ao
processo de S&OP um papel no alinhamento do planejamento estratégico
e o planejamento operacional da empresa.

A atuagdo do S&OP normalmente se da no nivel tatico. Porém o
processo de comunicacdo e compartilhamento de conhecimento pode
suportar uma maior coeréncia estratégica em termos de desdobramento
de metas.

Para Tuomikangas e Kaipia (2014) a formalizacdo de uma
estrutura de governanca em termos da defini¢do dos atores envolvidos é
um elemento critico para o sucesso do processo de S&OP.

Tuomikangas ¢ Kaipia (2014) reiteram também a importancia da
cultura e da lideranca para o processo de S&OP. Ambientes que
promovam a confianga e a colaboracdo sdo cruciais para o desempenho
do processo de S&OP.

A insercdo das praticas de GC no processo de S&OP podera criar
ambientes onde o compartilhamento de conhecimento seja, numa via de
dois sentidos, tanto um caminho para a busca de solu¢des inovadoras pela
melhor utilizacdo do conhecimento disperso ao longo da cadeia, como um
caminho para a propria evolugdo do processo de S&OP através do reforco
da dimenséo confianga.

Os dois elementos finais do modelo de Tuomikangas e Kaipia
(2014) sdo a utilizagdo de ferramentas e dados e a medigdo do processo
com o objetivo de medir o desempenho em dimensdes como a econdmico-
financeira. No método proposto, em cada etapa do processo de S&OP,
serdo definidos KPI, especificos com este objetivo.
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Mesmo dentro das fronteiras de uma organizagao, existem grandes
pontos onde a GC pode suportar o processo de S&OP. Porém, quando se
amplia o escopo de analise para uma CS, existem lacunas maiores a serem
preenchidas. Corréa, Gianesi e Caon, (2007) elaboraram um estudo de
caso analisando o impacto do compartilhamento de informagdes no
processo de S&OP de um sistema de varejo. Uma das conclusdes mais
relevantes dos autores ¢ que o dinamismo a que o processo de S&OP esta
submetido demanda muito mais do que um processo ordenado de reunides
e decisdes. Abordagens que buscam capturar, de forma mais efetiva, as
diversas conjunturas envolvidas em contextos de mercado, ou até mesmo
de restricdes de capacidade, seriam fundamentais nesta linha. Este é o
ponto onde o presente trabalho espera gerar contribuicdo relevante
alinhando possibilidades de aplicacdio de praticas de GC que
potencializem tais resultados

Outra abordagem relacionada a analise dos resultados do processo
de S&OP ¢ a utilizacdo de modelos de maturidade. Embora haja diversos
modelos de maturidade associados ao S&OP, a aplicagdo dos mesmos
normalmente remete a baixos niveis de maturidade. A perspectiva
adotada no trabalho ndo busca enquadrar o processo de S&OP a um
modelo especifico de maturidade, mas sim criar processos extremamente
alinhados ao contexto estratégico da CS onde o mesmo esta inserido

2.5.11 Consideracoes finais sobre o S&OP

Da mesma forma que a utilizagdo, os resultados advindos da
utilizagdo do S&OP ainda sdo insipientes no Brasil. A maioria das
aplicagdes do processo de S&OP no Brasil ainda atingem niveis basicos
de maturidade quando aplicados alguns dos modelos disponiveis na
literatura.

Nao € objetivo do trabalho a discussdo das causas dos sucessos ou
insucessos das implementacdes do processo de S&OP, uma vez que os
contextos de cada aplica¢do podem ser notadamente distintos em termos
de caracteristicas de negécio e culturas organizacionais envolvidas.

Como ja discutido anteriormente ¢ fundamental enfatizar visdo
interdisciplinar, ou visdo cross funcional, das atividades do processo de
S&OP. Esta caracteristica exige os mais diversos fluxos de conhecimento
e a identificacdo dos fatores que promovem este fluxo toma relevancia.

Outro ponto onde o S&OP se apresenta como um laboratdrio de
analise ideal para os fatores promotores do fluxo de conhecimento ¢é a
frequéncia de decisdes que interfaceiam entre os niveis operacional, tatico
e estratégico das organizagdes e CS.
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2.6 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A REVISAO DA
LITERATURA

O conceito de valor ¢ multideimensional e demanda da inclusdo de
novos elementos em cada uma de suas dimensdes nos atuais cenarios
competitivos. O valor o para cliente deve contemplar as novas demandas
como o valor em uso. O valor para o produtor leva em conta questdes
como a cocriagdo e a geragdo através de uma CS e o valor para o acionista
deve ser levado em consideragdo em face de questdes como o
financiamento da CS. Integrar estas trés perspectivas administrando os
seus trade-offs é um desafio a ser enfrentado.

O valor ¢ gerado através de um fluxo que se estende das fronteiras
organizacionais e segue por varios elos de uma CS. A integracdo destes
elos tem um papel fundamental no resultado da CS e dos elos que a
compde.

Uma das questdes criticas para a integragdo da CS ¢ a o fluxo de
conhecimento. Desde os fluxos de informagdes transacionais até os fluxos
de conhecimento estratégicos, associados com a defini¢do de redes de
distribui¢do, afetam de, forma significativa, o nivel de integracdo da CS
e, por conseqiiéncia, os seus resultados.

A identificacdo de fatores que promovem o fluxo de conhecimento
na CS pode ser um caminho para a melhoria do fluxo de conhecimento e
integracdo na CS. A amplitude dos fatores promotores do fluxo de
conhecimento ¢ extrema, indo desde fatores associados a conhecimentos
operacionais até conhecimentos estratégicos e, da mesma forma, podem
estar associados a caracteristicas de processos especificos da CS. Indo de
uma perspectiva operacional para uma estratégica, os quatro fatores
promotores selecionados: a integragdo de processos, a colaboragdo, a
confianga e a lideranga, atuam potencializando o fluxo de conhecimento
na CS.

Um dos processos da CS que demanda diferentes tipos de fluxo de
conhecimento ¢ 0 S&OP. O S&OP pode ser utilizado com um laboratério
para a andlise dos fatores propostos em termos da sua aplicacdo e base
para a selecdo de praticas de GC que os suportem.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo desta etapa do trabalho ¢ descrever a metodologia
utilizada no trabalho. Dada a amplitude dos conceitos utilizados na
construgdo do método, optou-se em, primeiramente, detalhar como os
conceitos foram articulados e especificar os mecanismos que sustentaram
a obtencdo dos dados quando da aplicagdo do método. O segundo passo é
a apresentagdo do método detalhando a forma como o mesmo pode ser
utilizado.

Apesar da visdo de mundo do autor ser positivista e quantitativa,
pelas caracteristicas do problema de pesquisa, o viés adotado seguird uma
abordagem qualitativa, aplicada, exploratoria, com um estudo empirico
em campo para observar os cosntrutos propostos. A abordagem sera
qualitativa em termos de compreender e explicar o fendmeno, no caso, os
fatores promotores do fluxo de conhecimento da CS no processo de
S&OP de uma CS, sem a utilizacdo de varidveis quantitativas que possam
representa-lo. O objetivo da pesquisa € produzir novas informagdes
aprofundadas e ilustrativas (POUPART, 2008). No caso do presente
estudo, observar a relagdo dos varidveis objetos de pesquisa: os fatores
promotores do fluxo de conhecimento, os procesos de GC e o processo de
S&OP da CS. Utilizando métodos qualitativos, a pesquisa busca explicar
o porqué dos eventos, porém sem a utilizacdo de quantificagdes de
variaveis e os fatos ndo sdo submetidos a prova.

Quanto a natureza a pesquisa ¢ aplicada a medida que busca
apresentar uma solucao para um problema especifico, no caso, a melhoria
da integracdo da CS através da utilizagdo da GC atuando em fatores
promotores do fluxo de conhecimento para um cendrio ambiental
especifico.

Quanto aos objetivos a pesquisa ¢ exploratoria em termos de
proporcionar maior familiaridade com o problema e construir hipdtese
(GIL, 2010), no caso as relacdes entre as dimensdes abordadas. Embora
a revisdo da literatura tenha sido um dos pilares da pesquisa exploratoria
em questdo, a aplicagdo empirica em campo do método foi a base para o
cumprimento dos objetivos propostos.

A figura 22 apresenta o roteiro utilizado no trabalho.
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Figura 22 — Roteiro da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Pesquisa Preliminar

O primeiro processo utilizado no desenvolvimento do trabalho foi

a realizacdo da pesquisa preliminar. Para execugdo deste processo do
trabalho foram utilizadas as seguintes entradas:

a.

conceitos obtidos de disciplinas - Ter cursado as diversas disciplinas
do Programa de Pos Graduagdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento possibilitou o entendimento de uma base conceitual
sobre diversos temas utilizados no trabalho, como por exemplo: base
conceitual de GC em termos do entendimento de sua evolugdo e dos
principais construtos que estruturam a sua gestdo; base conceitual
sobre gerenciamento de processos e valor em termos de entender as
principais abordagens existentes e o relacionamento dos conceitos,
sobretudo em termos da dimensao integragdo; base conceitual sobre
gestdo de pessoas, lideranca e GC demonstrando o impacto da
lideranga na GC e a forma como a mesma pode ser levada ao patamar
de fator promotor do fluxo de conhecimento. Do programa de Poés
Graduagdo em Engenharia de Producdo, através da disciplina de
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, entender os conceitos centrais
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associados a formag@o da CS e lacunas a serem trabalhadas para o
seu desenvolvimento;
experiéncia académica do autor - O autor atua como professor de
disciplinas de Graduacdo e Pods-graduacdo das areas de
Administragdo de Producdo e Logistica e coordenou trabalhos de
pesquisa e extensdo destas areas com destaque para: implementagao
de Lean Supply e lideranga. O conhecimento tacito oriundo destas
acdes deu margem para a construgdo de insights sobre os construtos
objeto do trabalho;
experiéncia executiva do autor - Uma entrada do processo de
pesquisa preliminar que mais influenciou o trabalho foi a experiéncia
profissional do autor na area de Supply Chain. Desde 1999 o autor
atua em processos relacionados ao escopo do projeto proposto o que
levou o mesmo a identificacdo de algumas lacunas a serem
preenchidas;
pesquisas do NGS - Dentro do NGS ja foram realizados trabalhos que
tangenciam o presente estudo. Alguns destes trabalhos subsidiaram a
execucdo da pesquisa preliminar. A destacar os trabalhos que
abordam fluxo de cinhecimento e capacidades dindmicas;
orientagdes - Por fim o processo de orienta¢do contribuiu para que
uma amplitude grande de conceitos fosse agrupado para os conceitos
centrais na pesquisa preliminar.

Os resultados, ou saidas, do processo desta etapa de pesquisa

preliminar foram:

a.

b.

a definicdo dos trés conceitos centrais a serem explororados na
revisdo da literatura: CS, GC e S&OP;

a defini¢@o do constructo central a ser explorado no trabalho: fatores
promotores do fluxo de conhecimento da CS;

a analise das praticas de GC como mecanismos de melhoria do fluxo
de conhecimento na CS;

relacdes iniciais entre os conceitos: nesta etapa do trabalho, embora
a andlise dos conceitos ainda fosse preliminar, ja foi foi possivel
definir os pardmetros iniciais para a proxima etapa do trabalho: a
Pesquisa Bibliografica.

Pesquisa Bibliografica

De posse da pesquisa preliminar e tomando mao das bases de dados

cientificas foi realizada a pesquisa bibliografica. A principal base de
pesquisa utilizada foi a SCOPUS, embora alguns trabalhos tenham sido
obtidos de bases como Web of Sciense.
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Dada a amplitude dos conceitos, foram utilizadas diversas
palavras-chave de busca para ndo limitar eventuais caminhos na pesquisa
a ser seguida. Algumas destas palavras-chave foram: sales and operation
planning; S&OP; Supply Chain Management and Knowledge; Value e
Knowledge, dentre outras. Esta abordagem possibilitou a obtengdo de
trabalhos com os vieses mais diversos, vide referéncias bibliograficas.

Da pesquisa bibliografica obteve-se:

a. a confirmacdo dos conceitos a serem utilizados no trabalho - A
revisdo da literatura possibilitou a identificagdo de um fio condutor
que surge com um conceito de valor integrado, leva a dimensdo
integragdo da CS a ser considerada um elemento critico, relaciona a
integracdo com um fluxo de conhecimento e identifica um conjunto
de fatores promotores do fluxo de conhecimento que sdo criticos no
escopo do processo de S&OP: a integracdo de processos; a
coloboragdo; a confianca ¢ a lideranca;

b. relagdes entre os conceitos - A revisdo de literatura levou a
constru¢do de um entendimento inicial sobre os 4 (quatro) fatores
promotores do fluxo de conhecimento propostos. A proposicao
inicial era de uma evolucdo linear da utilizacdo dos fatores. A
aplicacdo do método proposto mostrou algumas inconsisténcias
quanto a este posicionamento;

c. lacunas a serem trabalhadas - A revisdo da literatuta deixou evidente
a necessidade de trabalhar com os fatores promotores do fluxo de
conhecimento da CS.

Constru¢do do Modelo de Forma Generica

O terceiro processo do roteiro de pesquisa foi a Construgdo do
M¢étodo Genérico. Para a constru¢do do método foram utilizados os
resultados da Pesquisa Bibliografica, aliados a experiéncia do autor no
Supply Chain Management e na implementag¢do e condug@o do processo
de S&OP em diferentes cadeias de suprimentos.

Nesta etapa da pesquisa o método foi construido de modo a
possibilitar o entendimento dos fatores promotores do fluxo de
conhecimento selecionados no estudo empirico. Como esta perspectica,
pode-se assumir que muito da metodologia utilizada no trabalho esta
materializada no método proposto, Apéndice A.

Aplica¢do Empirica

O ultimo processo do roteiro de pesquisa foi um estudo empirico
aplicando o Método em um contexto real. Nesta etapa, o método foi
aplicado em uma CS com vérios elos e caracteristicas de elevada
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complexidade. Desta aplicacdo foram gerados os resultados do trabalho e
sugestao para trabalhos futuros.



120



121

4 DESCRICAO E APLICACAO DO METODO

Este capitulo apresenta o método utilizado para analisar o
relacionamento dos fatores promotores do fluxo de conhecimento, dentro
do escopo do processo de S&OP de uma CS especifica, de modo a
possibilitar a identifica¢cdo e melhoria no fluxo de conhecimento deste
processo, alinhado a uma perspectiva de valor integrada.

Serdo descritos, primeiramente a empresa, objeto de estudo e,
posteriormente, o método. Eventualmente, serdo explorados dngulos em
contextos genéricos para ilustrar o relacionamento das varidveis e os
possiveis desdobramentos.

Muito do que é proposto no método parte da necessidade de
analisar a CS a partir de um elo que seja o lider da mesma. Com essa
perspectiva, o autor escolheu uma cadeia nautica, cujo elo lider é a
SchaeferYachts, o maior estaleiro de yachts de luxo do Brasil. Sua
lideranga no mercado em amplas faixas de tamanhos de yachts de lazer,
torna-a um elo que dita o comportamento da CS.

O autor, como Gerente de Suprimentos desse elo, tem a
possibilidade de interagdo com os demais elos, discutindo o escopo de
aplicacdo e avaliando os problemas associados. Dessa forma, o autor
passaré a atuar como Gerente de Projeto do método.

A SchaeferYachts fabrica yachts de 26 a 83 pés. Em funcao desta
amplitude, a logica de segmentacdo de mercado e distribuicdo é
direcionada de acordo com os tamanhos dos yachts. A empresa considera
trés segmentos de mercado: 1) pequeno porte, de 26 a 36 pés; 2) médio
porte, de 40 a 51 pés; e 3) grande porte, acima de 56 pés. Cada segmento
possui seu ciclo de produgdo. Yacths de 30 pés, por exemplo, podem levar
menos de uma semana para serem fabricados enquanto os de 83 pés levam
até 5 meses, por causa do elevado nivel de customizagdo associado ao
produto.

Este trabalho analisa yachts de médio porte em fungdo do elevado
nivel de lideranca da empresa nesse segmento e do nivel intermediario de
customizagdo associado ao produto.

No que tange aos acionistas, a empresa possui dois socios que
atuam, também, em funcdo executiva. Um dos socios atua no viés da
operac¢do, cobrindo a¢des que vao de vendas até a operacgdo industrial em
si. O outro cobre o leque de a¢des relacionadas a definigdes estratégicas
e ao conceito do produto.

A empresa possui cinco unidades: trés no Estado de Santa, uma no
Estado do Rio de Janeiro e uma no Estado de Sao Paulo.
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Os proximos topicos descrevem cada etapa da aplicagdo do método
em termos de resultados obtidos e necessidades de adequacao.

Da revisdo da literatura foram selecionados 4 (quatro) fatores
promotores do fluxo de conhecimento:

a. integragdo - observada desde a utilizagdo de troca eletronica de dados
de demanda até o acompanhamento de saldos e sell out em pontos de
vendas;

b. colaboragdo - associada a questdes como o compartilhamento de
recursos produtivos e de distribuicdo até a utilizacdo de formas
conjuntas de financiamento da cadeia, como o hedge de materiais;

c. confianca - base para compartilhamento de estratégias e com isso
possa surgir um solo fértil propicio as inovagdes na cadeia de
suprimentos relacionados a venda e operagdes;

d. lideranca - catalisador das ag¢des e definidor do norte para
reconfiguracdo da cadeia.

Para facilitar o entendimento dos envolvidos na aplicagdo do
método, os fatores promotores do fluxo de conhecimento, em diversos
momentos, foram denominados “dimensdes criticas”.

O método deste trabalho é composto por 5 (cinco) fases (Figura
23): Fase 1 - Base para Aplicagio; Fase 2 - Conhecendo o Ambiente; Fase
3 -Identificando Oportunidades; Fase 4 - Base de GC; ¢ Fase 5 - Definindo
a Aplicagdo. Cada fase apresentara o objetivo, os passos e o grupo focal
envolvido na aplicagao.

A divis@o em fases segue uma abordagem tipica das metodologias
de Gerenciamento de Processos, baseadas nos principios de melhoria
continua onde, primeiramente, se busca entender o contexto e as
particularidades do processo em analise, depois identificar oportunidades
de melhoria no processo e, por fim, reconhecer mecanismos que
possibilitem que as melhorias sejam capturadas pelo processo.
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Figura 23 — Método
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A figura 23 apresenta a sequéncia utilizada na aplicacdo do
método. A analise dos passos envolvidos sera orientada por um conjunto
de formularios (Apéndice A) para avaliar o nivel de aderéncia as quatro
dimensdes criticas em todo o processo de aplicagdo do método.

Antes da aplicag@o de cada uma das fases, serdo formados grupos
focais, compostos por pessoas do nivel tatico ao estratégico, envolvidas
em cada um dos passos do processo de S&OP na organizagdo da CS. Em
cada um dos momentos serdo apresentados os objetivos do trabalho e a
metodologia a ser utilizada para cada grupo de trabalho envolvido. A
observacdo da dindmica desses grupos podera dar indicios de como a
coeréncia estratégica ocorre ao longo da organizacdo. Os passos sdo
compostos por objetivo, grupo focal, metodologia e resultados a serem
alcancados.

No caso dos grupos focais, é importante ressaltar a fungdo do
Gerente de Projeto. Dentro de cada elo envolvido no mapeamento, devera
ser determinada uma pessoa responsavel pela aplicacdo do método nos
diversos passos. Da forma como o método foi concebido, o perfil ideal
dessa pessoa ¢ o de ser o responsavel pelo processo de S&OP do elo e ter
transito tanto horizontal quanto vertical na organizagdo. Os demais



124

elementos envolvidos na aplicagdo do método serdo definidos em fungéo
do escopo das atividades necessarias.

O tempo para a aplicagdo do método esta relacionado ao ciclo de
planejamento da empresa onde o mesmo sera aplicado. O tempo foi de
cinco semanas na empresa objeto de estudo

Os proximos itens descrevem cada uma das fases do método.

4.1 BASE PARA APLICACAO

O objetivo da fase 1 — Base para Aplica¢do - é conhecer as
caracteristicas dos diversos ambientes em que o método sera aplicado de
forma a definir um processo de S&OP aderente ao cenario ambiental.

Esta fase é composta por 6 (seis) passos (Figura 24): Passo 1 -
Alinhamento do Valor; Passo 2 - Mapeamento da Cadeia; Passo 3 -
Defini¢cdo de Indicadores e Metas; Passo 4 - Identificacdo do Fluxo
Critico; Passo 5 - Identificagdo das Decisdes (S&OP); e Passo 6 -
Definigdo do Processo de S&OP.

Figura 24 — Passos da Fase 1
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

No passo 1 - Alinhamento do Valor - o objetivo ¢ alinhar o valor
de cada um dos grupos de atores: acionista, produtor e cliente. A Figura
25 sintetiza o resultado deste passo, que € ter uma visdo de valor
contemplando as perspectivas dos trés atores para determinado cenario
ambiental.

A Figura 25 sintetiza a visdo multipla de valor de proposta por
Trinh (2018) ao considerar o valor na perspectiva da organizagdo, do
produtor e do cliente. O componente adicional inserido nas perspectivas
de Trinh (2018) foi a avaliagdo do valor do acionista com base na
perspectiva do EVA™,
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Figura 25 — Alinhamento do valor
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Para cada um dos indicadores se determina o Grau de Importancia
(GI) relativo e, posteriormente, como a “Avaliagdo” acontece no cenario
atual. A escala adotada vai de 1 (um) a 5 (cinco). Este padrdo de escala
foi utilizado tomando como base a Matriz de Quality Function
Deployment QFD) da abordagem de Makabe (CHAN; WU, 2002).

O grupo focal deste passo ¢ composto pela diretoria, os envolvidos
com o processo de desenvolvimento do produto e a area comercial.

Uma caracteristica inerente ao negodcio da SchaeferYachts é o
altissimo nivel de qualidade intrinseca associada aos produtos que atuam
no mercado de luxo, por isso, o processo de discussdo do conceito de valor
em dimensdes que fujam as caracteristicas inerentes aos mesmos ¢ um
desafio para areas que estdo fora do escopo estratégico.

O contexto estratégico, no qual o método esta sendo aplicado, é um
periodo de recuperagdo lenta da economia, onde a condicdo de crédito
ainda ¢ um fator limitante, o que vem a dificultar o desenvolvimento dos
negocios.

Apesar de a empresa apresentar postura sélida no mercado e ter
como marca registrada, além da qualidade intrinseca associada aos
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produtos, o cumprimento dos prazos de entrega, o mercado consumidor,
como um todo, estd receoso em funcdo de problemas associados com a
nao entrega de produtos, devido ao fato dealgumas marcas tradicionais no
mercado quebrarem ou entrarem em recuperagao fiscal.

Outro ponto critico é o fato de a CS estar em processo de
recuperagdo lenta, por causa da crise econdmica: como muitos elos desta
cadeia dependem da importacdo de produtos ou matérias-primas, um
desabastecimento do tubo e o receio em retomar as operagdes em volume,
novamente aconteceram.

No alinhamento com a diretoria, o valor para o acionista (Quadro
11) foi definido da seguinte forma: no cenario atual, de baixa taxa de juro,
sd0 necessarias aplicagdes que gerem retorno, mas que possuam elevada
liquidez em fun¢do do risco associado ao cenario politico de 2018.

Quadro 11 — Desdobramento do valor para o acionista

Critério Gl Avaliagao
Lucro 3 5
Retorno 3 3
Liquidez 5 1
Risco 5 3

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A premissa adotada na perspectiva do acionista é buscar liquidez
com agdes que minimizem o risco associado. No Quadro 11, foi
considerado como indicadores de maior importancia a liquidez e o risco.
Na avaliacdo de como a empresa se porta em relacdo a este indicador
foram considerados como pior avaliagdo, ou de agdo prioritaria, a
liquidez.

Um desafio desta aplicagdo ¢ o fato de a empresa ndo possuir
conselho de administragdo, assim, o papel de acionista e executivo fica a
cargo da direcgdo, o que dificulta separar ambas as visoes.

No alinhamento com a diretoria, o valor para o produtor, Quadro
12, foi definido da seguinte forma: a retra¢do no mercado, nos ultimos
anos, deixou a cadeia sem condicdo de fluxo de caixa. E necessdrio criar
mecanismos que acelerem o tempo de resposta e minimizem o efeito de
capital de giro.
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Quadro 12 - Desdobramento de valor para o produtor

Critério Gl Avaliagao
Agilidade 5 3
Adaptabilidade 3 3
Alinhamento 5 1
Inovagao 1 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Correlacionando o grau de importincia com a avaliagdo do
indicador, o alinhamento da CS ¢ pardmetro de maior prioridade no
cenario ambiental vigente.

O alinhamento da CS possibilitaria atingir prazos de entrega
menores, sem aumentos de custos operacionais, principalmente devido ao
custo do capital no mercado interno. Opgdes de financiamento
internacional a partir do elo 2 da CS podem ser uma alternativa.

No alinhamento com a diretoria, o valor para o cliente, Quadro 13,
foi definido da seguinte forma: entrega na data acordada atendendo
todas as especifica¢oes determinadas no contrato.

Quadro 13 — Desdobramento de valor para o cliente

Critério Gl Avaliacao
Qualidade 5 5
Velocidade 5 3
Flexibilidade 3 3
Confiabilidade 5 5

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A crise financeira dos ultimos anos fez com que varios estaleiros
quebrassem, ou tivessem sérios problemas quanto ao cumprimento dos
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prazos de entrega. Neste cenario, a confiabilidade de entrega ¢ vista pelos
clientes como um componente critico do pacote de valor.

Normalmente, os elos mais distantes da ponta da cadeia sdo mais
susceptiveis a problemas, como o efeito chicote. Sem um efetivo fluxo de
conhecimento, a integragdo da CS pode ser comprometida prejudicando
o desempenho tanto da CS como dos elos que a compde.

No método proposto, busca-se a representagdo clara do lider da
cadeia e do elo responsavel pela disponibilizagdo do pacote de valor ao
cliente final. Vale ressaltar que, nos atuais cenarios globalizados, muitas
organizagdes ja ndo possuem fabricas proprias para muitos dos produtos
de seu portfolio, como ¢é o caso da Apple, onde varios dos seus produtos
sdo fabricados por Contract Manufacturer (CM) na Asia. Neste caso, tanto
o CM como a Apple devem ser considerados no processo de
representagdo do método, uma vez que ambos impactardo na CS.

Para efeito de analise sera considerado o nimero minimo de elos,
suficiente para representagdo da CS, tendo o lider da cadeia como um
desses elos, e, caso o lider ndo venha a ser o fabricante ou importador de
Original Equipment Manufacturing (OEM) responsavel pela
disponibiliza¢do do produto ao canal de distribuigdo, um desses devera
estar no mapeamento. As justificativas destas limitagdes sdo: i) cadeias
com um numero grande de elos podem apresentar dificuldades de
sincronizagdo; ii) o processo de aplicacio do método pode ser
comprometido; e 1iii) os ajustes no mesmo podem ser de dificil
entendimento caso se opte em considerar um numero excessivo de elos.

O Formulario de Analise de Posicionamento na Cadeia, Apéndice
B, destaca a representagdo do elo da cadeia em que uma organizagdo em
avaliagdo esta inserida.

Um exemplo do efeito do posicionamento da cadeia pode ser uma
situacdo tipica de muitas cadeias, como a automotiva, onde um sistemista
faz as entregas para o fabricante, a montadora, no caso, e ¢ abastecido por
um fornecedor de segunda camada.

A partir da camada de suprimentos, os efeitos de problemas
decorrentes da falha do fluxo de conhecimento ao longo da cadeia podem
ser sentidos. A avaliagdo do nivel de entendimento que cada elo tem de
seu papel na cadeia terd efeito crucial para a avaliagdo dos gaps de
desempenho das atividades do processo de S&OP.

A condi¢do minima para aplicagdo deste passo é a construgdo a
partir do elo lider, mas é importante, contudo, capturar a visdo dos demais
elos da CS. Isto dara subsidios para a avaliagdo das dimensdes criticas.
Por exemplo, em uma CS de tele equipamentos, o elo que tem maior poder
na cadeia € o varejista, que devera constar na representagdo. Outros elos
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que devem constar na representacdo serdo o fabricante, ou importador de
OEM, e o fornecedor de primeira camada. Este procedimento tem por
objetivo analisar se a visdo dos gaps de cada um dos elos é a mesma e a
forma como sdo tratadas as quatro dimensdes criticas.

Para a traducdo do conceito de valor do acionista pode ser
considerada a avaliacao na perspectiva do conselho de administracdo do
elo lider. No entanto, pela experiéncia do autor, esta perspectiva é pouco
viavel na cultura empresarial brasileira.

Para a traducdo do conceito de valor para o produtor, deve-se
buscar o entendimento do cendrio ambiental nos indicadores de forma a
priorizar as a¢des. Este ponto ¢ um momento onde a visdo organizacional
do conceito de valor deve ser claramente definida para evitar perdas de
competitividade. No cenario atual, o valor do produtor deve estar alinhado
ao valor do cliente.

Para a tradug@o do conceito de valor do cliente, a perspectiva de
mercado deve ser representada nos indicadores selecionados. Vale
ressaltar que ndo foi incorporada a dimensdo custo na relacdo de
indicadores. Esta decisdo foi levada em conta em funcdo da observagdo
de problemas de entendimento dos envolvidos em um piloto da aplicagéo
do método, onde o indicador custo remetia a especificagdo dos produtos
e ndo ao fluxo de construcdo do mesmo na CS.

A representacdo do conceito de valor, Figura 25, ¢ util para que,
em todas as etapas do método proposto, se visualize o que ¢ critico em
termos de valor e se priorize as agdes para isso. Esta questdo corrobora
com a visdo de Eggert et al. (2018) onde os autores consideram a
comunica¢do do valor um dos pilares para a manutengdo de uma
vantagem competitiva.

Esta etapa podera dar subsidios de como os elos da cadeia
visualizam-na e as limita¢Ges associadas a mesma. Dificuldades na
modelagem desta etapa podem ser fortes indicios de uma CS pouco
estruturada, o que tornaria complexa a implantacdo do processo de S&OP.
Mesmo assim, espera-se que o método sinalize agdes criticas e a forma
pela qual as praticas de GC podem atuar, mitigando os gaps de
desempenho associados ao fluxo de conhecimento.

Uma vez definido o conceito de valor para o cenario ambiental
vigente, o proximo passo discute o mapeamento da CS.

No passo 2 - Mapeamento da Cadeia - o objetivo é mapear a CS
de acordo com a perspectiva do fluxo de valor estendido com elos de
primeira camada e prestadores de servigo associados a partir da visdo do
elo lider (Figura 26).
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Figura 26 — Mapeamento da cadeia

Passo 2 — Mapeamento da Cadeia
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O mapeamento da CS ¢ importante para o entendimento de
mecanismos de colaboragdo entre os elos da CS de modo a aumentar o
potencial de geragdo de valor (SANDBERG; PAL; HEMILA, 2018).

No mapeamento da CS, foram identificados cinco processos
(laminag@o, madeiras e hidraulicos, metalicos, eletrénicos e mecanicos)
basicos de fabricagdo e montagem. Para cada um destes processos existe
uma cadeia de fornecedores com diferentes niveis de integracao.

A execucdo desta fase se deu com relativa facilidade. A
SchaeferYachts foi uma das pioneiras em um mercado onde ainda ndo
havia uma CS estruturada. A estruturacdo de uma CS foi uma condic¢do
necessaria para o desenvolvimento da empresa.

O grupo focal, envolvido nesta etapa do trabalho, é o Gerente de
Projeto do elo, os representantes que tenham visdo, parcial ou global, da
CS, e os prestadores de servigcos. Um gerente comercial pode dar a visdo
do processo de distribuicdo na perspectiva comercial ¢ um gerente de
suprimentos pode dar a visdo dos fornecedores, por exemplo.

Uma consideragdo importante sobre o mapeamento ¢ a necessidade
de representar, de forma mais clara possivel, o fluxo de informacdes
dentre os elos em termos do processo de S&OP. Tradicionalmente, a visdo
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lean busca o fluxo de valor a partir de uma familia de produtos relevante
para a representagdo. No método proposto, isto ndo ¢ ignorado, mas o
foco fundamental ¢ o fluxo de informagdes relacionado ao processo de
S&OP e as respectivas decisdes inerentes ao processo.

O resultado esperado, deste passo, ¢ uma representagdo do fluxo
de valor estendido em termos do fluxo de informagdes e decisdes
inseridas no processo de S&OP da CS.

No passo 3 - Defini¢do de Indicadores - o objetivo é definir os
indicadores e as metas, analisando as diferentes perspectivas de valor.

O grupo focal é composto pelo gerente de projeto e pela diretoria
do elo lider.

Neste passo do método, foi realizada uma reunido com
representantes da diretoria para estabelecer os indicadores de acordo com
o0 os conceitos de valor definidos nos Passos 1 e 2 (Figura 27).

Figura 27— Definindo indicadores

Passo 3 — Definigao de Indicadores

Critério Gl Avaliagao Critério Gl Avaliagao Critério Gl Avaliagao
Lucro 3 5 Agilidade 5 3 Qualidade 5 5
Retorno 3 3 Adaptabilidade 3 3 Velocidade 5 3 ]

[ Liquidez 5 1 ] [ Alinhamento 5 1 ] Flexibilidade 3 3
Risco 5 3 Inovagao 1 1 Confiabilidade 5 5

Liquidez: aumentar a liquidez (Ativo Circulante / Passivo Circulante) = 3
Alinhamento: mudanca de takt = 30 dias

Tempo de Entrega (atravessamento) = 15 dias

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Para definicdo dos indicadores, foram utilizadas trés bases
conceituais principais. Para o valor do acionista, os principios do EVA™
tomando como base o trabalho de Sianipar, Yudoko e Dowaki (2017).
Para o valor do produtor, foram utilizadas como referéncias principais o
Triplo A de Le (2004) e a AMR Reserch. Para a avaliagdo do cliente,
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foram considerados os objetivos classicos de desempenho da fungdo
produgio.

Na figura 27 esta representado um cenario ambiental ¢ uma
realidade do elo lider onde se reconhece o GI da dimensao liquidez e que
a mesma deva ser explorada de forma efetiva (Avaliagdo). No caso do
valor do produtor, considera-se o GI do alinhamento elevado, que existe
potencial de melhoria neste indicador ¢ que o valor do produto esta
associado a dimensao velocidade.

Analisando os processos da empresa e as trés perspectivas de valor,
definem-se os indicadores e as metas a serem explorados nesta situagao:
i) liquidez: (ativo circulante/passivo circulante) = 3; ii) alinhamento:
mudanga de fakt = 30 dias; e iii) tempo de entrega (atravessamento) = 15
dias.

De posse desses indicadores e dessas metas, segue-se para 0 passo
4 - Identificagdo do Fluxo Critico - cujo objetivo ¢ identificar um fluxo
de valor critico para detalhamento do processo (Figura 28).
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Figura 28 — Detalhamento do fluxo critico
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Nessa Figura, dois ramos da CS apresentaram condi¢do mais
critica a luz dos indicadores: a fabricagdo das fibras e a montagem dos
eletronicos. Em discussdo com a diretoria, considerou-se que o ramo que
traria mais impacto no momento seria o relacionado & montagem de
eletronicos. O ramo associado a fibras impacta significativamente, mas
caracteristicas como o tamanho das organizagdes inseridas dificultariam
0 processo.

O grupo focal é composto pelo gerente de projeto do elo lider e
pelos representantes dos elos que fazem a interface com o mesmo.

A metodologia adotada neste passo é o detalhamento do fluxo de
valor em diferentes familias de produtos da CS. A familia que mais
impactar nos indicadores criticos definidos sera priorizada para anélise.

Uma vez selecionado o fluxo critico, segue o passo 5- Identificagdo
das Decisées - (Figura 29) associadas a esse fluxo. O objetivo ¢é identificar
decisdes que possam ser tomadas dentro do escopo do processo de S&OP
ao longo da cadeia.

Figura 29 — Identificagdo das decisdes

Passo 5 - Identificagao das Decisdes (S&OP)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Analisando o diagrama de blocos da figura 29, compilam-se as
decisdes, que envolvem demanda e operacdes, ¢ o elo responsavel
(Quadro 14).

Quadro 14 — Compilagdo das decisdes e do elo

Decisio Atividade do S&OP Afores
Definir Forecast para o elo 1 Analise da Demanda Historica Diretoria elo Lider
Compromisso revendas Comercial
Conjuntura de mercado PCP e Suprimento
Pedidos Firmes Elo 1 Anilise da Carga Maquina Suprimentos Lider

Calculo do MRP
Emissdo de Pedidos

Agregar demanda geral para negociagdo
Enviar forecast
Enviar pedidos firmes

Forecast para Elo 2 Diretoria elo 1

Critérios de Consolidagao Elo 1 Definir o que consolidar nos embarques Suprimentos Elo 1

Negociagao de Espagos/pregos com Armadores Negociar pregos ¢ espagos evitando quebras na Diretoria Elo 1

ou Front Fowarders operagdo em periodos de pico

Nacionalizagdo Definir nacionaliza¢do de acordo com programagio Diretoria Elo 1

Puxada Semanal Definir as Ordens que serdo finalizadas e puxar materiai§ PCP / Suprimentos

Priorizagdo das OP’s no Transporte Definir quais os itens por OP (kit’s) que serdo coletados | Suprimentos

Abastecer linha - Kanban Definir seqiienciamento IHCIY

Definir data da Ativagdo Marcar ativagao dos eletronicos Ger. Produgio

Definir data da entrega Técnica Efetuar entrega para o cliente Assisténcia Técnica

Definir data do Transporte Agendar com Cliente, transportador e Marina data do Comercial
transporte

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O grupo focal € o gerente de produto e os representantes dos elos
mapeados que possuam relagio direta com o fluxo critico representado.

A constru¢do, adotada em fungdo da possivel ndo familiaridade dos
envolvidos com modelos de representagdo, como o mapa de fluxo de
valor, tipicamente utilizado na visdo lean (Figura 30), de um diagrama de
blocos do processo e a identificacdo das decisdes relacionadas ao
processo de S&OP, fazem parte da metodologia neste passo.

Figura 30 — Diagrama de blocos e decisdes associadas ao S&OP
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Neste ponto, cabe ao gerente de projeto utilizar técnicas para criar
um ambiente onde as pessoas compartilhem as informagdes. A proposta
padrdo adotada no método ¢ a identificacdo de problemas relacionados a
falta de informagao e ao padrdo de decisdes e verificar em que momento
da CS isto ocorre. Este tipo de agdo corroborara com a abordagem de Attia
e Salama (2018) onde se busca criar um ambiente, ou infra-estrutura, que
relacione a GC aos processos de SCM.

De posse das decisdes envolvidas, segue o passo 6 - Defini¢do do
Processo de S&OP - onde sdo definidas as atividades associadas ao fluxo
critico do processo de S&OP.

A partir das decisdes, no que tange a demanda e as operagdes
levantadas no passo anterior, aqui € construido o processo de S&OP,
(Figura 31).
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Figura 31 — Processo de S&OP

Passo 6 — Definigao do Processo de S&OP
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

No diagrama de blocos foram destacadas, em cores diferentes, as
atividades da CS que sdo realizadas em cada um dos elos. Dado o escopo
de decisoes necessarias, considerou-se somente a necessidade de inclusdo
do elo lider, do elo de primeira camada e do transportador nautico.

Como abordado por Swain et al (2016) a padronizacdo dos
processos organizacionais pode afetar signicativamente o desempenho do
S&OP. A metodologia utilizada para a representacao dos S&OP, dentro
de certa perspectiva, pode reduzir o impacto de eventuais indefini¢cdes de
responsabilidades em termos organizacionais uma vez que foca
totalmente no fluxo do processo. O apéndice A apresenta uma descri¢cdo
genérica de um conjunto de atividades que podem ser encontradas em
processos de S&OP para subsidiar a aplicagdo deste passo.

Até este passo da aplicacdo, ndo houve nenhum problema de
entndimento conceitual na interacdo com a empresa na execucdo do
método. Na proxima fase do método, havera a inclusdo da GC e um nivel
maior de complexidade no escopo de aplicacdo. O grupo focal envolvido
¢ o gerente de projeto e os representantes dos elos envolvidos nas
respectivas atividades.
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Como ja abordado, o processo de S&OP tem relagdo direta com a
estratégia da empresa. Caso ndo exista um padréo de processo de S&OP
integrado na CS, este momento € impar na linha da diretoria do elo lider
para se perceber o impacto das decisdes na CS. Na figura 31, por exemplo,
a decisdo de nacionalizagdo de uma carga importada pode estar
condicionada as ordens de produgdo confirmadas ou ao eventual
alinhamento estratégico repassado pelo elo anterior da cadeia.

Uma vez criada a base para aplicagdo do método, materializado na
defini¢dodo processo de S&OP, segue-se para a proxima fase.

4.2 CONHECENDO O AMBIENTE

O objetivo da fase 2 — Conhecendo o Ambiente - é entender os
mecanismos de funcionamento dos processos de GC, dentro do escopo do
processo de S&OP, na perspectiva de cada elo mapeado ¢ em como as
dimensdes criticas abordadas estdo relacionadas ao processo de S&OP
definido na fase anterior.

A metodologia adotada nesta fase ¢ composta por 3 (trés) passos,
Figura 32: 1) avaliagdo dos processos de GC; 2) avaliagdo das dimensdes
criticas; e 3) identificagdo de gaps nas atividades.

Figura 32 — Passos da fase 2

Avaliagao dos Avaliagdo das Identificacdo de

Processos de Dimensées Gap s nas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Neste etapa do trabalho se busca entender o processo de S&OP
com o viés de andlise do fluxo de conhecimento. A perspectiva adotada é
a de Yang et al. (2014) onde se discute a relagdo dos processos de GC, o
fluxo de conhecimento associado e os respectivos impactos na integracao
da CS.

No passo 1 - Avalia¢do dos Processos de GC - o objetivo ¢ avaliar
os processos de GC dentro do escopo do processo de S&OP na
perspectiva de cada elo mapeado. (Figura 33).

Nesta etapa do método se toma mao do trabalho de Bhosale, Kant
e Shankar (2018) para entender como os fatores, promotores do fluxo de
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conhecimento, sugeridos impactam nas atividades do processo de S&OP
que fora representado em termos de uma andlise do fluxo cliente
fornecedor e dos respectivos gaps associados.

Na aplicagdo do método, foi considerada a avaliagdo do elo lider e
do elo de primeira camada. Nao foi possivel a avaliacdo do elo de segunda
camada, em func¢do de a estrutura de governanga do mesmo estar
localizada nos Estados Unidos. Outro fator considerado para a ndo
inclusdo do elo de segunda camada foi o impacto de suas agdes ser pouco
relevante na cadeia ser pouco relevante.

Figura 33 — Passo 1 — Avaliagdo dos processos de GC
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O grupo focal é formado pelas diretorias, ou representantes de
nivel estratégico de cada um dos elos envolvidos. Embora essas pessoas
possuam pés-graduacdo, o entendimento dos conceitos de GC foi de nivel
basico. Esta situagdo levou a necessidade de o gerente de projeto ter que
atuar fazendo um nivelamento prévio, o que ndo estava previsto,
inicialmente, no método. A opcdo por tratar com pessoas no nivel
estratégico ¢ decorrente do fato de se buscar uma visdo de GC que
ultrapasse as caracteristicas de busca de melhorias operacionais e avance
com GC no papel de ser um fator para gerar inovagdo no contexto do
processo de S&OP.

Em reunido com o representante do elo 1, o gerente de projeto
identificou também o baixo nivel de entendimento dos conceitos. Desse
modo, optou-se pela ndo aplicagdo dos proximos passos do método nesse
elo.
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Com relagdo ao transportador nautico, a situagdo mostrou-se mais
critica. Apesar de esta empresa ser a lider de seu segmento de atuagéo, a
operagdo fica concentrada em seu proprietario e praticas como o S&OP
ficam sem escopo de atuag@o.

Como os conceitos basicos de processo de GC podem ndo ser
claros para os participantes do grupo focal, o primeiro passo sera a
apresenta¢do dos mesmos. Para facilitar o entendimento das pessoas, 0s
processos de GC serdo apresentados de forma a apontar agdes no processo
de S&OP.

Para avaliag@o dos processos de GC, o gerente de projeto realizara
questdes, contextualizando-as no escopo das atividades do processo de
S&OP que for mapeado, tais como:

a. identificando o conhecimento: o que ¢ importante saber ¢ onde esta
este conhecimento?

b. criando o conhecimento: o que é importante criar para executar o
processo de forma melhor?

c. armazenando o conhecimento: onde e como ¢ armazenado o
conhecimento?

d. compartilhando o conhecimento: como fazer o conhecimento chegar
a quem precisa?

e. aplicando o conhecimento: como criar cenarios para as pessoas
aplicarem o conhecimento e gerarem agdes com reflexo na
competitividade da empresa e da CS?

O gerente de produto deve ter a percepcdo clara do que, de fato,
estd associado a cada processo de GC, a fim de evitar avaliacdes
incorretas no passo seguinte. Por exemplo, pode-se considerar que, em
uma reunido de panorama do processo de S&OP, as pessoas nao discutam
agoes em termos dos outliers de vendas, citando o fato de ndo
identificarem o conhecimento. O problema, no entanto, pode estar
relacionado ao fato de os outliers ndo estarem armazenados, ou as pessoas
ndo estarem em um ambiente propicio para o compartilhamento do
conhecimento, que esta diretamente relacionado com a terceira dimensao
critica que ¢é a confianga.

O resultado esperado deste passo ¢é a identificacdo de
caracteristicas dos processos de GC dentro do escopo do S&OP para
correlacionar com as dimensdes criticas.

No passo 2 - Avaliagdo das Dimensoes Criticas - avalia-se as
dimensdes criticas no escopo dos processos de GC abordados no passo
anterior. Como ja foi citado, dimensdo critica ¢ o termo utilizado no
escopo de aplicagdo do método para denominar os fatores promotores do
fluxo de conhecimento na CS.
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Embora o grupo focal seja 0 mesmo do passo anterior, a decisdo
de separar o momento de avaliagdo dos processos de GC do das
dimensdes criticas, ocorreu em funcdo da possibilidade de
amadurecimento dos conceitos com esse intervalo de tempo.

A metodologia utilizada neste passo é composta de 3 (trés) acdes:
1) reunido apresentando conceitos; ii) retomada da discussdo sobre os
processos de GC; e iii) avaliagdo das dimensoes criticas dentro do escopo
de cada um dos processos de GC usando escala de avaliagdao (Quadro 15).

Quadro 15 — Escala de avaliagdo das dimensdes criticas

Grau Descri¢do
1 N3o identificado ou baixo nivel de implementagdo
2 Implementado, mas com resultados modestos
3 Atendimento pleno

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Proveniente da visdo dos processos de GC e da forma como o
grupo focal visualiza o atendimento as dimensdes criticas, ja € possivel
ter os primeiros indicativos da rela¢do entre estes e as dimensdes. Estreitar
a analise para o nivel das atividades do processo de S&OP tera o papel
fundamental de identificar mais claramente as relagoes.

Esta fase foi realizada no elo lider com representantes da Diretoria.
A metodologia foi retomar a discussdo sobre os processos de GC e avaliar
como ¢ o desempenho das dimensdes criticas na percep¢ao dos
envolvidos.

A avaliagdo das dimensdes criticas (Figura 34) sera novamente
realizada quando da andlise das atividades do processo de S&OP. A
confronta¢do da percepcao da avaliagdo da alta gestdo com os envolvidos
no processo de S&OP, nivel tatico ¢ operacional, dard indicativos da
coeréncia estratégica.
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Figura 34 — Avaliacdo das dimensdes criticas

Elo: Primeira Camada Avaliagao das Dimensédes Criticas

g g 1 0 1

Integragao

Colaboragao

Conflanga

Q= W|w
Q= wW|w
alalala
W|alal=a
alalala

Lideranga

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

As dimensdes que tiveram a avaliagdo menos favoravel, nos
processos de GC, foram a integragdo ¢ a confianga. Esta analise, embora
preliminar, dd indicios do perfil de agdes a serem implementadas.
Questdes de acesso a dados transacionais e & dimensdo integracdo, por
exemplo, podem vir a ser tdo criticas quanto compartilhamento de
defini¢Ges estratégicas e a dimensdo confianga.

No passo 3 - Identificacdo de Gaps nas Atividades - foram
fornecidos formuldrios para identificar gaps em cada uma das dez
atividades, listadas no processo S&OP, relacionadas aos processos de GC.

A metodologia utilizada foi a constru¢do de um padrio de
atividades passiveis de ocorréncia, dentro do processo de S&OP, em uma
condicdo genérica. Para tanto, foram utilizados os dados provenientes da
revisdo de literatura e a experiéncia do autor como responsavel pela
implementacao do processo de S&OP em diferentes contextos.

A representacdo de cada etapa do processo ¢ fundamental para que
sejam executadas as andlises dos gaps em nivel organizacional e em nivel
de CS. Como mecanismo de andlise, buscou-se (identificar) gaps
relacionados a cada uma das atividades do processo de S&OP e os cinco
processos de GC, de acordo com a ASIAN (2010a).
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Cada um dos gaps listados busca identificar pontos onde uma das
quatro dimensdes criticas em analise ¢ impactada (Figura 35).

Figura 35 — Formulario de representacdo das atividades

Atividade

Acado

Fomecedor | Fomecedor | Fomecedor |

camataz | Camataz | Camedai | il ]

Srimoes Amidages Saites =

Processo -
SR PES PP P

OO

Organizagio

Cadeia

OOOOod

Analise

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

As cores foram usadas para relacionar o processo de GC e os
possiveis gaps, com o objetivo de tornar o método estruturado o suficiente
para subsidiar a identificac¢do e aderéncia, quando da aplicacdo do mesmo
nas CSs.

Para cada uma das atividades do processo de S&OP foi elaborada
arepresentagdo em termos de entradas, saidas e indicador de desempenho,
Key Performance Indicator (KPI). O detalhamento das atividades néo foi
realizado, pois poderia dar a ilusio de uma bagagem implicita de
conhecimento associado - que, de fato, pode ndo existir em termos de
resultados gerados -, limitando a analise dos gaps.

Cada uma dessas atividades foi relacionada com gaps especificos
para mostrar onde as falhas nos processos de GC poderiam gerar
resultados insatisfatorios. Os formularios gerados com os gaps nas
atividades sdo instrumentos importantes do método para a analise de
acordo com os processos de GC , Apéndice A.
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A metodologia adotada é: i) reunido apresentando conceitos; ii)
retomada de discussdo sobre os processos de GC; iii) apresentacao de
formularios genéricos de analise dos gaps nas atividades; iv) identificagdo
no escopo da atividade do processo de S&OP do elo; e v) avaliagdo da
dimensdo critica dentro do escopo da atividade em termos do grau de
importancia e do nivel de atendimento.

Os proximos topicos discutem, detalhadamente, cada uma das dez
atividades do processo de S&OP, relacionando possiveis gaps de
desempenho aos processos de GC. Os formularios, Apéndice A, gerados
nas etapas, serdo elementos auxiliares na aplica¢do. A sequéncia do
trabalho descreve cada uma das atividades exemplificando possiveis gaps
de desempenho e eventuais analises sobre os mesmos.

A Figura 36 representa a primeira atividade do processo de S&OP:
o Levantamento da Demanda Historica. Na representagdo do processo,
foram consideradas trés entradas: 1) historico de vendas; 2) historico de
sell out; e 3) registro de outliers; e duas saidas: 1) previsdao de vendas; e
2) analise de sensibilidade; e um KPI:a acuracidade do modelo.

Figura 36 — Levantamento da demanda histérica

Entradas Atividades Saidas KPI
Histérico de Vendas Previsio de Vendas .
Histérico de sell out - Anailise de Acuracidade do Moddo
Registro de outliers sensibilidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Aqui, um dos pontos mais relevantes ¢ identificar as entradas em
cada atividade entendendo que as mesmas sdo grandes cépsulas de
conhecimento associadas ao processo.

Embora o método ja parta de um conjunto de gaps preestabelecidos
para cada uma das atividades, espera-se que, com a avaliagdo qualitativa
dos processos de GC, os mesmos possam ser melhorados.

Foram listados oito gaps de desempenho em nivel organizacional
e oito em nivel de cadeia (Figura 37).
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Figura 37 — Formulério para analise dos gaps do levantamento da demanda
historica

Idemifi:ando> > Criando > > Armazenmdo> > Camparﬁﬂlm} > Aplicanda>
D Existeregistro de vendaspor familias de produtos D As projecdes eanlises sio armazenadas
D Aorganizagio trabalha comnimeros de sell out D Projecdes e Analisesdo compartihadas nas funcles
D Osoutliers sio discutidos emnivel tatico estratégico D Sio apresentados os erros dos modelos a cada cico
D Produgio e P&D participamdo processo de andlise D Existe focalpoint para correcio de desvios
D Informagio de Sell Out disponivel nos elos D As projegdes eandlises séo armazenadas
D Existeregistro de outliers da ponta D Projecies e anélises sio compartihadas na cadeia
D Qs outliers sio discutidosnacadeia D Sio apresentados os erros dos modelos & cada cico
D Elos participamdo processo de anilise D Um elo atua corrigindo desvios

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Na sequéncia, cada um desses gaps ¢ discutido, em termos de
relagdes com os processos de GC e com as dimensdes criticas.

Os oito gaps de desempenho em nivel organizacional sdo:
[ - Existe registro de vendas por familia de produtos

A auséncia de registro de vendas por familia de produtos
impossibilitarda uma analise quantitativa estruturada da previsdo de
vendas. A discussdo do nivel de agregacdo dos dados histdricos deve ser
suficiente para gerar planos mestres que contemplem tanto as restri¢des
de capacidade como as de materiais.

Neste ponto, embora o viés seja nitidamente transacional, é
evidente o processo de GC na identifica¢do do conhecimento. Se os dados
transacionais ndo forem suficientemente estruturados para realizar as
analises quantitativas, o processo de geracdo da previsdo sera
comprometido. A identificacdo destes dados ¢ fundamental para geragdo
do conhecimento em etapa posterior do processo.

Na perspectiva das dimensdes criticas, a integragdo dos processos
da organizagdo ¢ fundamental para evitar perdas de desempenho nesta
atividade. Por exemplo, se ndo houver um alinhamento entre vendas e
produgdo, quanto a sistematica de agrega¢do da demanda dos dados,
esses, apesar de existirem, poderdo gerar analises de pouca relevancia
para a decisdo.

1I- A Organizagdo trabalha com numeros de Sell Out

Embora ainda se trate de um dado transacional, o acesso ao nimero
de sell out é crucial para a que a organizagdo, segundo Lee (2004), possua
agilidade de resposta. Se a organizagdo em questdo ¢ o ultimo estagio
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antes do ponto de vendas, a utilizagdo de técnicas, como o VMI, pode
possibilitar ganhos significativos.

Dependendo da cadeia em analise, pode haver a possibilidade de
adquirir dados de sell out de empresas de pesquisa de mercado, como a
Nielsen e a Accera.

O que se advoga, no contexto desta proposta de trabalho, ¢ como a
evolucdo do nivel de confianga possibilitard que praticas como esconder
o nivel de estoque dos fornecedores - um mecanismo de negociagdo -
sejam substituidas por outras que promovam a eficiéncia global da cadeia.
Neste ponto, o compartilhamento dos dados de sell out assume relevancia
impar.

Os dados de sell out estruturados e passiveis de acesso rapido
subsidiariam, de forma efetiva, a identificacdo do conhecimento para a
tomada de decisdes ageis na cadeia.

11I- Os Outliers sdo discutidos nos viveis tdticos e estratégicos

A analise dos outliers, além de garantir consisténcia da base
historica de dados, pode gerar conhecimentos importantes sobre as agdes
que tenham reflexo na demanda. Porém, para que isto tenha efeito, a
analise deve ser realizada com o envolvimento dos niveis taticos
estratégicos, que pode possibilitar a identificacdo de correlagdes, as quais
seriam tratadas simplesmente como excegdes em uma visdo puramente
transacional.
1V- Produg¢do e P&D participam do processo de andlise

Nédo s3o comuns os processos de P&D participarem de
procedimentos anteriores as reunides do mesmo. A participacdo nestes
eventos daria subsidios para que se criasse uma base de conhecimento
ampliada, fazendo com que, por exemplo, a andlise de outliers fosse
melhor analisada e registrada.

No caso de P&D, o acompanhamento dos histéricos de vendas
pode dar uma maior dimensdo do que seria critico no roadmap de
produtos e dos impactos de eventuais atrasos.

V- Projegoes e andlises sdo armazenadas

Busca-se identificar lacunas no processo de armazenamento do
conhecimento. Se o processo de registro das previsdes ndo for efetivo,
pode-se perder diversas possibilidades de andlise e fazer com que o
conhecimento, de fato, ndo seja aplicado.

Avalia-se desde o registro dos dados transacionais de venda até a
forma como os outliers sio registrados.

A presenga de sistemas que possibilitam o registro e a analise do
processo de previsdao de vendas sera um elemento agregador no processo
de S&OP, tanto em nivel organizacional como de cadeia.
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VI- Projegées e andlises sdo compartilhadas nas fung¢oes

Procura-se identificar como ¢é o compartilhamento do
conhecimento entre as fungdes das organizagdes. Criar mecanismos que
promovam o compartilhamento do conhecimento reforcando as
dimensdes colaboracdo e confianga ¢ fundamental para o processo de
S&OP.

A questdo classica dos silos funcionais (HARRINGTON, 1993) é
um ponto a ser superado para uma efetiva integra¢do logistica, ndo se
restringido somente a questdes de planejamento, como as abordadas nesta
proposta de trabalho.

Muitas organizagdes ainda utilizam politicas de restricdes de
informagdes interprocessuais, limitando, por exemplo, a disponibilizagao
de informagdes de fluxo de caixa exclusivamente ao processo financeiro.
Isto pode fazer com que se dispense energia em agdes comerciais ¢ de
manufatura que ndo se sustentaram por restri¢des financeiras.

O compartilhamento das informacgdes entre os processos das
organizagdes pode ser um grande canal para garantir a coeréncia do
desdobramento estratégico e possibilitar o surgimento de agdes que
utilizem a sinergia desses processos.

VII- Erros do modelo a cada previsdo, apresentados e discutidos

A apresentagdo e a discussdo dos erros dos modelos de previsdo
utilizados sdo pontos onde a aplicagdo do conhecimento assume
relevancia extrema. Espera-se observar a atitude das pessoas,
independentemente do processo no qual estejam inseridas, contribuindo
com a disponibiliza¢do de conhecimento e participando com inputs para
a adequacdo do modelo.

Sem patamares elevados de colaboragdo, existe grande
possibilidade de o modelo de previsdo ficar estagnado, ou seja, ndo
evoluir para se adaptar as constantes mudangas do cenario ambiental. Para
atingir niveis elevados de colaboragdo, a confianga deve ser uma
dimensdo a ser buscada. Por exemplo, o autor coordenou diversos
projetos de implantagio de S&OP em diferentes contextos
organizacionais. Em uma destas situacdes, a pessoa responsavel pelo
processo de vendas, no inicio do projeto, usava a seguinte expressao:
“agora estou falando como membro do comité (nome dado ao processo
de S&OP naquela organizagdo) e ndo como gerente de comercial”, ou
seja, possuia uma visdo clara de uma situagdo de mercado, mas ndo
poderia expd-la em funcdo de um contexto onde a diretoria comercial
estava sendo pressionada. Sem a organizagdo criar uma cultura onde as
decisdes envolvendo a analise da demanda sejam pautadas por um
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profundo alinhamento estratégico, melhorias no nivel tatico
provavelmente serdo infrutiferas.

Um mecanismo que pode auxiliar o processo de S&OP ter
consisténcia estratégica é criar um focal point responsavel pelo mesmo.
VIII- Existe focal point para corre¢do de erros

Pelo fato de o processo de S&OP ter caracteristicas cross
funcionais, seria complexo ter uma estrutura hierarquica de coordenagéo
envolvendo-o, porém, por meio de uma analise da distribui¢do das
atividades do processo de S&OP ao longo dos processos organizacionais,
evidencia-se a concentragdo de muitas dessas nos processos de
Planejamento ¢ Controle de Produgdo e Materiais (PCPM) e Supply
Chain.

Se o focal point for uma pessoa do processo de PCPM, deve-se
ficar atento para nao cair na armadilha da busca da eficiéncia operacional
em detrimento do nivel de servigo. Se o focal point for oriundo da area de
Supply Chain, a preocupagao € inversa.

Busca-se identificar se o conhecimento gerado é de fato aplicado e
se existe uma lideranca para corrigir eventuais desvios.

Uma vez discutidos os gaps em nivel organizacional, passa-se para
a analise em nivel de cadeia.

Os oito gaps de desempenho em nivel de cadeia sdo:

I- Informagado de sell out disponivel nos elos

Procura-se identificar a percep¢do que o elo tem em relagdo a
disponibiliza¢do das informag¢des de sell out ao longo da cadeia, que seria
possivel pela: 1) integracdo transacional dos processos utilizando
mecanismos como o EDI e o proprio VMI; ii) colaboragdo discutindo
eventuais problemas de falta de matéria-prima e melhor estratégia de acdo
para mitigar os problemas; iii) confianga de os elos disponibilizarem
informagdes que poderiam ser utilizadas em técnicas de negociagéo
pontuais; e iv) lideranga de um elo reordenar a cadeia em fung¢do do
cendrio ambiental.

1I- Existe registro de outliers na ponta

Busca-se identificar o nivel de entendimento da demanda na ponta
de cada elo. Embora a agilidade de reacdo aos dados sell out seja
fundamental, espera-se que cada elo tenha um claro entendimento do
comportamento da demanda na ponta e possa contribuir, por meio de suas
acdes, na cadeia para o desenvolvimento de estratégias efetivas de
aumento do nivel de servi¢o e reducdo de custos.

As mesmas observacgdes elaboradas no topico anterior sobre as
dimensdes criticas sdo aplicadas aqui.
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O acesso aos dados de sell out e os outliers, devidamente
estruturados, podem ser um conhecimento cuja rapida identifica¢ao seja
fundamentavel tanto para a agilidade de resposta da cadeia como para a
sua adaptacdo.

11I- Os outliers sdo discutidos na cadeia

Busca-se identificar se pontos fora da curva sdo discutidos na
cadeia, de forma a possibilitar a criagdo de uma base de conhecimento
ampliada que possibilite o desenvolvimento de estratégias inovadoras, no
que tange ao atendimento da demanda.

A discussdao de outliers envolvendo os elos da cadeia pode
possibilitar a analise se, de fato, uma situa¢do ¢ um ponto fora da curva
ou ¢ uma oportunidade a ser explorada.
1V- Elos participam do processo de analise

Busca-se criar um ambiente de colaboragdo entre os elos para que
sejam discutidos os problemas ¢ as possibilidades de agao.

Os modelos estatisticos podem ser melhorados incorporando a
visdo dos diferentes elos da cadeia. Procura-se entender como ¢é a
demanda independente na ponta da cadeia. A puxada da cadeia devera ter
uma logica que atenda a essa demanda com o nivel de servico adequado
€ com 0s menores custos possiveis para a obtencdo desse nivel de servigo.
V- Projegoes e andlises sdo armazenadas

Da mesma maneira que ¢ necessario o armazenamento das
informa¢des em nivel de elo, também o ¢ em nivel de cadeia, sobretudo
para as analises inter organizacionais.

Espera-se algo superior ao armazenamento de dados transacionais.
A questdo central ¢ criar um mecanismo onde o conhecimento, associado
ao processo de demanda, seja armazenado e tenha possibilidade de acesso
pelos elos da cadeia.

Aqui, novamente, deve-se considerar que a barreira de integracao
de processos deva ser superada a fim de que o conhecimento seja
armazenado e acessado posteriormente.O problema de integragdo de
diversos ERPs é um exemplo disso.

VI- Projegoes e analises sdo compartilhadas

Espera-se que as resultados das analises que foram armazenadas
sejam compartilhadas para todos os envolvidos no processo para que os
mesmos possam gerar novos conhecimentos em novos ciclos de
planejamento.

VII- Erros do modelo sdo apresentados a cada ciclo

Espera-se identificar niveis de colaboragédo e confianga na cadeia
para possibilitar uma discuss@o dos modelos e suportar sua adequagdo a
cada novo ciclo de planejamento. A aplicagdo do conhecimento
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distribuido em cada elo sera crucial para a adequag¢do do modelo de
previsdo; em sentido oposto, serd um forte mecanismo de emissdo de
sinais que podem possibilitar o incremento de confianca na cadeia.

VIII- Um elo atua corrigindo desvios

Busca-se identificar a presenca de um elo na cadeia que atue
liderando o processo de analise e atuando para a promogdo do processo
de adequagdo do modelo de previséo.

Espera-se identificar, na aplicagdo do método, uma lideranga
situacional em diversas atividades do processo de S&OP, porém, a
relacdo desta lideranga com o elo de maior poder na cadeia é um ponto
que precisa ser entendido.

Uma vez entendidos os possiveis gaps de desempenho no
Levantamento da Demanda Historica, passa-se a segunda atividade do
processo de S&OP.

A Figura 38 representa a segunda atividade do processo de S&OP,
que ¢ o resultados das campanhas. Na representagdo do processo foram
consideradas trés entradas: 1) registro das campanhas; 2) histérico de
vendas do elo; e 3) registro de sell out; uma saida: andlise de
sensibilidade; e um KPI: a identificacdo da relagdo causa efeito.

Figura 38 — Resultados das campanhas

Entradas Atividades Saidas EPI
Reg’;r._ro de Campanhas Anilise de Identificagio darelagio
Historico de vendas do elo sensibilidade causa efeito
Registro de Sgif Out

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Oito gaps de desempenho em nivel organizacional e oito gaps de
desempenho em nivel de cadeia (Figura 39) foram listados.

Figura 39 — Gaps dos resultados de campanhas

]den:il'iclndo> > Criando > >Armnen:ndo> >Camp:rdﬂlm> > :\p]ic:ndo>
D Existeregistro das campanhas comerciais D Os resultados das campanhas séo armazenados
[ Eiste separagao dos gutess dos resuita dos de camparas [ Projectes saocompartinadas nas arerentes unges
D As campanhas sdo discutidas entre os processos fimdonais D As andlises de sensibilidade dio discutidas
[ As campanhassio discutidas em difentes niveis? [ esstetoceroain para correggoaedesvies
D Existe registro de camparhss envelvendo a ponta D Os resultados das campanhas sio armazenados
[ Esisteregistro da andtise de sensibiidade daporta [ snstses o compartinadasna caen
D As campanhas sio discutidas entre os elos da cadea D Existem registro de agdes combase nas andlises
[ Existem arses e sensibisdade conjurtas ] uretosuacomgnassessios

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Como os gaps sdo similares aos da atividade anterior, ndo serdo
detalhados.

O procedimento adotado aqui € o mesmo que o da analise macro
do processo de S&OP, realizado com o grupo total envolvido, porém, com
uma diferenca fundamental quanto a composicdo do grupo: além das
pessoas que executam as atividades propriamente ditas, o gestor
responsavel pelo processo fara parte do grupo focal. Com isto, buscar-se-
a identificar evidéncias de visdo cross funcional ou existéncia de silos
verticais que possam limitar os resultados.

Vale mencionar que niveis maiores de analise sdo exigidos e o
papel das dimensoes colaboragdo e confianga sera mais relevante.

Neste ponto, busca-se identificar como flui o conhecimento dos
processos de producdo para as areas de interface com o cliente, tanto em
nivel de elo como de cadeia. Assim, pretende-se identificar mais do que
uma analise de objetivo versus o realizado no periodo de planejamento,
isto ¢, se ocorreram rupturas de entrega ao longo desse periodo. Para
tanto, deve-se entender a forma como o conceito de takt time é
implementado, tanto em nivel de elo como de cadeia.

A Figura 40 representa a terceira atividade do processo de S&OP
que ¢ a Eficacia da Produgdo, na qual foram consideradas trés entradas:
1) metas de produgdo; 2) fechamento mensal de producdo; e 3) takt time;
duas saidas: 1) objetivo realizado; e 2) rupturas do fakt time; e um KPI:
identificagdo da relacdo causa efeito.

Figura 40 — Eficacia da produgao

Entradas Atividades Saidas EFPI
Metas de Producdo = Objetive Realizado Identificagio darelagio
Fechamento Mensal de Produgio Rupturas do Talt Time e
Takttime

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Nesta atividade busca-se identificar se os processos de GC
acontecem incorporando as variagdes ocorridas, ao longo do processo de
produgdo, ao processo de S&OP (Figura 41).
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Figura 41 — Gaps na eficécia da produgdo

Identificando > Criando > Armazenando > Eﬁmpxrh‘lha? > :\p]ir:sm‘lu>
D 0 andamento da produglc & compartilhado para vendss D Asmudangss siosmazenadas
D As matas reais de produgio sio raais 2 alinhadas ntre as fungdes |:| As mudangss séo compartihadas
D As alterapdas de planos sio discutidas antra as fungdes D Asmudangss sioimplemenisdas porfodas ss fungles
D As alteragées dos planos sio alinhadas hisrarquicaments I:l Existe focalpoint pars coordensr ssmudsngas
D Rupturas na ponts da cadeia sdo ragistrados D As mudangas sio armazenadss
D Sao realizados segistros das metas dos periodos I:‘ Asmudangas sdo compariihadas na cadeia
D As alteragées dos planes sio discutidas sntre os alos D Existem registro de agdescom base nas andlises
D As decises dealteragies sio colegiadas entre 05 2los I:‘ Um elo stus comginda desvios

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Aqui, o paradigma vigente, durante anos, no ambiente industrial de
protecdo do sistema de produgdo, deve ser quebrado. Ndo se advoga
contra a necessidade de evitar que impactos do ambiente externo sejam
amortecidos antes da entrada no sistema de producdo, porém, ¢é
fundamental que o sistema de produgdo esteja aberto, sobretudo, para a
incorporagdo do conhecimento advindo dos processos externos ao
mesmo.

Muitas organizagdes ainda t€ém a pratica de excluir, das analises
econdmico-financeiras, areas como P&D e Produgdo. Da mesma forma,
o compartilhamento, por exemplo, de planilhas de custos de produtos.
Desse modo, busca-se identificar gaps que limitem o resultado do
processo de S&OP. A Figura 42 representa a quarta atividade - Analise
do Budget - desse processo.

Figura 42 — Analise do budget

Entradas Atividades Saidas KPI
Metas Econdrico Financeiras Analise dos Besultados A el ST Yty
Resultados Econdmico Financeiros Novos Cendrios

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Hé duas entradas: 1) metas econdmico-financeiras; e 2) resultados
econdmico-financeiros; duas saidas: 1) analise dos resultados; e 2) novos
cenarios; e um KPI: cenario de variagdo de volume versus resultados.

A Figura 43 apresenta os principais gaps que se busca identificar
nesse processo.
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Figura 43— Gaps na anélise do budget

Identificando > Criando > Armazenando > Compartilh: ), > Aplicand >
D As matas scondmico financeiras sstio disponivais D As analise metasversus resultados s3o ammazenadas
D 0= rasultados scondmico financsiros astio disponivais D Os cenérios gerados sio compartilhados.

D As metas sio discutidas entraas fungdas D Asmudsngas de metassdo desdobradas

D Os rasultados so discutidos entra as fungdes D Existe foca! point para coordenar asmudsngas

D As metas de rasultados astio disponiveis D As andlises metas versus resuitades séo amszenadas
D Os rasultados scondmico financaico stio disponivais D Os cenaros sdocompartihados na cadeis

D s metas sdo discutidas entre o5 slos D As mudenges de matassdo desdobradas.

D As decisdes dealteragdes sdo colegiadas entra os elos D Umelo stus comgindo desvies

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O nivel de confianga, tanto organizacionalmente quanto em nivel
de cadeia, deve atingir patamares superiores de desempenho.

Em nivel organizacional, sem o compartilhamento das metas, areas
como P&D e Produgdo ndo poderdo trazer contribuigcdes relevantes ao
processo. Da mesma forma, sem esses dados, os elos mais distantes da
ponta da cadeia pouco poderdo inferir em eventuais estratégias conjuntas.

Essas quatro atividades do processo de S&OP trabalham com o
passado, para prognosticar o futuro, no que tange ao comportamento da
demanda.

As proximas atividades discutem como a visdo da conjuntura atual
deve ser incorporada ao processo.

A quinta atividade, visdo de mercado, demanda inferéncias sobre
o cendrio ambiental.

Principalmente em cadeias, o nivel de inovagéo ¢ elevado, o peso
do cendrio presente € muito maior do que o do passado. Definir uma rota
onde os parametros de demanda se posicionem ¢ fundamental. Busca-se
identificar gaps no fluxo de conhecimento intraorganizacional e
interorganizacional no que tange a visdo de mercado.

Na representacao do processo, Figura 44, foram consideradas duas
entradas: 1) analises de mercado; e 2) informag¢des de fornecedores; uma
saida: projegdoes de demanda; e um KPI: acuracidade das projegdes
geradas.
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Figura 44 — Visdo de mercado

Entradas Atividades Saidas KPI

Anilizes demercado Projecies de de ; s .
Informagdes de fomecedores - Acuracidade das Projegdes

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A utilizagdo de ferramentas de GC pode explorar diferentes
angulos sobre situa¢des de mercado, tragando rotas mais acertadas de
acoes.

Também se busca identificar a forma como a lideranga ¢ explorada,
tanto em nivel organizacional como de cadeia. A visdo de mercado pode
ter uma forte orientacdo de uma lideranga e do nivel de poder que este
lider exerce.

A Figura 45 apresenta os gaps de desempenho associados ao
processo.

Figura 45 — Gaps na visdo de mercado

Identificando > Criando > Armazenando > Compartilh ). > Aplicand >
D Existes andlise d= mercado D As projepfies sdo armezenadas
D Dados d= fonecadorss estdo disponivais D Os cendrios gerados s&o compartihados
D Existe estruturagio das andlises D As projepies séo aplicadas
D Exists discussio conjunta D Exista focal point pars coordenarssmudsngas.
D Az projagées da ponta sstio disponivais D As projegdes séo amszenadas
Dados dos 2los sto disponivais D Os cendrios sdo compartihadas na cadeia
D Existes estruturagio das andlisas D As projepdes so apicadas
I:I Exists discussio conjunta D Um ela stus comigindo desvias

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Se, de um lado, se espera uma abertura quanto a disponibilizagao
da visdo de mercado, de outro, ¢ fundamental que os processos fabris,
tanto em nivel organizacional como de cadeia, quebrem as barreiras
quanto ao andamento da produgio.

A Figura 46 representa a sexta atividade, restri¢des fabris, na qual
foram consideradas duas entradas: 1) carga maquina; e 2) restricdes de
adequacg@o; uma saida: analise da carga maquina; e um KPI: adequacdo
dos recursos versus takt time (identificar se os recursos alocados atendem
a carga maquina ao longo do ciclo de planejamento).
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Figura 46 — Restri¢des fabris

Entradas Atividades Saidas KPI

Carn IE-Iéquina E Andlise de carga maquina Adequagiorecursos x taki time
Restrigdes de adequagio

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A abertura do sistema de produgdo para ambiente pode gerar uma
falsa dimensdo de exposi¢do ¢ instabilidade, a mesma ¢ crucial, no
entanto, para que este sistema se ajuste, de forma 4gil, mantendo a
condi¢do de nivel de servigo na demanda pelo mercado.

Busca-se identificar a existéncia de gaps no conhecimento,
envolvendo o sistema de produg¢do no que se refere ao processo de S&OP
e o nivel de interacdo da analise das restrigoes fabris com os demais
processos da organizagao e da cadeia. Entende-se nivel de interagdo como
a abertura e a capacidade de adequagdo a diferentes cendrios ambientais
considerando diferentes visdes da organizacao e da cadeia.

A Figura 47 apresenta os gaps de desempenho a serem analisados
nesse processo.

Figura 47 — Gaps nas restri¢des fabris

Identificando > > Criando > > Armnznnd> > Compnnﬂhn; > Apliumdn>
D Existe analise de carga maquina D As projecdes sdo armazenadas
D Takt Time defmido e disponivel D Os cendrios gerados sdo compartilhados
D Existe estruturagdo das andlises D As projecbes sao aplicadas
D Discussdes de carga maquina sio conjuntas D Existe focal point para coordenar as mudancas
D Gargalos da cadeia sio identificados D As projeches sao armazenadas
D Takt da ponta disponivel D 0Os cendrios s30 compartilhados na cadeia
D Existe estruturagio das anilises D As projeces sdo aplicadas
D Discussdes de carga maquina sio conjuntas D Um elo atua corrigindo desvios

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Aqui deve ser dada ateng@o especial a observagdo de quanto as
praticas utilizadas pela organizacdo e pela cadeia se aproximam das
praticas lean. Por exemplo, sem que os elos tenha uma visdo clara dos
gargalos da cadeia e do takt da ponta, dificilmente havera um equilibrio
entre o nivel de servico e os custos em fung¢do de problemas.

A Figura 48 representa a sétima atividade, Restri¢des Financeiras,
na qual foram consideradas duas entradas: 1) fluxo de caixa; e 2) analise
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lucro x volume; duas saidas:1) viabilidade financeira; e 2) analise de
margem; ¢ um KPI:cendrios volume x lucro (Figura 57).

Figura 48 — Restrigdes financeiras

Entradas Atividades Saidas KFI

Fluxo de caina Viabilidads financeira Czndrios Volume x Lucro
Anilise luero x volume Anslize de margam

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Vale lembrar que uma das maiores restri¢oes a ser considerada no
processo de S&OP ¢ a financeira. Ndo menos importante, a visdo de
margem de contribui¢do das linhas de produtos, em fungdo da analise
volume x lucro, deve ser o balizador de muitas decisdes de produgao.

Neste processo, o nivel da dimenséo critica confianga é elevado;
sem ser assim, uma organizacdo ndo disponibilizard informagoes
econdmico-financeiras. Desse modo, muitas decisdes poderdo ser
equivocadas, principalmente em nivel de cadeia.

A Figura 49 apresenta os gaps em analise neste processo.

Figura 49 — Gaps nas restri¢gdes financeiras

Identificanda > Criando > Armazenando > cmpmimu; > :\p]il:andu>
D Informagdes de fluxo decaixa disponiveis D jeoies de cenéroséo
I:‘ Margem de contribuigdo disponivel I:‘ Os sendrios séo compartihados
D Dizcusses ocorram antre as fungdes D Os riscos sfo discutidos
D Discussdas ocorrsm nos nivais titieo 2 oparacional D Existe focalpoint pars coordenarasmudancas
D Rastrighas 2stio disponivais D Projegdes de cenirios sio smezenadas
D Margens da cadsia sio disponivais D Os oendrios sdo compartihados
D Decisdes da financiamento da cadsia sio compartilhadas D Os riscos séa discutidos na cadeia
D Decisées de raposicionamente de pragos sio compartilbadas D Umela atus comginda desvios

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A Figura 50 representa a oitava atividade — Roadmap - na qual
foram consideradas duas entradas: 1) cronograma; e 2) restrigoes de
configuragdo; uma saida: plano de langamento; e um KPI: atender datas.
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Figura 50 — Roadmap

Entradas Atividades Saidas KFI

Cronograma Flano de langamento Atender datas
Rastrigfes da configuragio

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Em cendrios ambientais de elevado patamar de inovagdo ¢
fundamental que as organizagdes e cadeias tenham um claro
entendimento do roadmap e dos mecanismos, para que 0 mesmo seja
cumprido ou adaptado, caso necessario.

O cronograma de lancamento ¢ o balizador para a definicdo da
estratégia de phase-in phase-out de produtos. O acompanhamento das
configuragdes de produto para langamento ¢ critico no plano de
marketing.

A saida deste processo deve ser um plano de langamento
contemplando as configuragdes criticas definidas no book de produto. O
indicador de desempenho esperado € o cumprimento das datas de forma
a garantir o nivel de servico esperado.

Procura-se identificar se o conhecimento inerente ao processo de
pesquisa e desenvolvimento é explorado por meio de acdes cross
funcionais, como a abordagem matricial na gestdo de projetos (Figura 51).

Figura 51 — Gaps no roadmap

Entradas Atividades Saidas KFI

Cronograma Plano de langamento Atander datas
Rastrigds da configuragio
Irlenhﬁl:nnrlo> > Criando > > hmaunand> >Comparn]ha> > aphman>

D Cronoerams esta disponivel F'r:uem= anfigos sdo armazenados

D Rastrigdas identificadas D 0= candrios de cronogramas=éo compartihados
|:| Exists abordagem matricial no processo D Os riscos séo discutidos

I:' Sio utilizadas préticas/ferramentas de Gerenciamento de Projetes D Exdista focalpoint para coordenarss mudancas
D Cronoprama d=finido paraa cadsia D Projetos anfgos sdo armazenados

D Rastripias disponiveis pera cadeis D Os cendrios de cranogramasséo compartihados
D Exists abordazem matricial no processo D Os riscos =do discutidosna cadeis

D Sio utilizadas préticas/ferramentas dz Gerenciamanto da Projstos D Umela stus comginga desvios

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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As oito atividades descritas até agora sdo preliminares as duas
ultimas, que s3o principais, do processo de S&OP: a reunido de
preparagdo e a reunido executiva.

A nona atividade, reunido de preparagdo, demanda um elevado
nivel de qualidade das atividades anteriores. Cada gap de desempenho
das atividades anteriores pode gerar sérias limitagcdes de resultado na
reunido de preparagdo, que tem como objetos principais a geragdo de
planos de produgdo e vendas que contemplem o desejo comercial,
materializado no nivel de servico pretendido, e as restrigdes fabris e
financeiras. As projec¢des de resultados desses planos sdo cruciais para a
ultima atividade do processo: a reunido executiva.

Adicionalmente aos gaps citados, podem existir sérios gaps
intrinsecos a este processo, relacionados as quatro dimensdes criticas.

A Figura 52 representa esse processo no qual foram consideradas
duas entradas: 1) atividades anteriores do processo; e 2) focal point de
cada processo; duas saidas: 1) propostas de planos agregados; e 2)
projegoes de resultados; e dois KPIs: 1) numero de propostas; ¢ 2)
porcentagem de aceitagdo das propostas.

Figura 52 — Reunido de preparagao

Entradas Atividades Saidas KFI
Atividades Anteriores do Procasso Propostas de Planos Asregados Miimero da Propostas
Focal point de cada Processo Projegies de Resultados % da Acsitagio das propostas

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

E importante observar o niimero de propostas geradas nesse
processo e o percentual de aceitagdo das mesmas na reunido executiva.
Além da performance do processo, esses indicadores podem definir o
nivel de qualidade da reunido.

A Figura 53 apresenta os gaps a serem observados nesse processo.
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Figura 53 — Gaps na reunido de preparacao

Entradas Atividades Saidas EPI
;m:ldad_asl:mmd:r;ido Processo B e A e
T T e Projegdes de Rasultades % ds Acsitagio das propostas
Identificando > > Criando > > xmamand> > Cnmpnrrllhn; > aph:anao>
D Todas restrigées identificadas F'mpn=m==an armazensdas
1 A &
D Reunilio ocorrs com todos os membros I:l P iz =80 splicados & desdotrad
D S0 gerados candrios nas reunides D Existe focal point pars coordenar asmudangas
D Todas as rastrigdes sio identificadas D Propostassdo amazensdas
D Censrios & visdes compartilhadas |:| o cenérios sdo compart
I:I Existe rapresentagio dos slos I:l P ios 0 desdobrados solongo da cadeid
D Elos contribusm |:| Ul stus comginda desvios

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Um dos grandes desafios neste momento ¢ identificar como os
processos de GC e os fatorores promotores do fluxo de conhecimento
selecionados se relacionam no contexto de uma reunido cross funcional
que envolve, sob diversos prismas, o processo de vendas e operagdes.
Com este pano de fundo, foram relacionados gaps que visam identificar
desde a execugdo de atividades basicas, como as relagdes de confianga
envolvidas nas decisdes do processo, até a questdes que remetem a
posicionamentos estratégicos, os quais estdo intimamente relacionados a
confianga e a lideranga.

A Figura 54 representa a décima atividade do processo de S&OP
que ¢ a reunido executiva, na qual foram consideradas duas entradas:1)
propostas de planos agregados; e 2) proje¢des de resultados; uma saida:
planos de vendas e produgao alinhados; ¢ um KPI: metas desdobradas.

Figura 54 — Reunido executiva

Entradas Atividadas Saidas KPI

Propostas de Planos Agregados Planos de Vendas & Produgdo Alinhados ~ Metas desdobradas
Projegdes de Rasultados

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A reunido executiva é um grande exercicio de compartilhamento
de conhecimento top-down e bottow-up. Busca-se identificar como toda
a base de conhecimento gerada no processo de S&OP, até o momento, é
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explorada para escolher e refinar uma das propostas de planos de vendas
e produgdo, e desdobrar essas metas.

A Figura 55 apresenta os gaps de desempenho a serem observados
nesse processo.

Figura 55 — Gaps na reunido executiva

Identificando > Criando > Armazenando > Compartilh ), > Aplicand >
D Az matas 2stio astabalecidas D Propostassio amazensdss
D Raunifc ocorra comtodos o5 mambros D Propostase cenériossdo splicados & desdabrados
D 820 analisados os cendrios propostos D Existe foca/ point para coordensrasmudangss
D As metas sdo astabalecidas D Propostassdo armazensdas
5 SN 0
[ ] Resmito acorre comtodos os membres ] srossé salango dacadsid
[[] sso-nsisados os censsios propostos [ vmero stua comanca dsmwos

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

E fundamental, neste momento, analisar o efeito da lideranga tanto
em nivel organizacional como de cadeia. Como ja fora abordado uma
lideranga positiva aliada a imposi¢do de um nivel de poder moderado sdo
fatores importantes para a geragdo de um fluxo de conhecimento efetivo.

Uma vez estratificados os gaps nos processos de GC, priorizam-se
os mesmos de acordo com o cenario ambiental.

A priorizagdo das oportunidades acontece de acordo com o
cruzamento dos gaps associados as dimensdes criticas, listadas no passo
anterior, com os indicadores de desempenho selecionados no passo 3. A
Figura 56 apresenta o processo de priorizacdo dos gaps.
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Figura 56— Processo de priorizagdo dos gaps

Gap’s Inicador Prioridade
P Liquidez | Mudanga de Takt| Tempo de Entrega

INdo existe registro de feiras regionais

Ndo existe prdtica de alinhamento de capacidade em nivel de fungdo

Ndo existe pratica de alinhamento de capacidade em nivel de cadeia

05 dados de vendas sdo armazenados em um ERP com escopo transacional
Nio existe armazenamento de cendrios de carga mdquina e restrigdes
Desnivelamento de produgdo devido a analises de capacidade isoladas.
Néo tratar um fluxo nivelado de producéo ao longo da cadeia estendida
Néo analisar os erros associados ao processo de previsdo

Nio de discutem acdes de Heijunka

Dados inconsistentes no PCPM

ol — | —fesleo]w]e | —]—]wn
|l — ||| ] —]u ]|
— =l —fenlen]os]oes]os]w|wn
.
poy

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O primeiro gap priorizado, auséncia de dados de feiras regionais,
impacta fortemente na liquidez e no tempo de entrega. Em algumas
situagdes, a empresa opta por utilizar o conceito de postponement, porém
as entradas de mercado ndo permitem um claro entendimento do nivel de
customizagdo necessario, fato com impacto significativo no tempo de
entrega também.

O segundo gap priorizado foi o desnivelamento da producdo
devido a analise de capacidades isoladas. No segmento de produtos em
analise, os processos de fabricacdo e montagem podem ocorrer em até trés
fabricas diferentes. Cada uma dessas fabricas possui analise de
capacidades individualizada, o que, em algumas situagdes, torna a analise
de mudanca de takt lenta, ocasionando aumento no tempo de entrega.

O terceiro gap abordado foi ndo tratar o fluxo de produgéo nivelado
ao longo da CS. Em algumas situacdes existe risco de efeito chicote no
elo 1 devido a mudangas de takt abruptas no elo lider.

Como ja foi discutido na apresentacdo do método, para este passo
existem formuldrios de atividades genéricas do processo de S&OP que
podem auxiliar na identificacdo dos gaps das atividades mapeadas.

As Figuras 57, 58, 59 e 60 mostram a aplicacdo real do método
onde foram analisadas as atividades do processo de S&OP em relagio
direta com o elo lider. Para cada atividade foram sumarizados os gaps e
avaliadas as dimensdes criticas.

A Figura 57 apresenta o resultado da analise dos gaps na primeira
atividade: levantamento da demanda historica.
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Figura 57 — Gaps no levantamento da demanda histdrica

Elo: Lider Identificagdo de Gap's nas Atividades
Aton.as Comercial, Marketing, PCPM e Diretoria
Envolvidos
Atividade Andlise do Histérico da Demanda
Entradas Atividades Saidas KPI
Representacao Vendas por familias de produtos
da Atividade Qutliers

- Previséo Quantitativa

s0d

Nao existe base de dados e responsabilidade sistematizada pela analise
N o

Conhecimento

de sellout

Criagao do
Conhecimento

Andlises sao isoladas dentro das funges
Nao existe processo de analise multifuncional
Informagdes dos elos pouco utilizadas

Armazenagem do
Conhecimento

0Os dados de venda s&o armazenados em um ERP com escopo transacional

0 Bl tem um foco maior nas fungdes de compliance

Compartilhamento
do Conhecimento

Nao existe politica formal de compartihamento dos dados histéricos

Aplicagédo do
Conhecimento

Néo existe processo formal de busca de um modelo e analise dos erros associados ao mesmo

Dimensao Importéncia Avaliagéo Consideragdes
. Nao existe integracdo entre as funges e elos da cadeia na tratativa do historico
Integragao 5 1 N S ¢
jo das da demanda. Pouca integragao transacional dificulta o processo
Dimensdes Criticas N Nao existe cultura tanto interna como na cadeia de colaboragao multifuncional ou
Colaboragao 3 1 o
na cadeia relacionada a anélise de demanda
Confianga 3 1 Revgndas utilizam o nao repasse de informagdes como mecanismo de fidelizagao
de clientes
Lideranga 3 1 O papel da lideranga poderia ser ampliado cobrando das revendas dados efetivos

de sellout

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A andlise desta atividade destacou a importincia da dimensao
critica integracdo. Por se tratar de uma atividade com um viés operacional,
a tendéncia desta dimensdo ter importancia ja era esperada. Um ponto

critico observado foi a avaliacdo ruim de todas as dimensdes criticas.

Na segunda atividade, resultados das campanhas, avaliou-se a
analise das agdes comerciais em campo, como feiras regionais de vendas

(Figura 58).




Figura 58 — Gaps na anélise dos resultados das campanhas
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Resultados de eventos

Elo: Lider Identificacdo de Gap’s nas Atividades
A(on?s Comercial, Marketing, Diretoria
Envolvidos
Comp (Resultados das C
Entradas Atividades Saidas KPI
Representagao
da Atividade Resultados de feiras regionais

- Volumes de Vendas

Identificagdo do
Conhecimento

Grandes eventos de vendas sao registrados na empresa
Poucos registros de feiras regionais
Anélises de agbes especificas restritas aos elos

Criagdo do
Conhecimento

N&o existem discussdes especificas dos resultados das agdes regionais

Armazenagem do
Conhecimento

Néo existem registros de resultados de eventos regionais e reflexos no mercados que possam ser recuperados para analises estruturadas

e Pouco comp cenérios regionais
do Conhecimento
Aplicagdo do Baixo nivel de . Restritoa técito da Diretoria
Conhecimento
Dimenszo Importancia Avaliagio Consideragdes
" Impacto reduzido devido ao pequeno niimero de eventos ao longo do ano
Integragéo 3 3
do das
Dimensdes Criticas | | coaoracao 5 4 Néo existe cultura tanto interna como na cadeia de colaboragao multifuncional ou
faboraga na cadeia relacionada a analise de demanda
Confianga 5 1 Revendas utiizam o ngo repasse de
de clientes
Lideranga 5 1 O papel da lideranga poderia ser ampliado cobrando maior transparéncia de

revendas

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Nesta atividade, foi determinado maior nivel de importancia as
dimensdes com maior viés estratégico. Houve avaliagdes insatisfatorias
desde a dimensdo critica colaboragédo até a lideranga.

Essas duas atividades ocorreram no passado. A atividade visdo de
mercado atua no presente ¢ demanda inferéncias sobre o cenario
ambiental (Figura 59).
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Figura 59— Gaps na visdo de mercado

Elo: Lider Identificacdo de Gap’s nas Atividades
Ator(:)s Comercial, Marketing, Diretoria
Envolvidos
Atividade Viséo de mercado
Entradas Atividades Saidas KPI
Representagao Expectativa por regiao
da Atividade Projegao em fung&o de - Volumes de Vendas
caracteristicas econémicas

Viséo de mercado de clientes A (perfil empresarios) é importante e pouco explorada

Identificaggodo | visa gas revendas ¢ limitada

Conhecimento

— Processo informal. Poucos momentos para utilizagéo do conhecimento tacito
Criagdo do

Conhecimento

do | F isticado processo € o tacito associado. i de criar i a0 do
Conhecimento

c i Dada a amplitude da drea de vendas coberta pela empresa e caracteristica do conhecimento inerente ao processo o compartilhamento do
do Conhecimento conhecimento tem um grande potencial de ser melhorado

Aplicagio do Baixo nivel de 4 émica. i de aquisigéo d i revendas € um elemento a ser trabalhado
Conhecimento

Dimensao Importancia Avaliagio Consideragdes
Impactoreduzido devido ao peso do conhecimento tacito associado ao processo
Integragao 3 3
¢do das
Dimensdes Criticas Colaboraca 5 1 Néo existe cultura tanto interna como na cadeia de colaboragdo multifuncional ou
oleboragéo na cadeia relacionada a andlise de mercado
Confinga 5 1 Revendas utiizam o ngo repasse de
de clientes
Ldoranga 5 1 g vpear:::; Sua lideranga poderia ser ampliado cobrando maior transparéncia de

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Nesta atividade, o peso do conhecimento ticito envolvido ganhou
representatividade. Da mesma forma que no passo anterior, as dimensdes
com maior viés estratégico ganharam representatividade.

Pessoas relacionadas a processos de fabricagdo e suprimentos
colocaram a importdncia desta atividade e do grande potencial de
melhorias associadas 8 mesma.

A questdo de criar condi¢des para que ocorram mecanismos de
socializagdo para a conversdo do conhecimento tacito € um caminho que
pode ser adotado. A avaliagdo da dimensdo confianca, contudo, no
contexto apresentado deve ser elevada.

Ao criar mecanismos de externaliza¢do do conhecimento, mesmo
que num primeiro estagio, de forma que o nivel associado possa ser
transacional, pode ser um caminho a ser seguido.

A Figura 60 apresenta a proxima atividade analisada, restricdes
fabris.



Figura 60— Gaps nas restrigdes fabris
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Elo: Lider Identificacdo de Gap’s nas Atividades
Atores "
Envolvidos PCPM, Produg&o e Diretoria
Atividade Andlise do Carga Maquina e Restrigdes Fabris
Entradas Atividades Saidas KPI
Representagao
da Atividade

Capacidade instalada
Restrigées na cadeia - Sequienciamento

Identificagdo do
Conhecimento

Carga maquina é tratada por cada processo o que dificulta uma avaliagéo do takt integrada
Restrigdes na cadeia sao informadas muito tardiamente

Criagdo do
Conhecimento

Nao existe politica de alinhamento do capacidades de forma conjunta tanto em nivel de fungao organizacional como de cadeia

Armazenagem do
Conhecimento

Néo existe armazenamento de cendrios de carga maquina e restrigbes

Conhecimento

c N&o existe i cenérios de cargamaquinae des d tanto a nivel de organizagéo como em nivel de
do Conhecimento | ¢adeia
Aplicagio do Restrito a cada um dos processos . bl de de produg&o devido a analises de

capacidade isoladas. Com re\agau a cadeia ndo sdo pouco exploradas as vantagens de tratar um fluxo nivelado de produgao ao longo
da cadeia estendida

o das

Dimensdo Importancia Avaliagio Consideragoes

A importancia é mediana devido a analise de restrigdes de capacidade nao

Integrago 3 1 demandar de volumes elevados de dados transacionais

Dimensdes Criticas

A colaboragéo para nivelamento de produgao & um dos elementos criticos para o

Colaboragao 5 1 fluxo de valor estendido. Nivel de colaboragao muito reduzido
0 risco associado ao tipo de decisdes envolvidas nesta atividade 6 baixo. Com
Confianga 1 1 A
isto 0 impacto da confianga é reduzido
Ldoranca 5 s 0 papel da lideranga em puxar o fluxo de produgo é relevante. Esta questdo

pode ser melhorada no escopo de gestao da cadeia

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Nesta atividade, os pesos dados as dimensdes colaboragdo e
lideranga foram relevantes e a avaliacdo dessas dimensdes foi baixa. Uma
consideragdo importante sobre essa dimensdo foi o fato de a tratativa de
carga maquina ser isolada na organizacdo, gerando problemas para a
analise global de capacidades e realinhamentos de fakt, de acordo com
novos cenarios ambientais.

A dificuldade de representagdo do elo de segunda camada foi um
fator critico. O elo de segunda camada produz diversos produtos
orientados a outras cadeias com escala elevada. Um ponto que seria
interessante a observagado ¢ o efeito de variagdo de lead-times, quando da
ocorréncia de periodos de elevada demanda, de tais cadeias.

Definigao do plano mestre (Figura 61).
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Figura 61 - Gaps na anélise do plano mestre

Elo: Lider Identificagcao de Gap’s nas Atividades
Atorgs PCPM, Produg&o e Diretoria
Envolvidos
Atividade Cronograma
Entradas Atividades Saidas KPI
Representagao Demanda histérica
da Atividade Compromisso de revendas
Conjuntura de mercado Cronograma
Carga méquina
sod Para a geragéio do MPS s dados chegam a0 PCPM com pouco consisténcia
0| Nao existe possibili izada de buscar i NS processos
c Néo existe possibili izada de buscar i na cadeia

Criaciod Aatividade de geragao do MPS tem um viés mais tatico operacional com baixo potencial de geragdo de conhecimento que leve a uma
rlagao do estratégica consistente de vendas e operagdo
Conhecimento

Ar do | Néoexiste cenarios de carga maquina e restrigdes
Conhecimento

c i Os é il portal interno para todos os envolvidos
do C i N&o existe il cadeia
Aplicagiodo | Ocorrem aplicagdes de cunho operacional como a geragdo de ordens de produgao e de compras. Porém nao de discutem agdes de
Conhecimento | Heilunka
Dimens&o Importancia Avaliagao Consideragdes
. 0O cronograma é gerado de forma isolada no PCPM ou com intervengéo da
Integragdo 3 1 Broduca 4o d e o :
. de restrides de
cdo das
Dimensdes Criticas Colaboracdo 5 1 Esta atividade dentro do contexto do S&OP da empresa é que apresenta maior
! potencial de solugdes integradas , porém isto nao ocorre
Néo sdo dados para éreas i elos da cadeia
Confianga 3 1 a " par §
N&o se discute nimeros economicos financeiros
Necessidade de maior envolvimento da Diregéo quando da mudanca de takt
Lideranga 3 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O nome dado ao plano mestre no contexto da organizacdo &
cronograma. Na analise dos gaps desta atividade se destaca o fato de todas
as dimensdes terem sido mal avaliadas e o peso elevado dado a dimensao
colaboracgdo.

A baixa avalia¢do em todas as dimensdes é um sério indicativo de
problemas na elaboracdo do plano mestre. O grau de importancia dado a
dimensdo colaboracdo da indicativo de que as pessoas reconhecem o
potencial de construir solugdes em ambientes cooperativos.

Uma vez identificados os gaps nas atividades de acordo com os
processos de GC e realizada a avaliacdo das dimensdes na perspectiva
dessas atividades, conclui-se a fase 2 do método.

4.3 IDENTIFICANDO OPORTUNIDADES

O objetivo da fase 3 — Identificando Oportunidades - ¢ identificar
oportunidades de melhoria.
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Esta Fase é composta por trés passos, Figura 62: 1) analise dos
gaps por dimensdo; 2) analise dos gaps por processo de GC; e 3)
priorizacao de oportunidades.

Figura 62 — Passos da fase 3

Analise dos Andlise dos
Gap’s por Gap’s por
Dimensao processo de GC

Priorizagao de
Oportunidades

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O passo 1- Andlise dos Gaps por Dimensdo - objetiva examinar os
gaps de desempenho na perspectiva das dimensoes criticas.

A metodologia utilizada foi tabular a avaliagdo das dimensdes
criticas realizadas em cada uma das atividades de S&OP mapeadas.

O grupo focal foi composto pelos representantes da Diretoria. A
confrontagdo da percep¢ao da avaliagdo da alta gestdo com os envolvidos
no processo de S&OP, nivel tatico e operacional, dard indicativos da
coeréncia estratégica.

A Figura 63 mostra a aplicagdo real do método no elo lider.

Figura 63— Analise dos Gaps por dimensao
Elo: Lider Analise dos Gap’s por Dimensao
e s Lider de Projeto

imens&o no Processo

Compromisso de Revendas
Visdo de mercado
Cronograma
Média

Prioridade

Dimenséo Critica
Avaliagdo da Dimensdo na Perspectiva da Diregdo
Andlise do Histdrico da Demanda

o [ [0 |w]| Andlise do Carga Maquina e RestrigGes Fabris g

Integracso | 3{5[1| 1 3 2,5 x
Colaboraggo| 3|3 |5| 5 5 45
IConfianga 3|s5]| 5 3 3,5 x
Lideranca s{3]|5] 5 3 45

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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O cruzamento da avalia¢do das dimensdes criticas, em cada uma
das atividades mapeadas do processo de S&OP, possibilita a identificagido
das dimensdes a serem trabalhadas.

Na empresa em questdo, as dimensdes a serem priorizadas foram
integracdo e confianca. Vale ressaltar que a matriz representada na Figura
63 ¢ uma ferramenta. Em discussdo com o grupo envolvido no projeto,
pode ser tomada decisdo de utilizagdo de outra ferramenta que cumpra o
mesmo objetivo.

Além da tabulagdo da avaliacdo das dimensoes obtidas a partir das
atividades mapeadas, na matriz também ¢ considerada a avaliacdo da
dimensdo na perspectiva da diretoria.

Na aplica¢do do método, a visdo da diretoria quanto as dimensdes
criticas, teve 0 mesmo comportamento que a dos diferentes grupos focais
envolvidos nas atividades. Caso houvesse uma discrepancia significativa
entre estes valores, o processo de priorizagdo ficaria comprometido e
poderia ser um sinal de desalinhamento estratégico, o que levaria o
gerente do projeto a retornar a diretoria apresentando o problema e
alinhando uma disposicao.

Para a prioriza¢do da dimensdo critica foi realizada a média das
dimensdes avaliadas. Esta atividade foi coordenada pelo gerente de
projeto de cada elo. A metodologia utilizada foi: 1) tabular dados da
direcdo sobre as dimensdes; 2) tabular dados do processo de S&OP sobre
as dimensdes; 3) definir dimensdes criticas.

O resultado deste passo sera as dimensdes mais relevantes para
priorizar o trabalho.

O objetivo do passo 2 - Andlise dos Gaps por Processo de GC - é
observar os gaps de desempenho, de acordo com as dimensdes, dentro do
escopo de cada processo de GC.

A metodologia adotada ¢ qualitativa e buscard, a partir da analise
dos resultados, identificar os gaps mais criticos em nivel de processo de
GC.

Existem trabalhos, como o de Guimaraes (2008, apud JONSSON,
P.; HOLMSTROM, 2016, p. 71), onde os gaps de conhecimento so
discutidos em termos do refor¢o a competéncias pessoais. A perspectiva
adotada no trabalho ¢ distinta & medida que busca relacionar gaps de
conhecimento em dimensdes criticas para desempenho de um processo
especifico. A premissa adotada é a de que cada vez que as dimensdes
integracdo, colaboracdo, confianga e lideranca sofrem limita¢des, os
resultados do processo de S&OP tendem a ser prejudicados. A analise dos
gaps por processo sera utilizada como um dos pardmetros para relacionar
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os gaps as dimensdes criticas e as respectivas praticas de GC que poderao
ser utilizadas para reforca-las.

Para cada processo de GC foram tabulados gaps especificos. Eles
sdo:

a) Gaps na identificagdo do conhecimento

Esta andlise busca identificar, em cada etapa do processo de
S&OP, pontos onde o conhecimento interno, no caso de uma organizagao,
e externo, no caso de uma cadeia, ndo ¢ claramente atingido para a
execugdo desta atividade. A visdo adotada é baseada na visdo de Probst
(2002) onde a identificag@o do conhecimento € vista como um processo
de analisar e descrever o ambiente da empresa.

No contexto desta proposta de trabalho, o sistema em andlise é o
processo de S&OP e as suas interfaces internas e externas a uma
organizagao.

A Figura 64 apresenta a tabulacdo dos possiveis gaps genéricos
envolvidos nas atividades dos processos de S&OP, relacionados a
identificagdo do conhecimento.

Figura 64— Gaps na identificagdo do conhecimento

Processo de GC: Identificando o Conhecimento
Frequéncia

Gap na Organizagio Gap na Cadeia Frequéncia

Existe registro devendas por familia de produtos

Informagdo de Sell Out disponivel para os elos

A organizagdo trabalha com nimero de sell out

Existe Registro de outliers da ponta

Existe registro das i ais

Existe registro das I do a ponta

Existe separagdo dos Outliers dos resultados das campanhas

Existe registro de analise de sensibilidade da ponta

0 and da produgo ¢ compartilhado para vendas

Rupturas na ponta da cadeia sio registrada:

As metas de produgdo sdo reais ¢ compartilhadas para as funcdes

Séo realizados registros das metas por periodo

As metas financeiras estdo disponiveis

As metas de resultados estdo disponiveis

Os resultados financeiros estdo disponiveis

Os resultados fi iros estdo disponiveis

Existe Analise de Mercado

As projecdes da ponta estdo disponiveis

Dados de fornecedores estdo disponiveis

Dados dos elos estdo disponiveis

Existe andlise de carga méquina

Gargalos da cadeia estdo identi

Takt Time definido e disponivel Takt da ponta disponivel
Informagdes de fluxo de caixa estdo disponiveis Restrigdes disponiveis
Margem de contribuigdo disponivel Margens disponiveis na cadeia
C) esta disponivel C) disponivel

P

Restricdes identificadas

Restricdes Disponiveis para cadeia

Todas as restrigdes identificadas

Todas as restrigdes identificadas
F

Cendrios e visdes geradas

Cendrios e visoes

et

As metas estdo estabeleci

o,

As metas estdo
. T

0Os dersdot © mapas estio

0Os desdot ¢ mapas estdo estabelecidos

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Em todos os processos de GC existem gaps que remetem a

dimensdes basicas, como integragdo de processos, € que apontam para
maiores niveis de complexidade impactando as dimensdes confianga e
lideranga. Na aplicagdo do método, um dos resultados a ser observado ¢é
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a analise do comportamento dessas relagdes ao longo dos diferentes elos
da cadeia.
b) Gaps na Criagdo do Conhecimento

Dentro do escopo do trabalho procura-se identificar, por exemplo,
quais os pontos onde a auséncia de ambientes que promovam a
colaboracdo possa limitar a criagdo do conhecimento.

Sdo observados desde a coeréncia estratégica até o envolvimento
operacional na geracdo de ideias que podem alavancar o processo, Figura
65.

Figura 65— Gaps na criagdo do conhecimento

Processo de GC: Criando 0 Conhecimento
Frequéncia| Gap na Cadeia

Gap na Or Frequéncia

0Os outliers sao discutidos em nivel titico

[0s outliers séo discutidos na cadeia

Produgéo e PSD participam do processo de anilise

Elos participam do processo de analise

As campanhas sio discutidas entre os processos fi

As sdo discutidas entre os elos da cadeia

As has sdo discutidas em diferentes niveis hierd

Existem anélises de de conjuntas

As alteragdes de planos sdo discutidas entre as fungdes

As alteragdes de planos sdo discutidos entre os elos

As alteragdes de planos sdo alinhadas hi

As decisdes de alteragdes sdo colegiadas entre os elos

As metas sdo discutidas entre as fungdes

|As metas sdo discutidas entre os elos

Os resultados sdo discutidos entre as fungdes

As decisdes de alteragdes sdo colegiadas entre os elos

Existe a0 das andlises Existe estruturagdo das analises
Existe discussdo conjunta Existe discussdo conjunta
Existe do das anlises Existe estruturagdo das analises

Discussdo de carga méquina sdo conjuntas

Discussdo de carga maquina sdo conjuntas

Discussdes ocorrem entre as fungdes

Decisdes de da cadeia sdo

Discussdes ocorrem nos niveis titico e operacional

Decisoes de reposici de pregos sdo compartilhada

Existe abordagem matricial no processo

Existe abordagem matricial no processo

Sio utilizadas préticas de Gerenciamento de Projetos

Sdo utilizadas préticas de Gerenciamento de Projetos

Reunido ocorre com todos os membros Existe 20 dos clos

Sio gerados cendrios na reunido Elos

Reunido ocorre com todos os membros Reunido ocorre com todos os membros
So analisados os cendrios propostos Sdo analisados os cendrios propostos

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Busca-se identificar se o processo de colaboragdo atingiu niveis
onde possam ser criadas estratégias conjuntas utilizando o potencial de
conhecimento disperso na organizagio e na cadeia.

Patamares elevados de colaboracdo terdo uma intima relagdo com

a dimensdo confianga, porém, a avaliagdo desta pode ter nuances
subjetivas. Desse modo, os gaps listados avaliam pelo resultado da acgdo
e ndo pelos elementos que a motivaram. Por exemplo, cadeias onde
ocorrem discussdes de financiamento conjunto apresentariam niveis
maiores de confianga.
¢) Gaps no armazenamento do conhecimento

Observa-se como o conhecimento gerado ¢ armazenado. Esta
questdo ¢ relevante face ao numero de pessoas envolvidas no processo de
S&OP e a possibilidade de perder um conhecimento importante por
questdes como rotatividade de pessoal.
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Deve ser dada atengdo especial ao conhecimento gerado em
atividades envolvendo a cadeia. Reconfiguracdes da cadeia podem fazer
com que uma base preciosa de conhecimento seja perdida.

A Figura 66 mostra a analise dos gaps no Armazenamento do
Conhecimento.

Figura 66— Gaps no armazenamento do conhecimento

Processo de GC: Ar do o Conhecime!

Gap na Organizagio Frequéncia Gap na Cadeia Frequéncia
As projegdes e analises sio As projegdes e analises sdo
Os resultados de has sio d Os resultados de has sio d
As mudangas sio As mudangas sio
As andlises metas versus resultados sio d As andlises metas versus resultados sio d
As projegdes d As projecdes d
As projegdes armazenadas As projegdes
Projegdes de cendrios sio d Projegdes de cendrios sio d:
Projetos antigos sdo ar Projetos antigos sdo ar d
As projecdes d As projecdes d
Propostas sio d Propostas sio d

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

d) Gaps no compartilhamento do conhecimento

O compartilhamento do conhecimento pode ocorrer em diversas
situagdes e desde a primeira atividade que é o levantamento da demanda
historica.

Procura-se identificar a ocorréncia de gaps no compartilhamento
do conhecimento (Figura 67), seja em atividades simples, que levariam a
integracdo de processos, ou complexas, onde sdo necessarios niveis
elevados de colaboragdo, confianga e lideranca.

Figura 67 — Gaps no compartilhamento do conhecimento

Processo de GC: Compartilhando o Conhecimento

Gap na Organizagio Frequéncia Gap na Cadeia Frequéncia
As projegdes e anlises séo compartilhadas nas fungdes As projegdes e analises séo compartilhadasna cadeia
Projecdes sdo ilhadas nas diferentes fungdes Analises sdo compartilhadas na cadeia
As mudangas sdo ilhad; As mudangas sdo ilhadas na cadeia
Os cendrios gerados sdo ilhad Os cendrios gerados sdo lhados na cadeia
O cenarios gerados séo ilhad Os cenarios gerados séo lhados na cadeia
O cenarios gerados séo Lhad Os cenarios gerados séo lhados na cadeia
Os cenarios gerados séo ilhad Os cenarios gerados séo lhados na cadeia
Os cendrios gerados sio ilhad, Os cendrios gerados sio ilhados na cadeia
Propostas € cendrios sdo Thad Propostas € cendrios sdo ilhad
Propostas e cendrios sdo Thad Propostas e cendrios s ilhad

Fonte: Elaborédo pelo autor (2018).

e) Gaps na aplicagdo do conhecimento
Como uma das premissas adotadas neste trabalho ¢ a de que a GC
deva agregar valor a organizagdo, busca-se, aqui, identificar gaps nos
processos de aplicagdo do conhecimento (Figura 68) relacionados as
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atividades do S&OP que possam limitar os resultados da organizagdo e

da cadeia.

Figura 68 — Anélise dos Gaps na aplicacdo do conhecimento

[ Processo de GC: Aplicando o Conhecimento

[ Gap na Organizagio

Frequéncia|

Gap na Cadeia

Frequéncia

Sio ap dos os erros do modelo a cada ciclo

Sio ap dos os erros do modelo a cada ciclo

Existe focal point para corregdo dos desvios

Um elo atua corrigindo os desvios

As andlises de sensibilidades sdo discutidas

Existem registro de agdes com base nas analises

Existe focal point para corregdo dos desvios

Um elo atua corrigindo os desvios

As mudangas sdo impl; das por todas as fungdes

Existem registros de agdes com base nas analises

Existe focal point para cordenar as mudangas

Um elo atua corrigindo os desvios

As mudancas de metas sio desdobrad:

As mudangas de metas sdo desdobrad:

Existe focal point para cordenar as mudangas

Um elo atua corrigindo os desvios

As projegdes sdo aplicadas

As projegdes sdo aplicadas

Existe focal point para coordenar as mudangas

Um elo atua corrigindo os desvios

As projegdes so aplicadas

As projegdes sao aplicadas

Existe focal point para coordenar as mudangas

Um elo atua corrigindo os desvios

Os riscos sio discutidos Os riscos sdo discutidos na cadeia
Existe focal point para coordenar as mudangas Um elo atua corrigindo os desvios
Os riscos sio discutidos Os riscos sdo discutidos na cadeia

Existe focal point para coordenar as mudangas

Um elo atua corrigindo os desvios

Propostas e cendrios sio aplicados ¢ desdobrad

[Propostas ¢ cendrios sio desdobrados ao longo da cadeia

Existe focal point para coordenar as mudangas

[Um clo atua corrigindo os desvios

Propostas ¢ cendrios sdo aplicados ¢ desdobrad

[Propostas ¢ cendrios sio desdobrados ao longo da cadeia

Existe focal point para coordenar as mudangas

Um clo atua corrigindo os desvios

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Como esta avaliagdo ocorre no nivel de processo, ¢ fundamental
relacionar uma avaliacdo de resultados; para ser mais consistente, dever-
se-ia explorar os indicadores de saida.

Uma vez listadas as dimensdes criticas, passa-se a estratificacao
dos gaps nas atividades, de acordo com os processos de GC e suas
relagdes com as dimensdes criticas.

As Figuras 69, 70, 71, 72 e 73 mostram a aplicagdo real do método
ao apresentar a estratificagdo dos (cinco) gaps citados, anteriormente nas

dimensdes criticas.



Figura 69 — Estratificagdo dos Gaps na identificagdo do conhecimento

Elo: Lider Andlise de Gap’s por Processo de GC

Atores

Envolvidos Lider de Projeto

Processode GC | Identificagdo do Conhecimento

Integragdo Colaboragdo

Andlise de vendas restritas a algumas
fungdes organizacionais

T N fei
Neo exls(;erge‘%l:;zde eras Carga Maquina Tratada por processo

\&—  Dados inconsistentes no PCPM isoladamente

Néo existe possibilidade sistematizadade

buscar conhecimento na cadeia Nao existe possibilidade sistematizada de buscar

conhecimento nos processo

Restrigdes da Cadeia informadas

tardiamente Nao explorada informagdes de

clientes A

Numero de Sell-out indisponiveis

Viséo de Revendas ¢ limitada

Confianga Lideranca

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Nas duas dimensoes criticas priorizadas, integracdo e confianca,
foram relacionados gaps que vao de questdes operacionais basicas, como
a auséncia de dados de feiras regionais, até correlatas, que remetem a
dimensao confianga, como a ndo libera¢ao dos niumeros de venda na ponta

da cadeia.

A Figura 70 apresenta a estratificagdo dos gaps nas dimensdes

criticas na criagdo do conhecimento.
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Figura 70 — Estratificag¢do dos Gaps na criagdo do conhecimento

Elo: Lider Anélise de Gap's por Processo de GC

Atores

Envolvidos Lider de Projeto

Processo de GC Criag&o do Conhecimento

Integragio Colaboragdo

Andlises séo isoladas dentro das
fungdes

Processo informal. Poucos momentos

para identificagdo do conhecimento tacito Néo existe politica de alinhamento do capacidades
tanto em nivel de fungéo organizacional como de
cadeia
apeiico o eslado ds Aalvidads do geragdo do MPS fem
actes regionas um viés mas tatico operacional com
baixo potencial de geragdo de
conhecimento que leve a uma
estratégica consistente de vendas e
operagao
Confianca Lideranga

Informagdes dos elos pouco utilizadas

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Destacou-se a auséncia de espagos que possibilitem a interagdo das

pessoas para que o conhecimento tcito seja utilizado.

A Figura 71 apresenta a estratificagdo dos gaps nas dimensdes

criticas no armazenamento do conhecimento.
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Figura 71 — Estratificagdo dos Gaps no armazenamento do conhecimento

Elo: Lider Anadlise de Gap's por Processo de GC
Atores
Envolvidos

Lider de Projeto

Processode GC | Armazenamentodo Conhecimento

Integragdo Colaboragéo

Principal caracteristica do processo € o
&— conhecimento tacito associado.
Necessidade de criar mecanismos de
explicitagéo do conhecimento

Nzo existe base de dados e registro
sistémico das vendas

Os dados de vendas sao armazenados

em um ERP com escopo transacional —> o .
Néo existe armazenamento de cenarios de carga
méquina restrigoes

Néo existem registros de

resultados de eventos regionaise ——>

reflexos no mercados que O Bl tem um foco maior nas fungoes
possam ser recuperados para de compliance

analises estruturadas

Confianca Lideranga

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Na analise do processo de armazenamento do conhecimento, os
gaps remeteram a questoes com um viés tecnologico. Embora na reunifo
com os envolvidos houvesse o destaque de que existem dados de
faturamento no ERP, a analise rapida e a correlacdo das varidveis sdo
pontos a serem trabalhados.

A Figura 72 apresenta a estratificacdo dos gaps nas dimensodes
criticas no compartilhamento do conhecimento.
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Figura 72 — Estratificagdo dos Gaps no compartilhamento do conhecimento

Elo: Lider Andlise de Gap’s por Processo de GC

Atores
Envolvidos

Lider de Projeto

Processode GC | Compartilhamento do Conhecimento

Integragdo Colaboragdo
Nao existe compartilhamento de cenérios
«— de carga maquina e simulagoes de
capacidade tanto a nivel de organizagéo
comoem nivel de cadeia

Nao existe politica formal de
compartilhamento dos dados histéricos

N&o existe compartihamentona
cadeia —_

Pouco compartilhamento dos cendrios
regionais

Confianga Liderana

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Neste processo de GC houve uma mengdo clara ao fato de ndo
haver compartilhamento do conhecimento na CS, sobretudo em eventos
relacionados ao comportamento na ponta da mesma. A questdo ndo se
limita a disponibiliza¢do de dados transacionais, mas ao fato de a pessoa
que tem acesso ao cliente na ponta disponibilizar esses dados para agdes
conjuntas. Neste caso, o compartilhamento do conhecimento esta
fortemente associado a elevados niveis de confianca.

A Figura 73 apresenta a estratificacdo dos gaps nas dimensodes
criticas na aplicagdo do conhecimento.
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Figura 73 — Estratificagdo dos Gaps na aplica¢do do conhecimento

Elo: Lider Anélise de Gap's por Processo de GC

Atores
Envolvidos

Lider de Projeto

Processo de GC | Aplicagao do Conhecimento

Integragao Colaboragéo

Nao existe processo formal de busca de um
modelo e analise dos erros associados a0
mesmo estatistico de previsao

Freqiientemente s&o observados
problemas de desnivelamento de
produgao devido a analises de capacidade
isoladas. Com relagao a cadeia nao sao
pouco exploradas as vantagens de tratar
um fluxo nivelado de produgdo ao longo
da cadeia estendida

Ocorrem aplicages de cunho operacional
como a geragéo de ordens de produgéo e
de compras. Porém néo de discutem agdes
de Hejjunka

Baixo nivel de aplicagéo sistémica. Restrito
a conhecimento tacito da Diretoria

Velocidade de aquisigao do
conhecimento das revendas é um
elemento a ser trabalhado

-

Confiana Lideranga

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Neste processo de GC ressurge a questao das revendas e o peso do
conhecimento tacito associado.

Vale salientar que a estratificacao dos gaps, por dimensio critica
nos processos de GC, ¢ ttil para que na ultima fase do método sejam
escolhidas as técnicas para a resolugdo desses gaps.

Esta etapa foi conduzida pelo gerente de projeto de cada elo e o
resultado devera ser a relagdo clara dos gaps com as dimensdes criticas
dentro do escopo de cada processo de GC, terceiro e ultimo passo desta
fase.

O objetivo do passo 3 - Prioriza¢do de Oportunidades - € priorizar
as oportunidades de melhoria que gerem maior impacto de acordo com os
indicadores e as metas.

Os gerentes de projeto e as diretorias dos elos envolvidos
compdem o grupo focal.

O processo de priorizagdao de oportunidades de melhoria ocorrera
mediante trés agdes: 1) priorizagdo das dimensdes criticas; 2)
estratificacdo de gaps de acordo com as dimensdes; € 3) cruzamento de
gaps de acordo com os indicadores de desempenho definidos no inicio da
aplicac¢do do método.
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Neste momento, considera-se que, se as a¢des de melhoria foram
direcionadas as dimensdes que tenham elevado impacto no cenario
ambiental vigente, os resultados serdo ampliados.

A Figura 74 apresenta o processo de priorizagdo dos gaps na
empresa estudada.

Figura 74— Processo de priorizagdo dos Gaps

Gap’s Indicador Prioridade
P Liquidez | Mudanca de Takt| Tempo de Entrega

75
15
15
9
45
5
75
1

INdo existe registro de feiras regionais

Nio existe pratica de alinhamento de capacidade em nivel de fungio

Ndo existe pratica de alinhamento de capacidade em nivel de cadeia

Os dados de vendas sdo armazenados em um ERP com escopo transacional
Nio existe armazenamento de cendrios de carga méquina e restrigdes
Desnivelamento de produgio devido a andlises de capacidade isoladas.
Ndo tratar um fluxo nivelado de produgo ao longo da cadeia estendida
Néo analisar os erros associados ao processo de previsio

Nio de discutem agdes de Heijunka

Dados inconsistentes no PCPM

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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O primeiro gap priorizado, auséncia de dados de feiras regionais,
impacta fortemente na liquidez e no tempo de entrega. Em algumas
situagdes, a empresa opta por utilizar o conceito de postponement, porém
as entradas de mercado ndo permitem um claro entendimento do nivel de
customizag¢@o necessario. Este fato tem, também, impacto significativo no
tempo de entrega.

O segundo gap priorizado, desnivelamento de producdo devido a
analises de capacidade isoladas, no segmento de produtos em analise, os
processos de fabricagdo e montagem podem ocorrer em até trés fabricas
diferentes. Cada uma dessas fabricas possui analise de capacidades
individualizadas, o que, em algumas situagdes, torna a analise de mudanga
de takt lenta, ocasionando aumento no tempo de entrega.

O terceiro gap abordado, ndo tratar um fluxo nivelado de produgdo
ao longo da cadeia estendida, em algumas situagdes, ha risco de efeito
chicote no elo 1 devido a mudangas abruptas de takt no elo lider.

Na matriz de priorizagdo, os gaps de desempenho associados as
dimensdes criticas sdo listados e relacionados aos indicadores de
desempenho. A avaliacdo da relagido gap de desempenho versus indicador
¢ realizada com base em uma escala de 1 (um) a 5 (cinco). Por exemplo,
se um gap tiver relagdo estreita com um indicador sera avaliado em 5; se
o impacto for pouco relevante sera avaliado em 1; e se for uma condigéo
intermediaria sera avaliado em 3. Da ponderagdo dos indicadores,
lembrando que os indicadores cobrem as visoes de valor dos trés atores,
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determinam-se os gaps criticos a serem trabalhados, os quais, em ultima
instancia, serdo os resultados desta fase.

Uma vez priorizadas as oportunidades de melhoria, a proxima fase
busca criar uma base para GC a fim de que os envolvidos no processo de
S&OP tenham condi¢do de atuar refor¢cando as dimensdes criticas por
meio da GC, eliminando os gaps de desempenho.

4.4 BASE PARA GC

O objetivo da fase 4 — Base para GC - é criar uma base para que
os envolvidos tenham condic¢do de analisar, em fase posterior, 0s gaps nos
processos de GC, priorizados sob o prisma da GC e escolher praticas a
serem implementadas, eliminando os gaps, construindo, assim, as
solugdes.

Esta fase é composta por trés passos, Figura 75: 1) avaliacdo do
know-how; 2) nivelamento conceitual; e 3) apresentagdo das praticas de
GC.

Figura 75 — Passos da fase 4

Avaliagdo do Nivelamento Apresentagao

das Praticas
de GC

Know-how Conceitual

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O objetivo do passo 1 - Avaliagdo do know-how - é avaliar o know-
how das pessoas que poderao ser usadas na ultima fase do método.

A metodologia adotada na execugdo deste passo é: aplicagdo do
questionario de nivel de maturidade; tabulagdo dos dados; e defini¢do do
nivelamento.

O quadro 16, modelo de maturidade, ¢ um questionario orientado
ao processo de S&OP.
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Quadro 16 — Modelo de maturidade

O que deve ser feito? Como deve ser feito? Os resultados valem a pena?

Questoes:

Q1) as mudangas sdo identificadas rapidamente

Q2) os processos sdo adaptados rapidamente para se adequar as mudangas
Q3) as pessoas sdo envolvidas nas mudangas dos processos

Q4) as pessoas reconhecem os ganhos das mudangas

)
)
)
Q5) as pessoas contribuem com as mudangas
Q7) os sistemas de suporte auxiliam as mudangas
Q8) as pessoas sabem onde esta o conhecimento para a mudanga no processo
Q9) as pessoas sdo incentivadas a criar solugdes inovadoras para as mudangas
Q10) solugdes passadas sdo armazenadas e consultadas para gerar ideias de novas solugdes
Q11) as pessoas compartilham solugdes fora das areas funcionais
Q12) as pessoas compartilham solugdes com elos da cadeia seguindo as regras de compliance

)

)
Q13) os resultados gerados pelas mudangas séo verificados
Q14) existe comunicag&o dos resultados para todos os envolvidos
)

Q15) existe melhoria continua associada a mudanga nos processos.

Escalade Avaliagao:
1 —Na&o, 2 — pouco, 3 — satisfatério, 4 —bom, 5 — excelente

Avaliagao: Avaliagdo Maxima: 75

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Esse modelo de maturidade foi baseado no modelo da ASIAN
(2010a, 2010b) que considera cinco niveis de maturidade em GC: reagdo,

iniciagdo, expansao, refinamento e maturidade (Figura 76).
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Figura 76 — Modelo de maturidade de GC

/

GC esta totalmente integrada

Maturidade |183-210 dentro da organizagdo.

/
/

Implementaco da GC & continuamente

Refinamento |147-188 avaliada para a melhoria continua.
GC & totalmente
Expansao |14 implementada e implantada
v/

y

Aocrganizagdo esta comegando a reconhecer
anecessidade de gerir conhecimento ou ja

|nlCI'l§/ . ! §4-125 pode estar iniciando um projeto piloto GC
L k

Aorganizagdo ndo tem conhecimento
Reagéo 42-83 deque_a_(".s‘c impacta a produtividade e
competitividade

Fonte: Young (2010).

No nivel de reacdo, a organizacdo ndo esta familiarizada com a GC
e seus reflexos na competitividade. No nivel de inicia¢do a organizagdo
tem percepgoes iniciais da importancia da GC e ja pode ter agdes piloto
em andamento. No nivel de expansio a GC ja estd implementada na
organizag¢do. No nivel de refinamento ja se busca o processo de melhoria
continua na GC implementada. E no nivel de maturidade, a GC ja esta
integrada na organizagdo em termos estratégicos de negocio.

O método proposto ndo tem o objetivo de fazer a analise da GC em
uma organizac¢ao ou CS como um todo. O objetivo € avaliar um nivel de
maturidade associado ao processo de S&OP em termos do reflexo nos
processos de GC para orientar agdes de nivelamento a fim de que, por
meio deste nivelamento, os envolvidos no método possam atuar
utilizando as praticas de GC na eliminagdo dos gaps de desempenho
(Figura 77).

Embora exista grande niimero de possibilidades de configuracdo
do processo de S&OP em fungdo dos diferentes ambientes de negdcio
envolvidos, o modelo de maturidade proposto tem por objetivo dar
subsidios para a selec¢do de praticas aderentes as realidades encontradas.
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Figura 77 — Modelo de maturidade proposto

Tantoo elocomoa cadeiainovam nos cenérios de mudanga

Avan¢ado 69-75
Pleno 53-68
Intermedidrio 45-52
Basico: 30-44

Assolugdes sao geradas compartilhando conhecimento no elo
Ocorrem iniciativas isoladas
Aorganizago reconhece a necessidade de buscarsolugdes que envolvam GC

Aorganizagao ndo reconhece oimpacto do uso do conhecimento na competitividade

Preliminar 0-29

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

De acordo com esse Modelo de Maturidade, proposto pelo autor
deste trabalho, as seguintes a¢des sdo sugeridas:

a. Nivel Preliminar - Enfatizar os beneficios da utiliza¢do da GC no
contexto do S&OP.

b. Nivel Basico - Apresentar praticas que possam ser desenvolvidas no
ambito de fungdes.

c. Nivel Intermedidrio - Apresentar praticas que possam ser aplicadas
em contextos multifuncionais.

d. Nivel Pleno - Apresentar praticas que ja ampliem a aplicagdo para o
fluxo de valor estendido.

e. Nivel Avancado - Apresentar praticas que criem um ambiente para a
defini¢do de inovagdes estratégicas.

Com a aplicagdo das questdes listadas no quadro 16 busca-se a
avaliacdo da maturidade de acordo com a classificagdo representada na
Figura 77.

Na aplica¢do do método, o grupo focal real foi composto por seis
pessoas que atuaram desde a area de suprimentos até a comercial, do nivel
operacional ao estratégico.

O resultado encontrado a luz do modelo de maturidade do processo
de S&OP proposto foi nivel de maturidade basico. Em fungdo dessa
classificacdo, o método propoe a utilizagdo das praticas de GC no nivel
de fungdo organizacional.

Uma vez determinados o nivel de maturidade e as bases para o
nivelamento conceitual em GC, o proximo Passo sera o desenvolvimento
do nivelamento.
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O passo 2 - Nivelamento Conceitual - objetiva realizar o
nivelamento conceitual com base no nivel de maturidade encontrado no
passo anterior.

O responsavel por coordenar este passo é o gerente de projeto. Em
funcdo do nivel de competéncia do mesmo, sugere-se a busca de auxilio
externo para suporte a atividade. Sendo assim, o grupo focal ¢ formado
pelo gerente e pelas pessoas envolvidas na analise dos gaps de
desempenho priorizados.

A metodologia é composta por: selecionar conceitos e praticas de
acordo com nivel de maturidade; desenvolver treinamento
contextualizado; apresentar para a diretoria e validar; e aplicar
treinamento.

Para a sele¢@o das praticas, primeira agdo desta metodologia, as
referéncias sdo utilizadas de acordo com o Nivel de Maturidade:

a. Preliminar - O que ¢ conhecimento? O que ¢ a era do conhecimento?
Exemplos de praticas. Ganhos.

b. Basico - Tipos de conhecimento. Processos de GC. Praticas em nivel
de fun¢do. Ganhos.

c. Intermedidrio -Tipos de conhecimento. Processos de GC. Praticas em
nivel de organizagdo. Ganhos.

d. Pleno - Praticas envolvendo a cadeia. Praticas envolvendo a
organizacdo. Tecnologias para GC. Exemplos.

e. Avancado - Praticas envolvendo a cadeia. Praticas envolvendo a
organizagdo. Tecnologias para GC. Ambientes de inovagdo na
cadeia.

No nivel de maturidade preliminar, o nivelamento conceitual
buscara contextualizar a importancia do conhecimento para a organizagio
e exemplificarda ganhos oriundos da aplicagdo em contextos de agdo
pratica. Neste nivel, a aplica¢do dos passos seguintes se torna complexa,
recomendando-se, assim, um nivelamento para se certificar de que as
pessoas envolvidas atinjam o nivel basico.

Se a organizagdo ja tiver atingido o nivel basico, o nivelamento
conceitual entrard em conceitos de GC, principalmente 0s seus processos.
Aqui ja serdo exploradas praticas que possam ser aplicadas em nivel de
fungao.

No nivel de maturidade intermediario, o escopo de analise para o
contexto organizacional é expandido e o das praticas pode ser ampliado
para ambientes multifuncionais.

No nivel de maturidade pleno, amplia-se o escopo de atuagdo para
a CS e sdo consideradas as ferramentas tecnologicas associadas a GC, nao
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inseridas nos niveis anteriores em funcdo do baixo nivel de entendimento
da esséncia da GC.

O nivel de maturidade avangado possibilita a execucdo de
inovagdes na cadeia. Ferramentas que possibilitem o compartilhamento
de conhecimento e acles estratégicas baseados em elevados niveis de
confianca devem ser analisadas.

A aplicagdo real deste passo, na empresa em questdo, foi a mais
dificil devido a diversidade de formacéo e a falta de experiéncia neste tipo
de acdo por parte da maioria dos envolvidos. Por isso, o autor realizou um
treinamento em uma das fungdes da organizagdo que tem relacdo mais
direta com um dos gaps em analise.

Um dos principios importantes da visdo lean é a capacitagdo ser
fornecida pela pessoa no nivel hierarquico mais baixo em relagio a pessoa
que devera ser capacitada. Dado o nivel de maturidade atual em GC, o
desafio ¢ criar uma base de ferramentas que seja de claro entendimento
para a maioria das pessoas. Essas ferramentas seriam aliadas da
implementagdo da GC, da mesma forma que as ferramentas da qualidade
foram usadas no /ean.

Apbs o nivelamento conceitual, passa-se a apresentagdo das
praticas de GC.

O ultimo Passo desta Fase, passo 3 - Apresentagdo das Praticas de
GC - apresenta praticas (Figura 78) a serem selecionadas posteriormente.

Figura 78 — Préaticas de GC

Passo 15 — Praticas de GC

enticand > - >A,mnm >c.,m.,m..hm > J—

Processo

Pratica

Café do conhecimento

Comunidades de pratica

Ferramentas de busca avangada
Cluster do conhecimento

Localizador de especialistas

Espagos virtuais de trabalho
Mapeamento do conhecimento
Modelo de Maturidade

Mentor

Bl

Brainstorming

Portal do Conhecimento

Blogs

Networking
Bases do Conhecimento

Compartilhamento de video

Storytelling
Benchmarketing

Workshops
Bibliotecas do conhecimento
&0 de Dados

VM1

Postponement
RFID

ERP

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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O grupo focal é composto pelas pessoas que entenderam
claramente as praticas para seleciond-las na proxima fase, a fim de aplica-
las.

Ao gerente de projeto cabe um papel critico: contextualizar
exemplos das praticas de acordo com o nivel de maturidade da
organizac¢do. Com isso, as pessoas serdo levadas para um nivel de analise
que possibilite a escolha das praticas no contexto dos gaps previamente
levantados.

Na aplicacdo real do método, o gerente de projeto apresentou a
esséncia de cada ferramenta contextualizando com exemplos aderentes a
realidade da empresa em questdo e notou que muitos dos envolvidos
conheciam e apresentavam dominio das praticas sem associa-las ao
processo de GC.

O proximo topico apresenta a ultima fase do método.

4.5 DEFININDO A APLICACAO

O objetivo da ultima fase do método, fase 5 — Definindo a
Aplicagdo - Figura 79, é capturar os resultados obtidos na aplicagdo. Mais
do que registrar um plano de acdo detalhado com responsabilidades
rigidamente ligadas a pessoas e atividades, é envolver as pessoas com
acdes que sejam claramente identificadas a resultados gerados por elas.

Esta fase é composta por dois passos: 1) sele¢do das praticas; ¢ 2)
plano de implementagao.

Figura 79 — Definindo a aplicacdo

Selecao das Plano de
Praticas Implementacgao

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

No passo 1 - Selecdo das Praticas - as praticas escolhidas devem
atuar nos gaps associados a dimensao critica determinada. Um efeito que
se espera, com a aplicacdo do método, ¢ que a pratica de GC escolhida,
apesar de ter foco nos gaps da dimenséo critica, possa atuar eliminando
gaps associados a dimensdes ndo contempladas.

O grupo focal € composto pelas pessoas relacionadas as atividades
onde os gaps ocorrem. Uma consideragdo importante ¢ a garantia de
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capacitagdo dessas pessoas de acordo com os critérios abordados na fase
anterior.

A metodologia proposta neste passo é: apresentar gaps em
reunides; discutir como refor¢ar cada uma das dimensdes criticas para
eliminar gaps; e selecionar praticas.

Aqui podem ser utilizadas diversas ferramentas, desde técnicas de
criatividade, como o brainstorming, até matrizes de decisdo.

Na aplicagdo real do método, realizou-se uma reunido com os
envolvidos onde alternativas para reforcar cada uma das dimensdes foram
discutidas (Figura 80).

Figura 80 — Selecao das praticas Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Selegao das Praticas

Gap: Ndo existe registro de feiras regionais

| Dimensao Como reforgar a dimenséao? | | Pratica de GC |
Ter os dados de propostas Base de conhecimento disponivel na Web
N Ter os dados de prospecgoes
Integragao
Armazenar dados
Recuperar dados
Discutir cenarios de financiamentos Base de conhecimento disponivel na Web
n Discutir opgdes de configuragdes e pregos Comunidade de praticas
'Colaboragao . . L ) .
Discutir cenarios de entrega Cafés (coquetel) do conhecimento
Garantir retorno na prospecgao Mentor ia com Diregdo
Garantir prazo de entrega de prospecgdes Abertura de prazos do ERP
Base de conhecimento disponivel
Reconhecer boas préticas compartilhadas Workshop

Na Figura 80, foram listados pontos de como cada uma das
dimensdes pode ser reforgada e as respectivas praticas de GC para esse
refor¢o. Por exemplo, a implementagdo de uma base de conhecimento na
web possibilitaria que as propostas pudessem ser acessadas e até cenarios
de financiamento, j4 implementados, pudessem ser relacionados. Esse
tipo de pratica reforgaria a dimensdo integragdo, uma vez que a ponta do
canal de vendas submeteria mais propostas e o elo lider apresentaria, de
forma clara, opg¢des de financiamento. O reforgo da integragdo, neste
sentido, possibilitaria uma melhoria no fluxo de conhecimento associado
a analise de propostas de vendas.
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Em reunido com os envolvidos, ficou claro o efeito de atuar no
reforco das dimensdes usando as praticas. O detalhamento dessas
decisdes ndo pode ser apresentado na pesquisa por questdes estratégicas
envolvidas, o que, sob certo prisma, denota que a sequéncia de priorizagido
aplicada no método conseguiu atingir questdes criticas para o negdcio da
empresa.

Foi feito um exercicio com os envolvidos para relacionar as
praticas utilizadas na eliminagdo do gaps ja discutidos. A Figura 81
apresenta os resultados.

Figura 81 — Exemplo de relagdo Gaps x praticas

Selegao das Praticas

| Integragdo > > Colaboragao > > Confianga > > Lideranca >
Base de Conhecimento

Comunidade de Praticas

Café do Conhecimento
Mentoria com a Diregao

T
I

]

N3o existe registro de feiras regionais

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Na Figura 81, fica evidente o leque de praticas de GC que poderiam
ser aplicadas e os respectivos reflexos em cada uma das dimensoes.

Uma vez definidas as praticas, o Passo seguinte ¢ a elaboragdo de
um plano de a¢do para implementa-las.

O passo 2 - Plano de Implementagdo - refere-se ao registro da
condigdo atual e as agdes a serem tomadas para a melhoria, considerando
a implementagdo das praticas de GC.

O método propde a utilizagdo de um formulario, o A3,
classicamente usado nas aplicagdes da visdo lean (Figura 82).
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Figura 82 — Formulario A3 para o plano de agdo

Titulo / Tema: Data: [Aprovacbes:

1. Considerag3o iniciais (background): 5. Estada Futuro / Recomendagdes:

2. Metas, Objetivos, Beneficios:

3. Estado Atual:

J6. Plano de AcSo (0 gue? Quem? Quanda?):

Jpescrigso; Aesponsiel: inici; _[Fim:

4. Andlise:

7. Acompanhamento / indicadores:

Fonte: Lean Institute (2017).

No plano de agdo, diferentemente da etapa inicial, onde ndo foram
detalhadas as atividades do processo de S&OP, deverdo ser descritas a
atividade no formato atual e a visdo de estado futuro. Com isto, espera-se
explicitar o conhecimento envolvido.

Embora existam indicativos de que se possa colher resultados para
a empresa em questdo, como esse ndo era o objetivo, o plano de
implementa¢do nao foi detalhado. Porém, pode-se destacar que a
aplicagdo das técnicas sugeridas pode gerar resultados como:

a. Base de conhecimento: a analise mais efetiva das propostas em
funcdo de possibilidade de recorrer a situagdes similares do passado.
Aqui o escopo pretendido € maior que as aplicagdes cldssicas de
CRM e pretende-se que as estratégias de negdcios adotadas, no
passado, que gerardo resultados, possam ser acessadas e ser utilizadas
como insumos em novas negociagdes.
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b. Café do conhecimento: o fluxo de conhecimento interfuncional pode
ser um grande aliado no desenvolvimento de agdes que minimizem o
efeito de trade-offs no processo de planejamento.

c. Workshops: realizar workshops sobre agdes que podem multiplicadas
na CS pode gerar refor¢o na confianga e promover novas agdes de
cunho mais estratégico.

O proximo item apresenta as conclusdes deste capitulo.

4.6 CONCLUSOES FINAIS QUANTO AO METODO

A esséncia do método proposto € orientar a aplicagdo da GC em
dimensdes criticas, que sdo os fatores promotores do fluxo de
conhecimento selecionados, que atuem em gaps de desempenho do
processo de S&OP da CS em um cendrio ambiental especifico.

A tradugdo do cenario ambiental nos indicadores relacionados ao
valor do acionista, do produtor e do cliente foi 0 mecanismo de orientagao
para a priorizacao das dimensdes a serem trabalhadas no método.

O mapa de fluxo de valor da CS, com o subsequente detalhamento
da CS a fim de identificar o fluxo critico, foi o caminho para determinar
um processo de S&OP que refletisse o cendrio mais critico a partir da
visdo do lider da CS. Para isso, a visdo das dimensdes criticas, desde o
primeiro mapeamento dos processos de GC até as atividades onde os gaps
de desempenho ocorrem, ¢ fundamental para a integragdo da GC na busca
de melhorias.

Para a aplicagdo da GC, avalia-se a maturidade associada a
organizagdo no que tange ao processo de S&OP definido de forma a dar
orientagdes gerais sobre o perfil de nivelamento, em GC, a ser adotado.

Com esse nivelamento, as pessoas envolvidas no processo de
S&OP poderio ter condigdo de interagir e propor a implementagdo das
praticas de GC para a eliminagao dos gaps.

Dentro do escopo do trabalho, o objetivo maior do método era criar
e subsidiar a melhoria da integrag@o da CS através da melhoria do fluxo
de conhecimento. A sequéncia de aplicagdo do método proporciona um
alinhamento na busca da melhoria do fluxo de conhecimento direcionado
a um conceito de valor integrado ¢ melhoria do mesmo com suporte das
praticas de GC. Como ja mencionado na aplicagdo do método, ndo foram
implementadas as praticas de GC sugeridas, porém a possibilidade de
obtencdo de ganhos é uma realidade.

O conceito de valor integrado proporciona a definicdo de
indicadores de processo alinhandados a uma estratégia de vendas e
operagcdes que minimiza os trade-offs. A identificacdo de gaps de
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desempenho nos processos de acordo com a perspectiva dos indicadores
da uma referéncia clara para a busca de melhorias que, direcionadas aos
fatores promotores de conhecimento mais criticos para o cenario
ambiental, podem melhorar o fluxo de conhecimento e integragdo da CS.

O método apresenta uma sequéncia de passos que busca a
defini¢do de um processo de S&OP mesmo em ambientes onde 0 mesmo
ndo se apresenta formalmente definido, e, tdo importante quanto, prioriza
a defini¢do de um processo, para as atividades da CS, critico para o
cenario ambiental vigente.

A andlise da relacdo dos processos de GC com os fatores
promotores de conhecimento foi um recurso util para identificar lacunas
de desempenho associadas. Esta analise, quando situada nas atividades do
processo de S&OP que foi definido, deixou evidente fortes indica¢des do
impacto dos fatores promotores do fluxo de conhecimento no resultado
destas atividades.

O préoximo capitulo aborda as consideragdes finais e
recomendagdes para trabalhos futuros.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O conceito de valor ¢ multidimensional e criar mecanismos para
que o mesmo possa ser abordado em duas diferentes perspectivas, mas de
forma alinhada, ¢ um caminho para a busca da competitividade das
organizagdes e da CS.

A integragdo da CS pode ser um dos caminhos para promog¢ao
dos resultados da CS e das organizagdes que a compde. Promover o fluxo
de conhecimento € um caminho para a Integragdo da CS em diferentes
perspectivas.

A busca de fatores que promovem o fluxo de conhecimento em
diferentes processos da CS pode ser um caminho para a integragao da CS
e geracdo de resultados, tanto para CS como para as organizagdes.

A GC, atuando em gaps de desempenho do processo de S&OP
associados ao fluxo de conhecimento, através de praticas especificas,
pode dar um foco necessario para construgdo de uma CS competitiva e
alinhada aos conceitos de valor desde o acionista, passando pelo produtor
e chegando ao valor do cliente.

5.1 CONSIDERACOES QUANTO AO METODO PROPOSTO

O alinhamento do conceito de valor proposto no método se
mostrou um efetivo mecanismo de priorizagdo de agdes e definigdo de um
processo de S&OP aderente a questdes criticas.

No mapeamento da CS de observou dificuldade dos envolvidos
com os conceitos de mapa de fluxo de valor. Muitas organizagdes ainda
ndo tém arraigados os conceitos de gestdo de processos. Isto pode fazer
com que a utilizagdo das técnicas de mapeamento seja um fator limitante,
especificamente quando se considera a utilizacdo do mapa de fluxo de
valor, mesmo que simplificado, como fora utilizado no método.

A analise dos processos de GC pela direcao, no inicio do trabalho,
mostrou-se complexo pelo diferente nivel de entendimento dos conceitos
entre os envolvidos. Nesta linha, uma modificagdo sugerida no método ¢
criar um modelo de maturidade inicial para avaliagdo do S&OP, no
contexto da GC para avaliacdo inicial, sobretudo no nivel estratégico do
elo lider.

O modelo de maturidade de GC, associado ao processo de S&OP,
mostrou-se util, porém existe a necessidade de execugdo de um niimero
maior de aplicagdes para que o mesmo possa ser adequado a diferentes
contextos organizacionais e de diferentes CS.
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Houve dificuldade no mapeamento, a partir do segundo elo, devido
a distancias e fusos horarios. Na aplicacdo do método, o ramo da CS
escolhido, o elo de segunda camada, possui estrutura de gestdo na
América do Norte e fibricas na Asia. Em face do atual cenario
globalizado este tipo de situag@o tende a ser recorrente, demandando o
desenvolvimento de adequagdes no método.

A abordagem proposta no método de utilizar trés prismas para o
conceito de valor comprovou ser de facil entendimento na aplicagéo, e foi
util para a defini¢do dos indicadores e priorizacdo das ac¢des relacionadas
aos gaps de desempenho.

A construgdo de um processo de S&OP, a partir da defini¢do do
mapa de processo associado ao fluxo critico, desvelou-se efetivo em
termos de proporcionar o direcionamento as decisdes criticas envolvidas
no cenario ambiental vigente. Esta questdo se revelou util em face de
existir a possibilidade da nido observagdo de um processo de S&OP
instaurado na CS em analise.

A selecdo dos fatores promotores de conhecimento, e o posterior
com o cruzamento das atividades do processo de S&OP que foram
definidas, possibilitou, na etapa de definicdo das oportunidades de
melhoria, um grande efeito de sinergia. A atuagdo em fatores promotores
do conhecimento, ndo s6 atuardo nos gaps criticos identificados, mas
também em diversos outros pontos.

Na proposi¢do do método foi considerado uma linearidade
partindo da integragdo de processos para o sentido da lideranga na
aplica¢do dos fatores promotores do fluxo de conhecimento. Na aplicagdo
do modelo em campo, os resultados encontrados indicam que esta
linearidade pode ndo ser necessaria. Na aplicagdo do método ag¢des que
promovam o reflexo da confianca foram sinalizadas como criticas antes
mesmo de questdes relacionadas com a integragdo de processos.

5.2 CONSIDERACOES QUANTO AOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Seja qual for o prisma de analise da CS, as decisdes que apontam
para custos e nivel de servigo estardo sempre colocadas em primeiro
plano. A utilizagdo do conhecimento associado a uma organizagdo
especifica, e a CS como um todo, dentro do escopo do processo de S&OP,
pode possibilitar o aumento de desempenho, em termos de nivel de
servigo, da organizagdo e da CS através de um fluxo de conhecimento
direcionado a um conceito de valor integrado de forma a evitar perdas de
recursos.
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Os quatro fatores promotores do fluxo de conhecimento,
selecionados na pesquisa, demonstraram impactos diversos nas atividades
do processo de S&OP, alguns destes, nao esperados.

No método proposto se esperava que a dimensio integragdo tivesse
um impacto, em termos transacionais, no fluxo de conhecimento. Quando
da aplicagdo do método, ficou evidente o impacto transacional da
integracdo através de gaps na andlise de carga maquina, por exemplo,
isolados nos diversos processos produtivos da empresa onde foi aplicado
o método. Porém ficou evidente que melhorias na integracdo poderiam
levar a ganhos estratégicos significativos, vide a possibilidade de acdes
estratégicas em vendas decorrente da presenca de dados de feiras
regionais.

No método proposto as etapas sdo executadas mediante trabalho
em grupo, muitos dos quais interfuncionais e, em alguns casos,
interorganizacionais. Este tipo de acdo possibilitou a criagdo de espagos
onde a colaboracdo entre as pessoas fosse uma necessidade. Em algumas
etapas do método, como a representa¢do do processo de S&OP, a partir
das decisdes envolvidas no fluxo logistico, se observou uma possibilidade
significativa de explicitacdo do conhecimento. Esta questdo, por si s0, ja
da indicios do peso na colaboracdo para promocdo do fluxo de
conhecimento.

Numa visdo mais ampla sobre o impacto da colaboragdo no
processo do fluxo de conhecimento no processo de S&OP ficou evidente
o modelo de Fawcett (2012) onde a colaboragdo tem relagdo intima com
a dimensdo confianga. A colaboragdo disponibilizando conhecimentos
estratégicos relevantes so se dard com niveis elevados de confianga. Esta
questdo ficou evidente em diversos momentos da aplicagdo do método
quando se observou indicios de ndo compartilhamento do conhecimento.
Esta avaliacdo, embora subjetiva, respalda o modelo de Fawcett (2012).

Criar mecanismos que reforcem a confianga quanto a definigdo e
execucdo do processo de S&OP, pode conduzir a elevados niveis de
colaboracdo ¢ efetivos fluxos de conhecimento. Da revisdo da literatura e
da aplicagdo do método, surgiram sinaliza¢des de que, se forem utilizados
mecanismos que gerem maior transparéncia nas atividades, ¢ um caminho
para a melhoria na confianca. Esta questdo, dentro de certo aspecto, €
paradoxal pois, a transparéncia tera relacdo estreita com a ocorréncia de
um efetivo fluxo de conhecimento.

A dimensdo final proposta ¢ a lideranca. Na aplicacdo do método
ficou evidente que algumas etapas foram facilitadas pelo fato de o mesmo
estar sendo aplicado no elo lider da CS. Alguns pontos levantados na
revisdo da literatura puderam ser observados, na aplicagdo do método, no
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que tange a dimensao lideranga, principalmente em relagdo ao poder e a
reputacdo como um fator estratégico para a promog¢do do fluxo de
conhecimento (BHOSALE; KANT; SHANKAR, 2018).

Em diversos momentos, pode-se observar que o poder, se exercido
de forma moderada, ou, em outros termos, nao usando pressdo decorrente
de um maior poder de barganha na relagdo, pode fazer com que o fluxo
de conhecimento avance de um patamar operacional para um fluxo de
conhecimento com maior viés estratégico.

Com relagdo a reputagdo, a analise também foi similar. Onde a
transparéncia nas relagdes na CS era maior, a reputagdo dos elos era
melhor entendida em termos de lideranca e o fluxo de conhecimento foi
mais efetivo.

Na aplicagdo do método, como citado, a linearidade dos quatro
fatores promotores do fluxo de conhecimento em andlise ndo seguiu
sempre uma linearidade, saindo do operacional, com a integragdo, e indo
para o estratégico, com a lideranga. Isto sugere a importancia de criar uma
base solida de dados transacionais, dimens3o integragdo, para o fluxo de
conhecimento efetivo, onde, a partir desta base, possam se originar acdes
que saiam do operacional e passem ao estratégico em termos do fluxo de
conhecimento.

Sumarizando, quanto aos objetivos da pesquisa, parte-se do
especifico para o geral. O primeiro objetivo especifico definido no
trabalho foi identificar formas de tratar as diferentes perspectivas de valor
envolvidas na analise de uma CS. No estudo foi proposto uma forma de
analisar trés perspectivas de valor na perspectiva econdmica que
englobam a vis@o do cliente, do produtor e do acionista. Para cada uma
destas perspectivas foram sugeridos mecanismos de avaliacdo e uma
forma de integra-las para analise da CS.

O segundo objetivo especifico é identificar os fatores promotores
de conhecimento da CS que afetam a CS dentro do escopo do processo de
S&OP. Da revisdo da literatura se identificou quatro fatores promotores
do fluxo de conhecimento que cobrem desde a perspectiva operacional,
com visdo transacional, até a perspectiva estratégica.

O terceiro objetivo da pesquisa foi propor um método para analisar
os fatores promotores do fluxo de conhecimento. Foi proposto um método
que parte de uma visdo integrada de valor e possibilita a analise dos
fatores promotores do fluxo de conhecimento dentro do escopo do
processo de S&OP.

O quarto objetivo foi aplicar o método em campo. O método foi
aplicado em campo, em uma CS, que deu margem para verificacdo
empirica dos constructos propostos.
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Fazendo um fechamento com o objetivo geral da pesquisa que ¢
propor um método para analise dos fatores promotores do fluxo de
conhecimento da cadeia de suprimentos no processo de S&OP que
elimine os gaps de desempenho e promovam a melhoria da integragdo da
CS de acordo como uma perspectiva de valor integrada. O método
proposto buscou relacionar, sob diferentes perspectivas, os fatores e os
processos de GC. O reforco dos fatores através da GC é um caminho que
se mostrou promissor na busca de resultados, fato observado com os
resultados da aplicagdo do método. Embora ndo tenha sido pretensdo do
trabalho a generalizagdo da utilizagdo dos mesmos, os resultados da
aplicagdo do método mostraram esta questio como um caminho ser
trabalhado.

5.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Uma pesquisa, por mais minuciosa que seja, pode embrionar novos
questionamentos ¢ desdobramentos. Assim sendo, pode-se pensar em: i-
desenvolver um questionario de maturidade em GC que possa ser
aplicado com a dire¢do no inicio da aplicagdo do método, pois acredita-
se que reduziria o erro de avaliagdo, por parte da direcdo, nas etapas
subsequentes do método; ii- criar uma ferramenta de colaboragdo virtual
para efetuar mapeamento da CS. Esta, possibilitaria mapear elos,
localizados geograficamente distantes, com uma metodologia de
mapeamento aderente ao processo de S&OP; iii- desenvolver um modelo
de estratificacdo dos riscos desde a perspectiva da organizagdo até os elos
da cadeia de suprimentos; iv- criar modelo de maturidade, para avaliagdo
do processo de lideranca que relacione os processos internos a uma
organizagdo e a propagacdo da lideranga ao longo dos elos da CS; v-
executar aplicacdes do modelo de maturidade de GC, no processo de
S&OP, buscando a generalizagdo do mesmo para diferentes contextos; vi-
elaborar pesquisa abordando o impacto das dimensdes propostas em CS
para verificar a generalizacdo dos pontos observados e evoluir o método
proposto para um modelo de andlise genérico; vii- incluir a dimensdo
custo na analise do conceito de valor. Para tanto, poder-se-ia criar
mecanismos que remetam ao conceito do valor gerado através da CS e
ndo a caracteristicas intrinsecas aos produtos; viii- criar mecanismos que
confrontem a percepgdo de avaliacdo das dimensdes criticas entre os
diferentes niveis hierarquicos das organizagdes e as diferentes camadas
da CS; e ix- integrar, no método, formas onde as ferramentas
tecnologicas, como o machine learning, possam compor, de forma
efetiva, todo do ciclo de planejamento. Embora se reitere a importancia
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do viés antropocéntrico no trabalho, criar mecanismos onde as
tecnologias possam ser utilizadas no processo, de forma integrada a agéo
das pessoas, ¢ caminho que pode subsidiar a obtencdo de resultados.
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APENDICE B - Descri¢iio Genérica das Atividades do S& OP

Analise da demanda historica

A primeira atividade do processo de S&OP ¢ a analise historica da
demanda. Normalmente o processo de S&OP atua no médio prazo em
termos de horizonte de planejamento, ou seja, o horizonte de
planejamento deve ter uma intima relacio com o horizonte de
planejamento necessario a elaboracdo e detalhamento do plano mestre de
produgéo.

Em uma visdo intra-organizacional o horizonte de planejamento
pode estar condicionado a situagdes com elevados lead-times de
fornecimento e tempos elevados de atravessamento ou produgdo. Quando
se considera uma CS a sobreposi¢ao delead-times de fornecimento pode
fazer com que o tempo de resposta da cadeia em termos de nivel de
servico seja longo e, ndo menos critico, os custos sejam elevados por
problemas de excesso de estoque devido a erros de previsao.

Particularmente na realidade brasileira so raras as cadeias que nao
demandam de insumos importados de origem no extremo oriente. Neste
cenario a soma doslead times de fornecimento e do transit timepossam
ultrapassar horizontes de quatro meses. Ou seja, alguns elos desta cadeia
tém que trabalhar com horizontes de previsdo elevados e, em decorréncia
disto, quéo mais assertiva for esta previsdo maior sera o nivel de servigo
e menor o custo decorrente de excessos de estoques. Gligor (2014) aborda
o efeito do gerenciamento da demanda na CS com um dos elementos mais
criticos para conferir agilidade & mesma.

O levantamento da demanda historica dentro do escopo proposto
do presente trabalho tem por objetivo principal conferir maior
assertividade a previsdo de vendas, e, ndo menos importante, dar base
para um registro efetivo de outliers de demanda, sejam estes devido a
condi¢des ndo planejadas, resultados de campanhas comerciais ou da
propria perda de eficacia na produgao.

Condigdes nao planejadas, como faltas de matérias-primas, podem
fazer com que no curto e médio prazo seja gerado ruptura de entrega. Na
realidade brasileira sdo exemplos recorrentes os casos de greves de 6rgaos
aduaneiros como a Secretaria da Receita Federal. Mesmo com planos de
contingéncia ja estabelecidos uma condi¢do ndo planejada como uma
greve pode gerar impactos significativos na CS.
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Resultados de campanhas comerciais sdo fundamentais para
projetar situagdes de demanda futura. Quéo mais préxima uma eventual
situacdo futura for de uma ja ocorrida, por exemplo, o inicio de vendas
em um novo mercado que possui as mesmas caracteristicas de um
mercado que ja fora explorado no passado, maior sera a possibilidade do
comportamento de vendas serem semelhante.

Outro elemento com grande impacto na analise da demanda que
deve ser registrado ¢ a perda de eficacia de produgdo. Diversos fatores
podem contribuir para que a fun¢do produciao ndo entregue os volumes
planejados e com isto possa ocorrer falta de produtos para o mercado.
Neste contexto ¢ importante registrar ndo somente a perda de produgéo
em si, mas tdo importante quanto, os elementos que levaram a esta perda.

Os dados transacionais de vendas e produgdo sdo, via de regra,
registrados nos ambientes de ERP. Porém criar uma base que possibilite
fazer o relacionamento dos elementos mais criticos que tiveram reflexos
na demanda exige ndo s6 uma tecnologia diferente, por exemplo, um
datawahouse, mas sim uma sistematica de registro mais efetiva,
sistematica esta que possa capturar os diversos angulos de uma situacao
para que, a partir deste ponto, possam ser gerados inputs efetivos para o
processo de previsao.

Além da tecnologia em si. Existe a propria sistematica de
caracterizar uma situacdo em termos dos elementos criticos necessarios
para um registro efetivo. Por exemplo, uma perda de vendas em uma
familia de produtos pode ser associada a uma perda de eficacia na
producdo, a qual pode ter sido gerada por uma falta de matéria-prima e
esta ultima ser decorrente de uma condicdo sistémica de alocagdo de
componentes por um elo inicial da CS. Neste contexto existem diversas
informacdes registradas, porém, ter identificado o comportamento do elo
inicial e ter definido as acdes ao longo da cadeia serdo cruciais para o
desempenho da cadeia como um todo em termos de nivel de servigo e
custo. Este exemplo reitera um exemplo critico que a competi¢do num
limiar de competitividade ocorrera entre CS.

Apbs a obtengdo de uma base de dados que represente com
fidelidade a condi¢do histérica de demanda, outra atividade critica é a
analise estatistica em si. Mesmo tendo consciéncia que nos atuais cenarios
competitivos o futuro sofre menor influéncia do passado que nos cendrios
tipicos da era industrial, uma analise estatistica bem elaborada pode
evitar, por exemplo, erros de julgamento em termos de aplicar agdes que
no ja apresentaram resultados ineficientes no passado.

Um dos problemas encontrados na experiéncia do autor é que nas
organiza¢des normalmente a analise estatistica fica a cargo de fungdes
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organizacionais relacionadas a vendas ou marketing de produto, fungdes
estas que, respectivamente, tem maior orientagdo a agdes no curto de curto
prazo e comportamentos de acdes comerciais futuras associadas a
produtos.Uma discussdo relevante dentro do escopo do processo de
S&OP ¢ atribuir a responsabilidade a uma fun¢do organizacional que
tenha condigdo técnica e de escopo para a execugdo desta atividade.

Doering ¢ Suresh (2016) analisaram os principais construtos
envolvidos no processo de previsdo. Para estes autores o processo de
previsdo em si, a utilizacdo de sistemas avangados, a avaliacdo do
processo de previsdo e a integragdo interna sdo os construtos principais
para o sucesso do processo. Dentro desta proposta de trabalho o construto
que sofrerd maior foco de andlise é a integracdo interna e externa,
reiterando novamente o conceito de interoperabilidade.

A amplitude das técnicas de previsdo pode ser analisada através de
trabalhos como os de Omar, Hoang e Liu et al. (2016) onde € a proposto
um modelo hibrido de rede neural.

Outra abordagem que vem ganhando espago no contexto da analise
de previsdo de demanda é a utilizagdo do machine learning. Esta
abordagem, ainda que recente, aponta como uma saida de grande
potencial para a obtencdo de padrdes de comportamento associados a
analise de demanda.

Nao ¢ objetivo presente trabalho discorrer sobre o vasto leque de
opcdes de ferramentas e técnicas de andlise estatistica disponiveis na
literatura, porém reitera-se o seu papel fundamental no processo de
S&OP, tanto em nivel de organizagdo, como em nivel de CS.

Resultados de campanhas

A analise de resultados das campanhas ¢ um dos pontos mais
criticos no trabalho onde a os resultados do processo de S&OP podem ser
potencializados. Aqui o enfoque ndo ¢ somente a tratativa estatistica do
que ja aconteceu. Mas sim a andlise sobre diferentes prismas de
campanhas que podem vir a ser replicadas. Dois exemplos ilustram este
contexto.

Uma campanha pode ter tido seu resultado alterado para melhor,
ou para pior, em fungdo de eventos de aconteceram no mercado de uma
forma ndo convencional e de dificil mapeamento. Pode ocorrer que no
momento de uma campanha estar iniciando haver a entrada de um produto
substituto na cadeia de forma ndo mapeada. Excessos de estoque podem
fazer com que ocorram redugdes drasticas de pregos e fagam com que
produtos que outrora ocupassem fatias de mercado distintas hora se
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sobreponham. Com a evolugdo tecnoldgica este tipo de situagio esté se
tornando cada vez mais freqiiente.

A analise de sinais desde as camadas iniciais da CS, até a ponta no
cliente final, pode dar diversos parametros de risco de elementos que,
numa visao ortodoxa, ndo seriam capturados. O grande problema é que
muitos destes elementos de risco ndo sdo facilmente registrados e
modelados nos sistemas tradicionais de registros de dados transacionais,
e mesmo em cubos de dados dos datawarehouse, e, tdo importante
quanto, pode ndo existir uma base de confianca na cadeia que de base para
o compartilhamento de conhecimento.

Especificamente no caso dos datawarehouse o problema da
modelagem e qualidade de informagao toma contornos criticos. Em um
estudo de caso sobre os reflexos da qualidade da informagdo dos
datawarehouse para a GC, Casaes, Okayama e Bastos (2016)
encontraram implicagdes diretas nos custos e, principalmente, da
qualidade dos dados para a GC em uma aplicagdo especifica de
datawarehouse. Aqui novamente reitera-se que a tecnologia em si hoje
nao ¢ o problema, mas sim a forma como a mesma ¢ aplicada. Criar
mecanismos nos processos onde a tecnologia possa ser utilizada com todo
seu potencial ¢ um desafio a ser trabalhado.

A questdo da confianga, como ja fora abordado, ¢ uma variavel
central no método proposto. No caso da andlise das campanhas o
compartilnamento das agdes estratégicas ocorrerd com maior
eficiénciaem patamares superiores de confianga. A exploragio da base de
conhecimento dispersa ao longo da cadeia pode fazer com que a analise
dos resultados de campanhas e outras a¢des semelhantes possam ser
entendidas e serem incorporadas ao processo de analise de demanda néo
como simples outliers.

O que se propde nesta etapa ¢ um entendimento dos mecanismos
associados as acdes de mercado e da forma como isto possa a vir a ser
incorporado como uma melhoria no proprio processo de S&OP, agdo
similar a proposta por Varvakis et al (2010) onde os autores propdem a
utilizacdo do SCP (Structure-conduct-performance) aliado a visdo de
melhoria de processos e praticas de GC na busca da adaptabilidade de
uma organizacao.

Eficacia de producio
Téo critico quanto atingir os volumes de vendas ¢ cumprir o plano

de producdo para garantir os niveis de estoques previstos e que oS
resultados sejam de fato concretizados. Neste ponto ndo se defendi o
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cumprimento de um plano de produgdo estatico, super produzindo e
empurrando produtos para o estoque. O objetivo € que a produgdo tenha
condi¢do de ajustar os volumes de acordo com particularidades da
condicdo de mercado, ou seja, uma orientacdo de acordo com os
principios lean.

O processo de S&OP seria um orquestrador balanceando o fluxo
de produgdo com as demandas por produtos. Este ¢ um ponto onde o
trabalho defende um escopo mais dindmico do que o normalmente
utilizado no processo de S&OP, em termos de buscar que se atenda o nivel
de servigo, mesmo que isto seja associado a uma perda de eficiéncia.

Mesmo na visdo mais ortodoxa do processo de S&OP, onde existe
um cronograma relativamente estatico com os grandes eventos sendo
explorados em duas reunides formais, é possivel a utilizagdo te técnicas
que explorem melhor os angulos de cada situagdo e isto gere subsidios
para novas ac¢des. Aqui se reitera que a GC no contexto do escopo do
trabalho ndo sé tem a meta de melhorar os resultados do advindos do
S&OP, mas também ser um grande facilitador para a melhoria do
processo em si.

Analise do Budget

Um dos grandes méritos do processo de S&OP ¢ ser um grande
promotor de mecanismos que possibilitem a coeréncia estratégica. Desde
o alinhamento das metas funcionais nas fronteiras de uma organizagao,
de modo a balancear os trade-offs, até o desdobramento das mesmas em
planos tatico e operacionais de vendas e producdo, sdo pontos onde o
processo de S&OP pode auxiliar no desempenho tanto de uma
organizac¢do como de uma CS.

A andlise do Budget seria mais do que um balizador do que
aconteceu com os resultados financeiros classicos de EBTIDA (Earnings
Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization) e ROIC (return
on invested capital), mas sim a correlacdo destes com os diversos eventos
relacionados a vendas e produgao.

Neste ponto reitera-se a importancia das dimensdes colaboragdo e
confianga. Sem elevados niveis de confianca ao longo da cadeia se ndo se
obtera patamares de colaboragdo que possibilitem tomar decisdes
estruturadas envolvendo questdes de resultados financeiros.

Nao discutir planilhas de custos e eventuais realinhamentos, por
exemplo, em caso de falta de matérias-primas de uma cadeia, podem fazer
com que as margens se deteriorem inviabilizando por completo familias
de produtos.
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O conjunto de atividades até agora descritos ocorrem
preliminarmente a primeira das reunides formais de S&OP com base em
acoes ja ocorridas no passado.

Um ponto fundamental é que normalmente a preparacdo destes
dados ocorre por equipes operacionais nas organizagdes. A analise critica
destes dados para que de fato seja incorporado conhecimento ao processo
deve ser elaborada por equipes nos niveis taticos estratégico. Esta mesma
abordagem deve ser utilizada nas proximas quatro atividades criticas do
processo: visdo de mercado; restricdes fabris; restrigdes financeiras e
roadmap. Um ponto critico é que estas Ultimas quatro atividades ocorrem
com base no presente e dependem de forte inferéncia das pessoas
envolvidas. Estes pontos sdo detalhados nos préximos topicos.

Visao de mercado

A analise da visdo de mercado busca capturar os pardmetros de
conjuntura e ¢ um dos fatores mais criticos e importantes para a defini¢do
de uma estratégia de vendas e produgdo. Aqui novamente ¢ importante
destacar que somente a utilizagdo de dados transacionais relativos a sell
in e sell out podem ser ineficientes quando comparado a toda base de
conhecimento distribuida ao longo da CS.

A visdo de conjuntura advogada nesta etapa do trabalho ¢ baseada
no trabalho de Alves (2011) onde o autor trata a analise de conjuntura
como um mapa que traga uma rota na realidade modelada. O nivel de
detalhamento desta rota e o niumero de correlacdes entre os agentes
envolvidos dependerdo da escala ou abrangéncia do problema.

A utilizagdo de ferramentas de GC que possibilitem explorar sobre
diferentes angulos situacdes de mercado ¢ uma questdo que pode ter
grande impacto na geragdo de planos de vendas e produgdo efetivos
tracando rotas mais acertadas de agdes.

Nesta etapa ¢ fundamental que a fungdo vendas seja o grande
advogado do cliente levando para o processo de S&OP os desejos do
mesmo. As restri¢des para que se atendam estes desejos serdo tratadas na
analise das restrigdes fabris e financeiras quando das reunides de S&OP.

Restricoes fabris
Neste ponto se defende nao somente uma simples analise de carga

maquina de uma organizagdo, mas sim a analise da CS como um todo a
partir da perspectiva do fakt time da ponta de mercado.
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Quando se analisa capacidades de forma agregada existe uma
tendéncia em nivela-la de acordo com periodos semanais ou mensais. Esta
acdo da a falsa impressdo de um heijunka, porém normalmente a andlise
congela as capacidades de acordo um plano mestre que apresenta
pouquissima margem de variacdo, o que paradoxalmente pode implicar
em queda do nivel de servigo e aumento de estoques.

Nao se minimiza a importancia da defini¢do do plano mestre como
um grande balizador do sistema produtivo, porém ¢ necessario que o
mesmo em sua defini¢do tenha claramente incorporado o takt time de cada
familia de produtos.

A sincronia da cadeia de acordo com o takt timefard com que os
estoques ao longo da mesma sejam balanceados de acordo com o nivel de
servico demandado. Com esta perspectiva a cadeia deve ter mapeada em
termos dos seus recursos gargalos de forma a possibilitar agdes
sincronizadas que os explorem da melhor forma possivel.

Este ¢ um dos grandes desafios do processo de S&OP ao longo de
uma CS. Tradicionalmente a func¢do producdo é protegida de eventos
externos para possibilitar maiores niveis de produtividade. Neste contexto
0 que se busca ¢é criar mecanismos que permitam entender as restricdes
ao longo dos diversos processos de producdo ao longo da cadeia para ter
a visdo geral do fluxo de valor e de como articular estas restrigdes de
forma a possibilitar uma decisdo integrada que possibilite o melhor
resultado global.

O enfoque adotado aqui ndo ¢ o tradicionalmente empregado
quando um elo da cadeia faz auditoria em seus fornecedores para analisar
capabilidade de processos, mas sim buscar entender as restrigdes de fluxo
ao longo da cadeia de forma a buscar mecanismos que possibilitem a
obtencdo do nivel de servico demandado. A inser¢do de atividades e
pessoas dentro de um grupo que possibilitem capturar o conhecimento
deste fluxo global é uma questdo a ser trabalhada.

Outro ponto fundamental a ser explorado no processo de S&OP ¢
a analise do fluxo de caixa e os resultados econdmicos financeiros.

Restri¢coes Financeiras

A crise financeira dos anos de 2008 foi paradoxal sob muitos
aspectos. Um dos seus angulos mais criticos foi o fato de ainda existir
mercado no sentido classico da palavra, porém ndo haver capital
disponivel nas organizagdes para financiar as suas operagdes. Pessoas
tinham necessidade por produtos e servigos, desejos contextualizados
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pelos mesmos e renda, porém, muitas CS ndo conseguiam suprir estes
mercados por nao ter fluxo de caixa suficiente.

Mesmo em cenarios menos limitrofes como a crise de 2008, as
organizagdes e CS tém que alinhar muito efetivamente os impactos dos
planos no fluxo de caixa. A escolha de um determinado plano pode fazer
com que sejam imobilizados muitos recursos na CS fazendo com que
recursos para eventuais contingéncias sejam insuficientes.

Esta ¢ uma das etapas no processo de S&OP que demanda maior
eficiéncia operacional para a sua elaboragdo, pois a cada alternativa de
plano de vendas e produgdo sdo necessarias diversas projecdes
econdmicas financeiras.

O trade-off classico entre o nivel de servigo, proporcionado pelos
maiores niveis de estoques, e os custos associados a0 mesmo, gerados
pelos processos de armazenagem e movimenta¢do € ao proprio custo
financeiro, ¢ uma questdo central no planejamento.

Esta ¢ uma das etapas do trabalho onde um processo de S&OP
atuante pode suportar de forma mais efetiva o planejamento estratégico
de uma organizag¢do. Tomando novamente como pano de fundo a crise
financeira de 2008. Se a restricdo principal naquele ambiente era a
disponibilidade de fluxo de caixa, criar alternativas de planos de vendas
e produgdo que aperfeigoem esta variavel, mesmo em detrimento a outras
como a lucratividade, seria uma a¢ao fundamental. Porém tal acdo so sera
devidamente orquestrada com todos os inputs das diversas areas, ou
fungdes, organizagdes envolvidas. Por exemplo, uma decisdo pode
explorar uma condicdo de suprimento na cadeia onde possa ocorrer um
financiamento internacional da operagdo, ou, na outra ponta da cadeia,
um grande varejista pode vir a financiar uma determinada familiade
produtos.

Neste ponto vale a pena destacar um exemplo onde a dimensao
lideranga pode ter impacto significativo numa perspectiva econdmico
financeira. Em uma cadeia onde o impacto de custo de uma commodity
elevado € possivel que um fabricante que possua lideranca na cadeia
criemecanismos de financiar a cadeia considerando projecdes de variagdo
de custo da commodity. Este fabricante poderia financiar os fornecedores
que utilizam desta commodity e a cadeia como um todo se protegeria de
um aumento de custos. Esta a¢do teria o mesmo efeito do head financeiro,
muito usado para protegdo cambial, em paises como o Brasil. Porém para
a sua concretizag¢ao sao necessarios lagos fortes de confianca.

A ultima etapa preliminar as reunides formais tradicionalmente
utilizadas no processo de S&OP ¢ a anélise do roadmap.
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Roadmap

O roadmap de produtos é o grande balizador tanto para que sejam
disparadas acdes de marketing como para investimentos fabris em
infraestrutura relacionados ao langamento de produtos. Tao importante
como a redugdo do time to market, é ter a confiabilidade da data de entrada
de um novo projeto no mercado.

O langamento de um produto pode impactar significativamente nos
custos de uma organizacdo e de uma CS. Desde os pesados investimentos
em marketing, associados ao ramp up de vendas, até a depreciacdo de
novos recursos fabris, decorrentes, por exemplo, de novas matrizes para
estampagem, terdo impactos relevantes nos resultados da organizacao e
da CS.

Se uma organizagao ja trabalha com abordagens de gerenciamento
de projetos, como por exemplo, o PMbook, a integragdo ao processo de
S&OP ¢ facilitada em grande parte. Caso isto ainda ndo ocorra, o processo
de S&OP pode ser uma espécie de gatilho para iniciar muitas discussoes
no nivel de projeto, o que podera trazer tantos resultados nas atividades
de projeto como no préprio processo de S&OP.

Neste ponto ¢ importante ressaltar que dependendo do nivel de
evolugdo tecnologica que a cadeia esta submetida é fundamental criar os
mecanismos para conciliar o desenvolvimento tecnologico com o proprio
desenvolvimento do produto. Esta questdo é fortemente discutida por
Evans e Gausselin (2005) onde os autores discutem que a partir de idéias
ocorre a aquisicdo do conhecimento criando um contetudo tecnoldgico e
partir deste conteudo tecnologico a aplicagdo do conhecimento se daria o
processo de desenvolvimento do produto gerando novos produtos com
esta bagagem tecnologica embarcada. Um processo de S&OP ao longo da
cadeia pode ser um grande incentivador tanto no ambito das idéias como
no proprio campo de aplicacdo da tecnologia para a geragdo de novos
produtos.

As atividades até agora descritas podem ser consideradas entradas
de duas outras atividades centrais do processo de S&OP: a reunido de
preparagdo e a reunido executiva.

Reuniio de preparacao

De posse todos os dados ja discutidos, ¢ realizada a reunido de
preparagdo.Em diversos trabalhos abordando a maturidade do processo
de S&OP consideram que o salto de qualidade do processo se da com
niveis superiores de colaboracdo e,neste nivel de maturidade do processo,
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as proprias reunides poderiam deixar de ter um cronograma rigido formal
e passarem ocorrer orientadas por eventos relevantes (LAPIDE, 2004).

Dependendo do escopo de analise a reunido de preparagao pode ser
realizada em diferentes etapas. Em esséncia o objetivo da reunido de
preparagdo €, a partir das demandas de mercado, gerar alternativas de
planos de vendas e producao de acordo com expectativas de resultados
planejados. As diversas possibilidades de planos de vendas e produgéo
podem trazer diferentes niveis de resultados. Criar mecanismos de analise
que possibilite a geracdo de alternativas que cerquem as metas mais
relevantes da organizagdo ¢ o desafio a ser enfrentado.

Nesta etapa é fundamental a participagdo de pessoas que tenham
elevado nivel de entendimento do processo e algada para ter acesso a
dados e tomada de decisdo. O comprometimento com a analise de metas
globais e ndo ficar apenas presos a metas departamentais, no caso de
organizacdes, ¢ de cada elo, no caso de uma CS, ¢ o um ponto
fundamental a ser trabalhado.

O objetivo desta etapa € ter todas as diretrizes para a elaboracdo
das propostas de plano de vendas, planos de producdo e sumadrio de
resultados. Estas atividades muitas vezes sdo compilagdes dos dados
discutidos em etapas anteriores do processo.

De forma sintetizada as saidas da reunido de preparagdo sao:
alternativas de plano de vendas que materialize os desejos de vendas;
planos de producdo considerando as restricdes fabris e analise
dosresultados destes planos. O ideal ¢ que o resultado da reunido de
preparagdo seja um plano Unico a ser validado na reunido executiva.

Reuniao executiva

A reunido executiva ¢ a formalizacdo dos planos elaborados por
toda a equipe do processo de S&OP com a alta gestdo da empresa.
Dependendo do nivel de maturidade do processo esta etapa € basicamente
um evento de formalizagdo e de alinhamento para posterior
desdobramento das metas.

No caso de uma CSo alinhamento deve ser realizado em nivel de
dire¢do das principais metas da cadeia. Este ¢ um desafio a ser trabalhado
na cadeia, pois, via de regra, os planos sdo desdobrados na cadeia a partir
do elo que detém maior poder, e, como ja fora discutido, o
compartilhamento efetivo de conhecimento na cadeia se da com niveis
moderados de aplicagdo de poder.

Um papel critico associado a reunido executiva ¢ a resolugdo de
conflitos, muitos dos quais decorrentes de metas departamentais. A
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criagdo de um ambiente onde as equipes taticas estratégicas tenham
confianga em externalizar suas posi¢des ¢ um ponto a ser trabalhado em
todo o processo de S&OP.
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P.e.er Ga‘n.ner Three- Inventory Three= CSR Component
Opinion1|Opinion1 Turnss Scores
Year " .
Rank | Company (169 (38 Weighte|  -10% Year Weighted 0% Composite Scores
voters) Revenue Growths
d ROA2
-25% | voters) [ -20% -10%
-25%
Unilever 2,074 649 10.2% 6.8 1.9% 10.00 6.39
1
McDonald's| 1,264 442 13.9% 174.5 -4.2% 3.00 5.27
2
3 Inditex 1,192 337 16.3% 3.7 12.0% 10.00 4.98
Cisco 1,018 524 8.3% 135 0.8% 10.00 4.82
Systems
4
5 H&M 901 208 22.0% 3.0 12.5% 10.00 4.63
6 Intel 952 486 10.5% 4.0 4.6% 7.00 4.42
7 Nestlé 1,159 345 7.9% 5.1 -0.6% 10.00 4.10
8 Nike 1,29 207 16.2% 3.8 7.9% 6.00 4.07
Colgate- 843 313 18.0% 5.0 -4.9% 6.00 4.03
Palmolive
9
Starbucks 926 143 20.3% 1.1 12.7% 4.00 3.80
10
PepsiCo 974 356 8.5% 9.0 -1.8% 6.00 3.67
11
12 3M 553 210 15.3% 4.2 -1.1% 10.00 3.54
Johnson & 878 269 11.8% 26 0.4% 7.00 350
Johnson
13
Coca Cola 1,579 232 7.8% 5.7 -4.2% 4.00 3.46
Company
14
15 Nokia 315 133 5.8% 56 46.3% 10.00 3.32
16 BASF 579 298 6.1% 4.0 -10.6% 10.00 3.21
Schneider 546 325 42% 5.1 -0.3% 10.00 3.15
Electric
17
Wal-Mart 1,312 225 7.5% 8.0 0.6% 3.00 3.1
Stores
18
19 HP Inc. 399 275 6.6% 9.8 -5.4% 10.00 3.06
20 L'Oréal 657 174 10.4% 2.8 51% 5.00 2.72
Kimberly- 607 163 11.8% 6.5 2.6% 5.00 268
21 Clark
22 BMW 681 129 3.7% 4.1 6.6% 10.00 2.62
23 Diageo 481 190 8.9% 0.9 -1.7% 7.00 2.57
24 Lenovo 498 223 1.5% 14.0 7.2% 7.00 2.50
Samsung 958 100 7.3% 15.1 -3.6% 4.00 246
Electronics
25

Fonte: Gartner (2017).
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