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RESUMO

BORGES, W.B. UMA ANALISE NA IMPLANTACAO DO CPFR EM EMPRESAS DE
VAREJO. 2011. Dissertacdo (Mestrado) — Escola de Engenharia, Universidade de S&o Paulo,
Séo Carlos, 2011.

A gestdo da cadeia de suprimentos, suas complexidades e os desafios relacionados a interacdo
entre os elos, que sdo formados geralmente por empresas de culturas e estruturas diferentes,
trazem desafios quanto a interacdo desses elos. Algumas iniciativas de gestdo da cadeia de
suprimentos, com conceitos de colaboracdo sdo utilizadas, com proposito de oferecer maior
interacdo ao longo da cadeia de suprimentos. Uma dessas iniciativas denominada CPFR,
propGe uma concepcdo colaborativa nas atividades de planejamento, previsao e reposicdo, e
vem sendo adotada entre varejos e fornecedores. Seus resultados, suas vantagens, suas
barreiras e 0s processos para a sua implantacdo através de uma metodologia adotada pela
VICS® sdo expostos, entretanto, pouco se tem evidenciado nestes trabalhos a relagdo quanto
a maturidade necessaria para implantar uma atividade colaborativa na cadeia de suprimentos
varejista. A colaboracdo talvez exija esfor¢os que podem ser constituidos além das questdes
estruturais de uma organizacao. Este trabalho tem como objetivo propor uma avaliacdo destes
aspectos colaborativos na implantacdo do CPFR. Para isso, o tema CPFR e a concepcdo da
colaboragéo na cadeia de suprimentos foram revisados e foram utilizados multi-casos de uso
onde o CPFR foi implantado no varejo brasileiro. Os resultados obtidos por esses estudos de
casos apontam maiores dificuldades aos aspectos da colaboracdo exigidos na implantacdo do
CPFR ou durante ela, do que 0s aspectos estruturais ou tecnoldgicos. Assim, o entendimento
desses aspectos colaborativos em uso com a metodologia baseada no modelo da VICS® ou
qualquer outra empregada, evidencia que o entendimento dos aspectos colaborativos ao

implantar o CPFR nas empresas de varejo é um importante apoio ao processo de implantacéo.

Palavras Chave: Cadeia de Suprimentos; Colaboracdo na Cadeia de Suprimentos; CPFR



ABSTRACT

BORGES, WB. A REVIEW OF THE IMPLEMENTATION OF RETAIL BUSINESS IN
CPFR. 2011. Thesis (MA) - School of Engineering, University of Sdo Paulo, Sdo Carlos,
2011,

The management of the supply chain, its complexities and challenges related to the interaction
between the links, which are usually formed by companies from different cultures and
structures, bring challenges to the interaction of these links. Some initiatives in supply chain
management with collaboration concepts are used, with the purpose of providing greater
interaction along the supply chain. One such initiative called CPFR, we propose a design in
collaborative planning, forecasting and replenishment, and has been adopted between retailers
and suppliers. Their results, its advantages, its processes and barriers to its implementation
through a methodology adopted by VICS ® are exposed, however, little has been evidenced
in these studies the relationship in terms of maturity required to deploy a collaborative activity
in the retail supply chain. The collaboration may require efforts that can be made in addition
to structural issues within an organization. This work aims to propose a collaborative
evaluation of these aspects in the implementation of CPFR. For this, the theme and design
CPFR collaboration in the supply chain have been reviewed and were used multi-use cases
where CPFR has been deployed in Brazilian retail. The results of these case studies point to
the most difficult aspects of collaboration required in the implementation of CPFR or during
her than structural or technological aspects. Thus, the understanding of these aspects in use
with the collaborative methodology based on the model of VICS ® or any other employee,
shows that the understanding of the collaborative aspects when deploying CPFR in retail
businesses is an important support the deployment process.

Keywords: Supply Chain, Supply Chain Collaboration, CPFR
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1- INTRODUCAO

A cadeia de suprimentos, composta por diversas organizacfes com objetivos diferentes e
por vezes conflitantes, € uma complexa rede de instalacGes, concebida para produzir e

distribuir produtos de acordo com as demandas de seus clientes e mercados. (Sari, 2008)

Seja pela coordenacdo de diferentes empresas ao longo da rede logistica ou
estabelecendo parcerias de negocios, a gestdo da cadeia de suprimentos (SCM) objetiva
encontrar a melhor estratégia. No entanto, encontrar a melhor estratégia nesta complexa rede

de instalacfes ndo é uma tarefa facil (Sari, 2008; Simchi-Levi et al., 2003).

A intensa comunicagdo e coordenacdo entre 0s parceiros comerciais sdo exigidas, de
modo que o fluxo de material ao longo da cadeia de suprimentos seja otimizada, bem como o

fluxo de informac6es. (Sari, 2008).

Pela construcdo das parcerias nas atividades na cadeia produtiva, onde a reducdo dos
desafios de gerenciamento da cadeia seja suportado por uma gestdo direcionada pela
cooperacdo e a confianca, podem surgir ofercendo respostas as complexidades. (Bowersox et

al., 2007; Cassivi, 2006; Sari, 2008)

Cassivi (2006) ainda destaca que muitas empresas estdo fazendo uso dessa gestdo
colaborativa na cadeia de suprimentos para melhorar o desempenho no nivel de integracdo na

cadeia que atuam em diversos segmentos.

Estes modelos baseados na cooperacdo e colaboracdo entre os agentes da cadeia
suprimentos expressam vantagens importantes, como a reducdo de riscos e a eliminacao de
trabalhos duplicados ao longo da cadeia de suprimentos. (Bowersox et al., 2007; Christopher,

2007).
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As técnicas de colaboracdo na cadeia de suprimentos oferecem respostas aos desafios
com foco em reducdo de custos e ganho de competitividade, a partir de um gerenciamento
compartilhado de informacdes, atividades e conceitos de parceiras dos participantes e 0
fortalecimento das relacGes interorganizacionais que podem contribuir para uma gestdo mais

rapida e segura. (Barratt ; Oke, 2007; Cassivi , 2006)

Esse entendimento sobre as praticas colaborativas da cadeia de suprimentos foi
construido onde a troca de informagdes e a adocdo do conceito de parceria sdo as bases para 0
ganho de competitividade pelos diversos participantes na cadeia de suprimentos. Contudo
uma atividade colaborativa ndo pode ser limitada apenas ao contexto tecnolégico e de troca de
informagdes, mas também contemplada nos esforcos implicitos e na evolucdo das relagdes

tradicionais para sua efetiva aplicabilidade. (Fliedneer, 2003).

O setor de varejo e as industrias também reconhecem o papel critico da gestdo da cadeia
de suprimentos e a necessidade de gerir eficazmente o fluxo de materiais, de dinheiro e de

informacdes em toda a cadeia de suprimentos (Barratt ; Oke, 2007).

O setor de varejo, por exemplo, habilitado pelos avancos da tecnologia tem
desenvolvido uma tendéncia em criar ligacGes externas baseado no compartilhamento de
informacdes (nos niveis de inventério, das previsfes de venda, etc.) e execucao de estratégias
em parceria com fornecedores, para obter maior visibilidade de seus clientes e das atividades

de operagdes dos fornecedores. (Simatupang ; Sridharan, 2008)

A ordem para todos os segmentos na cadeia de suprimentos € ndo executar a
transferéncia de custos devido as complexidades logisticas (quer sejam elas a montante ou
jusante), pois ndo aumentam a competitividade. Os custos ndo devem ser repassados no final

aos clientes. (Cigolini, 2004; Fleury; Wanke; Figueiredo, 2003)
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Neste aspecto, pode-se notar a existéncia de varios programas desenvolvidos para
minimizar a variabilidade da demanda, o desperdicio com produtos excedentes e 0s custos
para a oferta e a procura no varejo como prometem os programas de resposta rapida (ECR),
reposicdo continua (CR), resposta eficiente ao consumidor (VMI) e o CPFR (Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment) ou planejamento colaborativo, de previsdo e de

reposicéo. (Pires 2004; Simatupang; Sridharan, 2008)

Em relacdo ao CPFR, alguns autores (Danese, 2010; Derrouiche; Neubert; Boura, 2008;
Ireland; Crum, 2005; Vivaldini, 2010) definem este programa como uma atividade
colaborativa na cadeia de suprimentos, pois envolve o relacionamento, o direcionamento de
atividades, o compartilhamento de recursos e tomada de decisdo conjunta entre duas ou mais

empresas, gerenciados por uma regra ou acordos dos participantes.

O CPFR pode atuar como uma forma de aumentar a velocidade de informacdes entre
elos da cadeia de suprimentos, com foco na reducdo das flutuacdes entre as atividades (por
exemplo, os pedidos), que tendem a ter maiores flutuacfes do que as vendas propagando uma
distorcdo amplificada na cadeia de suprimentos e impactando em custo por excessos ou faltas
de produtos, identificado como efeito chicote. (Danese, 2007; Disney; Towill, 2005; Sari,

2008).

Com base nestas evidéncias, este trabalho adotou o CPFR para observacdo de sua
implantacdo na cadeia de suprimentos varejista, devido a sua concep¢do mais completa nas

atividades de planejamento, previsao e reposicao.

1.1 Objetivo

Este trabalho tem como objetivo analisar a implantacdo de CPFR no varejo, voltado a

identificacdo do aspecto da colaboracao.



17

Assim, foram levantados 0s seguintes pressupostos para a construcdo do objeto de

pesquisa:

e Pressuposto 1: Empresas no segmento de varejo que partiram para implantar o
CPFR, tiveram maior sucesso onde aspectos colaborativos foram observados
com alta relevancia, do que nas empresas onde estes aspectos colaborativos
foram pouco observados ou foram menos relevantes.

e Pressuposto 2: Empresas que fracassam na implantacdo de uma préatica
colaborativa, ndo estdo propensos a ampliar ou partir para novos investimentos

nessas iniciativas.

Esses pressupostos foram construidos relacionando Min et al. (2005) e Barratt (2004)
que identificam que para uma atividade de colaboracdo na cadeia de suprimentos talvez

existam antecedentes ou cultura organizacional que apoiam a melhor adocao dessa atividade.

O modelo adotado pela VICS (2010) faz relacdo a colaboracdo envolvendo as principais
atividades do CPFR e também foi identificada por Ireland e Crum (2005), porém néo foi
observada uma conceituacdo profunda acerca dos aspectos colaborativos na aplicacdo dessa

iniciativa.

1.2 Justificativa

As estratégias de cooperacéo e partilha de recursos dentro da cadeia de suprimentos, séo
apresentados com objetivo de oferecer maior sincronismo nos elos da cadeia de suprimentos.
E importante destacar que a colaboracio entre as empresas na mesma cadeia de suprimentos
pode trazer ganhos nos aspectos relacionados a velocidade na comunicacdo, planejamento e

programacéo de pedidos, ajustes de estoques, porém é necessario entender melhor o contexto
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e o esforco que envolve uma préatica colaborativa na cadeia de suprimentos. (Lockamy;

MCcormack , 2004).

Cigolini, Cozzi e Perona (2004) também identificam que a cooperacdo entre as
empresas pertencentes & mesma cadeia de suprimentos é reconhecida como uma poderosa
vantagem competitiva. Contudo, o esforgo para adoc¢éo a uma pratica colaborativa ao longo da
cadeia de suprimentos ndo deve ser ignorada. Existe um cenario amplo para evoluir modelos
tradicionais de negécios quando o assunto é gestdo integrada entre os elos da cadeia de

suprimentos.

Os conceitos de colaboracdo na cadeia de suprimentos ndo sao tdo bem definidos, ou
ndo sdo entendidos como deveriam, onde o desenvolvimento da colaboracdo € uma tarefa
desafiadora pois existem varias dificuldades associadas a ela. (Holweg et al., 2005; Sheu et

al., 2006)

Lockamy e MCcormack (2004) destacam que cada vez mais, as empresas estdo
adotando gestdo da cadeia de suprimentos para reduzir custos, aumentar a quota de mercado e
vendas, e construir solidas relagdes, porém essa filosofia exige que as atividades estejam
alinhadas entre as empresas, e harmonizada com questdes organizacionais, estruturais,

processos, cultura, incentivos e pessoas.

Estas estratégias de colaboracdo na cadeia de suprimentos também estdo sendo adotadas
no segmento de varejo com a proposta de inovacgdo e adaptacdo as mudangas rapidas dos
ambientes que estdo inseridas. Poréem, as faltas das competéncias para atenderem a essas
mudangas podem gerar uma caracteristica que foi identificada por Katzy e Crowston (2008)

como um mercado turbulento.

Conforme 0os mesmos autores, este mercado turbulento consiste em um ambiente de

mudancas rapidas, porém a falta das competéncias necessarias para inovar e atender as novas
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oportunidades ndo estdo em sintonia, e esse mercado turbulento s6 pode ser superado se 0s

sistemas produtivos e as estratégias estiverem em constante evolugdo ou diferenciacéo.

Vivaldini et al. (2010) destaca que existem fatores importantes no desenvolvimento,
implementacédo e gestdo do CPFR , e quando n&o observados, o entendimento das vantagens
da implementacdo do CFFR sdo afetados. Entre eles o desenvolvimento de uma cultura
colaborativa e de confianga mutua entre os agentes da cadeia € 0 monitoramento e

alinhamento das atividades/operagdes na cadeia de suprimentos.

1.3 Estrutura do trabalho

O trabalho escrito esta dividido em capitulos a destacar:

1 — INTRODUGCAOQ: S&o apresentados os objetivos do trabalho, o inicio da reflex&o ao tema

e as evidéncias que impulsionaram ao desenvolvimento desta dissertacéo.

Capitulo 2 - A COLABORACAO, ASPECTOS E COLABORACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS E A DEFINICAO DO CPFR: Sera feita definicdo da colaboracdo, os
aspectos da cadeia de suprimentos e as praticas colaborativas que antecederam ao CPFR, para

posterior definir e detalhar o CPFR.

Capitulo 3 — METODO DE PESQUISA: Esclarecimento da metodologia utilizada para

observacao dos estudos de casos, da coleta e analise dos dados.

Capitulo 4 — RESULTADOS: Neste capitulo esta exposto os multi-casos de usos do CPFR

na empresas e seus respectivos resultados

Capitulo 5 — CONSIDERACOES FINAIS: S&o apresentadas as consideracdes gerais, as
contribuicbes desta pesquisa, e por ultimo comentados os possiveis trabalhos futuros nesta

area.
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2 A COLABORACAO, ASPECTOS E COLABORACAO DA CADEIA
DE SUPRIMENTOS E A DEFINICAO DO CPFR

Este capitulo tem o objetivo definir a colaboracdo, os conceitos que abrangem a cadeia

de suprimentos e o esforco colaborativo da cadeia, e a definicdo do CPFR.

Serd utilizada a definicdo da colaboracdo sobre o contexto de colaboracgdo inserido nas
redes de organizagdes colaborativas ou CNO’s (Collaborative Networked Organizations) pois
como identificado em Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2008) os aspectos colaborativos

podem existir em diferentes formatos.

As redes colaborativas segundo 0s mesmos autores emergem em uma grande variedade
de formas, incluindo organizacdes virtuais, empreendimentos virtuais, cadeias de suprimentos
dindmicas, profissionais e comunidades virtuais, organizacdo virtual (que cria ambiente de
laboratdrios virtuais colaborativos). A definicdo de colaboracdo neste contexto servird para

proposito da definicdo da acdo de colaborar.

O CPFR ao longo do desenvolvimento desta dissertacdo, seré identificado como sendo
uma atividade colaborativa na cadeia de suprimentos e para tanto um referencial que
identifique as atividades no contexto colaborativo e do SCC nas estratégias de colaboracéo,
proporcionara o prévio entendimento neste campo do conhecimento. Assim, alguns aspectos
da Cadeia de Suprimentos e suas caracteristicas de Colaboracdo ou SCC (Supply Chain

Collaboration) seréo inicialmente explorados.

Em seguida, as praticas que antecederam ao CPFR no aspecto de colaboracéo finalizam a
construcdo do entendimento quanto a evolugédo antes do CPFR, pois 0 CPFR construiu-se pela

concepcao e evolucdo dessas praticas que foram seus precursores. Assim, entender as praticas
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colaborativas na cadeia de suprimentos que existiram dentro do aspecto identificado por Pires

(2004), para depois finalizar com o CPFR e seu detalhamento.

2.1 Definicdo de Colaboracéo

Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2006) e Camarinha-Matos et al. (2009) descrevem

para entendimento sobre a colaboracdo e as diferencas entre: redes, coordenacdo e cooperacao

citadas a seguir:

1)

2)

3)

Redes de Trabalho - envolve a comunicagdo e a troca de informagdes para beneficio
muatuo. Um exemplo simples de rede € o caso em que um grupo de entidades
compartilhando informagdes sobre sua experiéncia com o uso de uma ferramenta
especifica. Eles podem se beneficiar com a informagdo disponibilizada e
compartilhada, mas ndo h& necessariamente uma meta comum ou estrutura que
influencia a forma e o tempo das contribui¢Bes individuais e, portanto, ndo ha
geracdo de valor comum;

Coordenacdo — Na coordenagdo trabalha-se em harmonia, sendo este um dos
principais componentes de colaboragdo. No entanto cada entidade pode ter um
objetivo diferente e podem usar seus préprios recursos e métodos de criacdo de
valores;

Cooperacdo - Nao envolve apenas troca de informacdes e ajustes das atividades,
mas também a partilha de recursos para atingir as metas compativeis. A cooperagédo
é obtida pela divisao do trabalho de alguns (n&o extensiva) participantes. Neste caso,
o valor agregado € o resultado da adicdo do valor gerado pelos diversos

participantes de uma forma quase independente.
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Uma cadeia de suprimento tradicional baseada em relacdes cliente-fornecedor e papéis
pré-definidos na cadeia de valor, € um exemplo de um processo de cooperacdo entre 0S seus
constituintes. Cada participante faz a sua parte do trabalho, de forma quase independente
(embora coordenada com os outros). Existe, no entanto um plano comum, gue na maioria dos
casos ndo é definido em conjunto mas sim projetado por uma Unica entidade. Ainda assim,
seus objetivos sdo compativeis, no sentido de que seus resultados possam ser adicionados ou

composto em uma cadeia de valor que conduz ao produto final ou do servico.

4) Colaboragéo - um processo em que entidades compartilham informacgdes, recursos e
responsabilidades, em conjunto, planejando, implantando e avaliando um programa

de atividades para alcangarem um objetivo comum.

Este processo pode ser visto como um processo de criacdo compartilhada, portanto, um
processo através do qual um grupo de entidades reforca suas capacidades em conjunto. Isso
implica a partilha dos riscos, recursos, responsabilidades e recompensas desejado pelo grupo,

dando a um observador externo a imagem de uma identidade comum.

Assim, a colaboracdo resulta em que 0s outros conceitos possuem, pois a medida que se
avanca ao longo da rede de colaboracdo, aumenta-se a quantidade de objetivos comuns
orientados em assumir riscos, comprometimento e recursos, que 0s participantes devem

investir no esforco conjunto. (Camarinha et al., 2009)

Pode-se definir que a colaboragdo existe a partir de um esforgo conjunto, constituido
entre um ou mais membros de qualquer variagdo ou composicdo estrutural, com base em um
acordo de um objetivo comum, cercado de regras e de governanga para construcdo dos
indicadores e acompanhamento de sua gestdo, sendo esta indicada como uma entidade

colaborativa ou um esforco de colaboragéo.
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2.1.1 Evidéncias dos Beneficios da Colaboragéo

Os fatores que identificam a necessidade da construcdo de um aspecto de colaboracdo
podem variar de acordo com as vantagens e beneficios dos membros orientados para essas
redes de colaboracdo. Esses fatores dependem dos valores externos a que estdo sujeitos e ao
contexto do sistema. Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007) citam algumas vantagens

associadas a colaboracéo:

i) Compartilhar Custos — Entrar em novos mercados sem grandes investimentos,
capacidade para competir com grandes empresas e compartilhar investimentos.

i) Compartilhar Riscos — Compartilhar conhecimento entre parceiros para reduzir
incertezas na decis@o nos novos mercados. (corresponsabilidades)

iii) Diminuir nivel de pendéncia em relagdo a terceiros — Aumentar poder de barganha
visando reduzir custos e concorréncia com outras grandes empresas.

iv) Aumentar a capacidade de inovacdo — Utilizar novas idéias e culturas na formacéo
de novos produtos e oportunidade desenvolver de acordo com cada mercado e
necessidade alvo dos clientes (fortalecer qualidade) e reduzir ciclo de vida dos
produtos.

v) Fortalecer posi¢do no mercado (defesa/sustentacdo) — Criar coalizdes a fim de criar
barreiras para defender a posicdo da empresa no mercado e contra novos
concorrentes — criar coligagdes a fim de desenvolver vantagens competitivas
(aumentar poder barganha contra fornecedores e outros clientes fora da rede)

vi) Aumento a flexibilidade/agilidade — Dividir recursos e conhecimentos entre
parceiros, aumentar adaptacdo a diferentes ambientes, maior variedade de produtos
e servicos, reagir rapidamente a uma oportunidade de negocio atraves da criagdo

agil de procedimentos (definicdo de normas)
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vii) Aumento a especializacdo — Concentrar esforgos para as atividades criticas.
viii) Estabelecer padrdo e regulamentacdo adequada — reforcar valores comuns,
desenvolver valor intangivel (reconhecimento), desenvolver responsabilidade

social, foco no bem comum (altruismo)

Sobre o aspecto das vantagens da colaboragdo Sorenson, Folker e Brigham (2008)
acrescentam que a colaboragdo produz relacionamentos duradouros que contribuem para o
sucesso empresarial. A Colaboragdo com suas variantes de integracdo, de resolucdo de
problemas e de sinergismo, é uma abordagem que se concentra em proporcionar as partes

envolvidas dialogo e formas de resolucdo conjunta com os objetivos de negocios.

Porém, a identificacdo dos ganhos e vantagens no ambito de colaboracdo é uma tarefa
que deve ser conduzida aos beneficios dos participantes. Devem-se mesurar claramente 0s
objetivos para que possam ser medidos e apresentados, eliminando ddvidas sobre os

resultados obtidos no trabalho das redes desenvolvidas. (Camarinha-Matos; Abreu, 2007)

Portanto, a identificacdo e caracterizacdo do sistema de valores da rede e seus membros
é fundamental para melhorar a colaboragdo, pois 0 processo de tomada de decisdo em uma
rede colaborativa é naturalmente influenciado tanto pelo valor comum do sistema da rede,

como pelo valor individual de cada parte do sistema.

A identificacdo e caracterizacdo desses sistemas de valores é uma questdo importante,
pois como os parceiros tém diferentes sistemas de valores eles podem ter diferentes
percepcOes de resultado e que em alguns casos podem levar a um comportamento néo

colaborativo e conflitos interorganizacionais. (Camarinha-Matos ; Macedo, 2010)

Enfim, o desenvolvimento de um sistema comum de valor € um elemento para a

sustentabilidade de colaboracdo, e a sua definicdo também tem um aspecto importante no
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funcionamento da rede de colaboracdo, permitindo a identificacdo dos principais elementos

que geram valor na rede, e as diversas perspectivas para avalia-los.

2.2 Os aspectos da Gestdo da Cadeia de Suprimentos

A gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM) procura melhorar o desempenho através do
uso eficaz dos recursos e capacidades, através do desenvolvimento de vinculos internos e

externos a fim de criar uma cadeia de suprimentos perfeitamente coordenada.

Dudek e Stadtler (2004) acrescentam que 0 SCM trata da gestdo das multiplas relacdes
em toda a cadeia de abastecimento, ou seja, a rede de organizac6es envolvidas na criacdo de
produtos e servicos ao cliente final e como tal, a cadeia de suprimentos abrange diversos

processos de negocios.

A realizacdo de um sistema com foco no cliente final requer um processamento da
informacdo, de forma precisa e em tempo habil para os sistemas de resposta, minimizando
mudangcas freqiientes em resposta a flutuagdes de demanda do cliente. Controlar a incerteza da
demanda do cliente, nos processos de fabricacdo e no desempenho dos fornecedores sdo

caracteristicas essenciais para um SCM eficaz. (Lamber ;Cooper, 2000)

Nesse sentido, 0 SCM trata com exceléncia total 0s processos de negdcios e representa
uma nova forma de gestéo do negdcio e de relacionamentos com outros membros da cadeia de
suprimentos, utilizado por empresas para melhorarem seus niveis de habilidades com o
objetivo de serem flexiveis e ageis para atenderem exigéncias do mercado. (Barratt, A.;

Barratt, R., 2010; Lambert; Cooper, 2000; Mehrjerdi, 2009)

A concepgédo de gestdo do SCM abrange um conjunto de abordagens utilizadas para
integrar eficientemente fornecedores, fabricantes, armazéns e lojas, para que a mercadoria

produzida seja distribuida na quantidade certa, para os locais certos, e no momento certo, a
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fim de minimizar o sistema de custos, desde que satisfacam os requisitos de nivel de servico.

(Mehrjerdi, 2009)

Para garantir a eficiéncia dessas abordagens, Min et al. (2005) e Vivaldini (2010)
destacam a necessidade de analisar o desempenho de cada membro seja isoladamente, ou em
conjunto de execugdes, para que se possam monitorar e explicitar as vantagens de

participacdo e atuacdo dessas redes, bem como a comparacao de custos e ganhos.

Assim, as empresas envolvidas nos processos na cadeia de suprimentos devem trabalhar
juntas no planejamento, na implantacao e adicionalmente devem trabalhar no monitoramento
das atividades que integram as operacOes entre as empresas com um foco comum a todas.

(Vivaldini, 2010)

2.2.1 Acolaboracdo na cadeia de Suprimentos

A cadeia de suprimentos envolve desafios como o desenvolvimento de confianca e
colaboracéo entre os elos da cadeia, com objetivo de facilitar o fornecimento de alinhamento

de processos e de integracao entre as empresas.

A existéncia da colaboragdo na cadeia de suprimentos geralmente estd ligada a
relacionamentos de longos prazos entre empresas que trabalham juntas e integradas na busca
de objetivos comuns. Criar e coordenar os processos de forma transparente através da cadeia
de suprimentos significa que as empresas devem se comportar como parte de um sistema
unificado, coordenando uns com os outros para objetivos comuns. (Bowersox et al., 2007;

Danese, 2007; Robinson ; Malhotra, 2005)

A Colaboragdo na cadeia de suprimentos (SCC) promove: intercooperacao

organizacional de trabalho conjunto, a abertura e comunicacao, a criacéo de rotinas na tomada
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de decisdo interempresas, informacfes e compartilhamento de conhecimento e intimidade

(proximidade) entre cliente-fornecedor.

Assim, a préatica de colaboracdo na cadeia de suprimentos sugere que dois ou mais
membros da cadeia desenvolvam o compromisso de construir e manter o alinhamento de seus
processos de interface com o objetivo estratégico, usando suas competéncias essenciais para
lidar com as mudancas e com os desafios adaptativos, obtendo a partir da reciprocidade, uma
relacdo de formular e implantar estratégias claras e eficazes de elementos-chave da

colaboracéo. (Simatupang; Sridharam, 2008).

Podemos também definir que a colaboracdo na cadeia de suprimentos ocorre quando
duas ou mais empresas dividem as responsabilidades de trocar informacbes acerca do
planejamento, gestdo, execucdo e medicdo do desempenho. Essa divisao de responsabilidades
oferece vantagens como a reducdo de riscos e a eliminacdo de trabalhos duplicados.

(Bowersox et al., 2007;Simatupang ; Sridharam, 2008)

Outras vantagens citadas por Paularaj, Lado e Shen (2008) estdo onde as colaboracdes
das organizagdes em suas redes de suprimentos muitas vezes possibilitam desenvolver o
aprendizado através da relacdo com outras organizacdes pela da partilha de informacédo, da

critica e do conhecimento tacito.

Especificamente, a troca frequente de informacbes sobre questdes estratégicas e
operacionais podem promover uma cooperacdo ampliada na construcdo da confianca,
reduzindo o conflito disfuncional e assim gerar rendas relacionais. (Bowersox et al., 2007;

Paularaj; Lado; Shen, 2008; Simatupang; Sridharam, 2008)

Entretanto apesar das vantagens da colaboragdo na cadeia de suprimentos, essa

iniciativa pode ser considerada relativamente embrionaria, dificil de aplicar, com um excesso



28

de dependéncia em tecnologia, falhas para diferenciar entre quais elos colaborar e
fundamentalmente uma falta de confianca entre os parceiros comerciais. (Barratt, 2007;

Thron; Nagy; Wassan, 2006)

2.2.2 Potenciais de colaborac¢do na cadeia de Suprimentos

Existe uma variedade de formas de colaboragcdo potenciais na cadeia de suprimentos,
onde colaborar ¢ uma premissa a ser definida. (Barratt, 2002; Robinson; Malhotra 2005;

Danese , 2007)

Os diferentes tipos de relacionamentos entre as empresas na cadeia de suprimentos
surgem por diferentes situacdes, sendo que cada relacionamento requer diferentes tipos e
graus de investimentos, o que produz resultados divergentes nos diferentes tipos de
colaboracdo. Fica evidente, portanto, a dificuldade encontrada pelas empresas para

conduzirem o relacionamento na cadeia. (Golic; Mentzer , 2006; Poler et al., 2008)

Independente dos tipos, uma arquitetura de colaboracdo da cadeia de suprimentos
consiste em cinco elementos-chave identificados por Simatupang e Sridharan (2008), para

promover o comportamento produtivo em colaboragéo:

a) Um sistema de desempenho colaborativo (CPS),
b) A partilha de informagéo,

¢) Sincronizacao de deciséo,

d) O alinhamento de incentivo,

€) e 0s processos inovadores da cadeia de suprimentos .

Ainda citando 0os mesmos autores, essa visdo de arquitetura de colaboracdo também
sugere que os membros da cadeia precisam considerar as interacfes entre 0s elementos para

determinar o que constitui decisdes (eficazes e ineficazes) de suas acgoes.
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Em termos de integracdo na colaboracdo da cadeia de suprimentos, temos as
oportunidades em potencial vertical e horizontalmente (figura 1). A colaboracdo vertical
inclui o nivel de colaboracdo com clientes, um nivel interno (entre as fungdes) e com o0s
fornecedores. A colaboracdo horizontal poderia incluir a colaboracdo com os concorrentes,
por exemplo, internamente e com ndo concorrentes, e a capacidade de partilha de producéo

para a colaboracéo vertical da cadeia de suprimentos (Barratt, 2004; Lambert; Cooper, 2000).

Colaboragao
Vertical

Colaboragdo
Externa com
Fornecedores

Colaboragao Colaboragio

Externa (com Colaboragdo Colaboragdo
Externa com .
outras Interna : Horizontal
Competidores
Empresas)

Colaboragdo
Externa com
Clientes

Figura 1 — Niveis de Colaboragéo na Cadeia de Suprimentos — Fonte: Barratt (2004)

Barrat 2004 cita alguns niveis de atividades da cadeia de suprimentos:

e Na jusante da cadeia de suprimentos: a gestdo de relacionamento com clientes
(CRM), planejamento de demanda colaborativa (que inclui a previsdo
colaborativa, CPFR, etc.), a reposicdo da demanda e a distribuicdo
compartilhada.

e Na montante da cadeia suprimentos: a gestdo de relacionamento com
fornecedores (também conhecido como desenvolvimento de fornecedores, por

exemplo, VMI e o CR), o planejamento de fornecedores e a programacao de
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producdo, o design colaborativo (que pode incluir a introducdo de novos

produtos) e o transporte colaborativo.

Frolich e Westbrook (2001) sugerem que quanto maior o nivel de integracdo com
fornecedores e clientes na cadeia de suprimentos maiores sdo 0s beneficios potenciais,
observando que quando as empresas integram e atuam como uma Unica entidade, o

desempenho é aprimorado ao longo da cadeia.

Porém a colaboracdo no nivel de integracdo da cadeia de suprimentos geralmente é
tratada de maneira simples e seus beneficios potenciais tratados como se fosse parte da
estrutura da uma organizacdo convencional, o que identifica uma falta de entendimento no

nivel de integracdo que a colaboracao sugere.

Definir como as empresas vao cooperar e se comunicar, como desenvolver a confianca, e
como as organizacdes mutuamente desenvolvem os tipos de estruturas de governanca que

contribuam para a eficiéncia dessa colaboracdo ndo é uma tarefa facil. (Min et al., 2005)

2.2.3 Fatores da Colaboragédo na Cadeia de Suprimentos

Além das questdes relacionadas a evolugdo das relacfes tradicionais e desenvolvimento
da confianca, por exemplo, compartilhando informacGes que levam a uma estratégia de
parceira mais solida, existem ainda os ajustes internos que as empresas muitas vezes
desconhecem ou simplesmente ignoram quando partem para uma estratégia colaborativa

externa na cadeia. (Fu ; Piplani, 2004)

A colaboracdo externa muitas vezes tem-se mostrado uma oportunidade, porém tem se
intensificado em detrimento aos esforcos de colaboracéo interna ou por faltas de alinhamentos
internos, reduzindo assim o0s ganhos da colaboracdo externa. A colaboragdo externa deve ser

casada com a colaboracéo interna (figura 2), em termos de desenvolvimento de relagdes mais
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proximas, integrando processos e compartilhamento de informagcbes com clientes e

fornecedores (Barratt, 2004).

O
¢ Schedulln_g da ¢ Demanéa_de
Produgdo Reposigdo
7 e 0o
Plane@mento de PIanelameAnto
Suprimentos Colaborativo
Introdugdo Novos Distribuigao
Produtos Compartilhada
—— | S
s Colaboragdo Externa . 1 Colaboragdo Interna & P Colaboragdo Externa a
com Fornecedores s da Organizagao C a5 com Clientes

Logistica
(outbound)

Logistica
(inbound)

Figura 2 - Aspectos Colaboragéo na Cadeia de Suprimentos — Fonte: Barratt (2004)

Com isso, € importante que os niveis de integracdo das interfaces internas (por exemplo,
marketing, logistica, vendas e producdo) realmente existam, pois as formas iniciais de
integracdo que sdo predominantemente baseadas na interacdo dos departamentos funcionais e
nos alinhamentos de atividades, na partilha maior de informagdes, no desenho dos objetivos
comuns e de recursos compartilhados, constroem a visdo comum defendida por uma

abordagem colaborativa. (Barrat, 2002; Ellinger, 2002; Fawcett; Magnan, 2002).

Paularaj; Lado; Shen, (2008) descrevem ainda que para uma competéncia relacional em
promover aos membros da cadeia de suprimentos uma aprendizagem no ambito
interorganizacional, a comunicagdo entre os membros da cadeia de suprimentos (internos e

externos) possui importancia crucial para o sucesso.
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Ainda conforme o0s mesmos autores, a comunica¢do ainda pode facilitar o
desenvolvimento do conhecimento e promover maior compreensdo das complexas questdes

competitivas relacionadas com a rede de suprimentos.

Frolich e Westbrook (2001) também relatam que a otimizagdo das estruturas internas e
de infraestruturas com base na estratégia de negocios geralmente sdo descritas como
simplistas, e que modelos bem sucedidos sdo aqueles baseados em processos internos

interligados.

Barratt (2002) relaciona que quando as organizagdes nao integram na colaboracdo nos
aspectos internos e externos envolvendo os trés niveis de alinhamento estratégicos, taticos e

de operacdo (figura 3), o beneficio do desempenho de integracao ficara limitada.

A colaboracdo ndo deve ser concebida apenas sobre o desenvolvimento de relagdes de
troca de informacdes, pois essa concepcao estreita as possibilidades no nivel operacional da
atividade onde somente a integracdo nos niveis estratégia, operacional e tatico no aspecto

interno e externo pode trazer beneficios significativos. (Barratt, 2004)
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Figura 3 — Integragéo dos Niveis da Colaboragéo — Fonte: Barratt (2002)

Muckstadt et al. (2001) também destacam que as atividades que norteiam um processo

colaborativo na cadeia de suprimentos é amplo, e que podem acercar os sistemas de
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Marketing, Sistemas Produtivos, Sistemas de Engenharia, Sistemas de Gerenciamento e

Sistemas de Logistica. (figura 4).

Citando os mesmos autores, estes sistemas sdo identificados como importantes para
reduzir todos os pontos de conflitos existentes em termos de estratégias de negocios, execugdo
e ajustes. Sem alinhamento interno previamente desenvolvido sobre a ética da colaboracéo, o

esforco de colaboragdo externamente podera ser maior.
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Figura 4 — Cinco Conexdes Sistema Negdcios — Fonte: Muckstadt et al. 2001

2.2.4  Aspectos Culturais a Colaboracdo na Cadeia de Suprimentos

Existem varios esforcos isolados bem sucedidos da colaboragdo na cadeia de

suprimentos utilizando conceitos colaborativos (inclusive através do CPFR), mas ainda nédo
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existe uma adocdo generalizada para a pratica da colaboragcdo, devido a uma falta de

compreensdo comum desses conceitos (Holweg et al.,2005).

Ainda citando os mesmos autores, as falhas nos conceitos de colabora¢do, sem
considerar um esforco relacionado a evolucdo dos modelos tradicionais para os modelos

colaborativos ndo deve ser ignorada.

Desenvolver uma atividade colaborativa ao longo da cadeia de suprimentos talvez exija
alguns antecedentes (figura 5) que direcione um amadurecimento para desenvolver uma
atividade colaborativa e adotar uma gestdo colaborativa na cadeia de suprimentos. (Holweg

et al., 2005; Min et al., 2005)

Antecedentes Colaboragao Consequéncias
Informacao .
Intencdo Estratégica Compartilhada Eficiéncia
Alinhamentos Planejamento Eficacia

Internos

Orientagdoa
Relacionamentos

Investimento
Especifico a
Relacionamento

Livre Fluxo
Informacdoe

Comunicagao Forte

Formalizacao

Conjunto

Solugdo Conjunta de
Problemas

Acompanhamento
Conjunto de
Resultados

Mobilizagdo de
Recursos e
Competéncias

4

Rentabilidade

Reforgo e Ampliagao
das Relagoes

Figura 5 - Modelo Conceitual Colaboragédo — Fonte: Min et al. 2005

Min et al., (2005) detalha 0 modelo conceitual e os antecedentes identificados como:

i) Antecedentes a colaboracdo: respostas as perguntas sobre o que estd envolvido no

desenvolvimento de uma relagdo de colaboragéo centrada nas seguintes areas:
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(1) Intencdo Estratégica: Uma intencéo estratégica leva aos sucessos de acordo na
colaboracdo. Por exemplo, objetivo do crescimento de uma empresa ou
melhorar a oferta de servicos com ajuda dos parceiros da cooperagdo. A clara
intencdo estratégica fornece o foco para a relacdo de colaboracdo e formas de
interacdo.

(2) Alinhamentos Internos: A colaboracdo na cadeia de suprimentos exige que as
empresas adotem um novo modelo de negocios. Criando alinhamentos internos
(e, em ultima instancia alinhamentos externos) pode-se produzir dividendos
complementares, contribuindo para agilizar as operacdes em areas basicas
como ciclos de producdo, métodos de previsao, atendimento ao cliente, vendas,
logistica e sistemas de informacdo. Esses alinhamentos podem criar um
processo de perfeita entrega de valor ao cliente.

(3) Orientacdo a Relacionamentos: Define-se a necessidade de enfatizar o
desenvolvimento de um relacionamento e a compreensdo de cada um no
negécio. Os esforcos de cooperacdo alinham os objetivos conjuntos com um
sentimento de que “todos estdo juntos”. A confianga mutua pode fornecer uma
fundacdo entre parceiros de colaboracdo e pode levar a partilha de dados
criticos de mercado. No entanto, a construgdo da confianga ndo é facil e a
confianca entre os parceiros deve ser conquistada. Para alguns (empresas) a
confianca sé vem depois de a outra parte provar suas habilidades para oferecer
solucgdes e também demonstrar lealdade.

(4) Investimento Especifico a Relacionamentos: As colaboragdes sustentaveis
devem ser apoiadas com investimentos de recursos suficientes. Esses
investimentos podem ser financeiros e ndo financeiros, incluindo tempo,

dinheiro, treinamento, tecnologia, up-dates, e outros recursos citados como a
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atencdo da alta geréncia, pois a menos que este suporte seja fornecido por
pessoas com poder dentro das organizacdes, o resultado em longo prazo pode
estar em risco.

(5) Livre Fluxo de informacGes e comunicacdo intensa: O compartilhamento das
informacdes entre os parceiros de cooperagdo podem ocorrer numa variedade
de forma que incluem os dados dos pontos de vendas, planos de promocao e
informacdes sobre o0s niveis de inventario. A comunicacdo intensa na
colaboracdo é vista com énfase sobre os parceiros de cooperacdo e a forma
como interagem.

(6) Formalizacdo: A formalizacdo € necessaria para o0 sucesso da execucdo da
colaboracdo. A formalizacdo é definida como a medida que a tomada de
deciséo € regida por normas explicitas e procedimentos. S&o sugeridas como
métricas na formalizacdo: a) codesenvolvimento de métricas de desempenho;
b) indices de desempenho; c) scorecard; d) entregas de produtos, servicos, e de
entregas decorrentes; €) acordos prévios sobre os gols e ndo gols da
colaboracéo; f) determinismo das funcdes e responsabilidade de cada parceiro,
bem como relatérios de mecanismos de relacionamento; g) padronizacdo da
tecnologia da informacdo; h) a especificacdo do tipo de informacdo que serad

compartilhada; i) alinhamento dos horarios de colaboracao.

Sendo a colaboracdo uma proposta ampla e abrangente, necessita-se ainda de maiores
esclarecimentos quando contextualizada na cadeia de suprimentos, onde maximizar 0 Sucesso
da colaboracéo se faz necessaria uma compreensdo mais profunda de uma serie de questdes
citadas por Barrat (2004) como: 1) Porque colaborar?; 2) Onde e com quem podemos
colaborar na cadeia de suprimentos?; 3) Sobre quais atividades colaborar?; 4) E quais sdo 0s

elementos de colaboragéo?
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Barrat (2004) cita como um dos principais elementos de apoio a construcdo da

colaboracdo a “cultura de colaboracdo” (Figura 6), que é composta de uma série de sub-

elementos: a confianga, reciprocidade, troca de informacdes e de abertura e comunicagéo.
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Figura 6 — Elementos da Cultura de Colaboragéo — Fonte: Barratt (2004)

O conflito entre os fornecedores e outros envolvidos, nas relacdes tradicionais também

descritos como “arm’s s-lenght” ou como problemas de relacionamento no mercado, também

podem ser caracterizados pela falta de intercambio de informacGes, diferencas tecnoldgicas e

de sistemas funcionais (culturais) dentro de cada empresa. (Sheu et al.,2006)

As empresas parceiras num processo de colaboragdo na cadeia de suprimentos devem

trabalhar as informagdes de forma a ajudar a operagdo do negdcio, e este processo de

colaboracdo criard um novo ambiente e uma nova cultura de operaces. Além disso, o

processo de colaboracdo deve ser formalizado, detalhando as métricas de desempenho e dos

objetivos. (Min et al., 2005)
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O CPFR possui uma caracteristica de colaboracdo na cadeia de suprimentos e deve ser
considerado com todas as complexidades e as diversas dificuldades associadas. Assimilar a
colaboracdo em termos simplistas € tornar seus beneficios potenciais faceis de serem
alcancados, onde na verdade, essa relacdo é inversa. (Barratt, 2004; Holweg et al., 2005;

Sheu et al., 2006)

2.3 Evolucéo das praticas colaborativas na cadeia de suprimentos

Antes de discorrer sobre 0 CPFR é importante o entendimento das estruturas que se

desenvolveram ao longo dos anos sobre as préaticas colaborativas na cadeia de suprimentos.

Pires (2004) define conforme a figura 7 a evolucdo das praticas e sistemas de

planejamento colaborativo na cadeia de suprimentos, e serdo descritos em seguida, conforme

>DDD

Figura 7 — Evolugdo das Préticas e Sistemas Colaborativos — Fonte: Pires (2004)

essa evolugéo.

2.3.1 Sistema de IntercAmbio de Informagdes - EDI

A tecnologia da informacdo possibilita que varias organizagdes possam coordenar as
suas atividades em um esforco mutuo na cadeia de suprimentos, possibilitado através do
intercambio eletrénico de dados (EDI) o compartilhamento de dados com o planejamento
tradicional e com os sistemas de controles, envolvendo uma coordenagéo entre tecnologias de
informacdo e o fluxo de informacdes de clientes para fornecedores. (Frolich; Westbrook,

2001)
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Como a questdo é compartilhar informacGes ao longo da cadeia de suprimentos €
importante citar a importancia deste intercambio de informacdes realizadas através de meios
eletronicos de dados que trazem mais rapidez e seguranca no compartilhamento de

informagdes.

Neste aspecto o EDI *desponta como a troca eletronica de dados (de forma estruturada)
sendo tratado como uma aplicacéo interorganizacional, facilitando processos de transacéo de
documentacao entre empresas, em um formato padrdo através da rede de telecomunicacdes.

(Pires 2004; Medjahed et al., 2003; Sangjae; Hyunchul, 2009)

Os beneficios do EDI em sua adocdo séo descritos como: a) maior velocidade e precisdo
na comunicacdo; b) melhor comunicacdo e precisdo dos dados transacionados; c) maior
rapidez no acesso a informacdo; d) maior produtividade nas transacdes de dados; e)
diminuicdo dos custos administrativos e de transacdes; f) reducdo dos lead-times; g) reducéo
dos estoques; h) maior agilidade nas tomadas de decisdo; i) reducdo no tempo de

processamento de pedidos. (Pires 2004; Sangjae; Hyunchul, 2009)

Para isto empresas especializadas no intercdmbio de informacdes entre sistemas, também
denominadas de VANSs: (figura 8) definem a troca eletronica de dados entre os componentes
da cadeia de suprimentos, trazendo um importante desenvolvimento tecnoldgico para a
melhoria da administracdo das informacGes por meio da interligacdo de computadores das

empresas parceiras. (Medjahed et al., 2003)

! Eletronic Data Interchange
? Value Added Network



40
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Pedido de Compra Pedido de Compra

Figura 8 — Interagdes no EDI — Fonte : Medjahed et al. 2003

O processo EDI também foi estendida em varias direcdes, por exemplo no EDIINT, que
usa a internet com documentos de negdcios mapeados em padrdes EDI. Mais
especificamente, a combinacdo de tecnologias EDI e Internet deu uma nova roupagem ao
processo, superarando varias deficiéncias do EDI tradicional (por exemplo, os encargos da

VAN).

O EDIINT é essencialmente 0 mesmo que o EDI tradicional, mas usa a Internet como
meio de comunicacdo ao invés de VANSs. O objetivo é principalmente reduzir os engargos da

comunicacdo EDI através do uso de VANSs. (Medjahed et al., 2003)

Essa evolugdo do intercambio eletrdnico de dados (EDI) fornece um meio mais
conveniente e flexivel de comunicacdo interorganizacional, bem como lotes de beneficios
organizacionais, porém as empresas tém encontrado dificuldades em migrar a solugdo EDI
tradicional devido aos custos consideraveis associados a implementacdo e manutencdo da

tecnologia e redefinicdo dos processos de cada lado da relagdo. (Sangjae; Hyunchul, 2009)



41

Apesar dos consideraveis avancos (devido ao rapido desenvolvimento de tecnologias
baseadas na Internet) e as mudancas tecnologicas do EDI tradicional para EDI baseado na
Internet, a seguranca e a integridade do sistema tem-se tornado uma constante nos adeptos ao

EDLI.

Ainda podem existir receios em colocar em rede intregadas dados de cunho mais
confiavel, o que pode ser um desafio em termos de compartilhar informac6es ao longo da
cadeia, pois em termos de evolugéo, o EDI tem um desempenho importante na medida em que
atua como um grande facilitador tecnolégico na implantagdo de diversas praticas que visam,
sobretudo, desburocratizar, agilizar e reduzir os custos da cadeia de suprimentos. (Pires, 2004;

Sangjae; Hyunchul, 2009).

Serdo descritos a seguir, as praticas que podem utilizar-se do EDI para o
desenvolvimento da partilha de informacbes ao longo da cadeia de suprimentos, e sua

evolucdo ao longo dos anos até culminar no modelo CPFR.

2.3.2 Prética e Iniciativa do VMI

O VMI é uma pratica onde o fornecedor tem a responsabilidade de gerenciar o seu
estoque no cliente, incluindo o processo de reposicdo. Neste aspecto, 0 VMI pode ser
considerado uma nova versdo ou como uma evolucdo da pratica de estoque consignado,
porém inserida no contexto de um ambiente de neg6cios com maior nivel de colaboracédo e

utilizacéo de TIC?. (Pires, 2004)

Thron; Nagy e Wassan (2006) relacionam que no VMI é comum a parceria com 0
fabricante (ou qualquer outro fornecedor / distribuidor) para assumir as principais decisoes de

reposicdo para o consumidor, que no outro lado concede acesso a demanda real vendida

3 . ~ . ~
Tecnologia da Informagao e Comunicagao
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através da informacdo. Em termos praticos, o fabricante monitora os niveis de inventario do
cliente e decide sobre acbes de reposicdo periddica em relacdo ao tempo de entrega e

quantidade. (Derrouiche et al., 2008)

As vantagens competitivas para os varejistas através do VMI resultam em maior
disponibilidade de produto e nivel de servigo, bem como monitoramento de estoque e pedidos
de custo. Para os fornecedores, por outro lado, resulta em um efeito chicote reduzido e melhor
aproveitamento da capacidade de producdo, bem como uma melhor sincronizagdo de

planejamento do reabastecimento (Sari, 2008).

Disney e Towill (2003) relacionam algumas causas de distor¢des nas informacdes que
impactam no efeito chicote, onde o VMI pode ser utilizado ajustando essas causas e

conseqiientemente seus efeitos. S&o elas:

Atualizacdo da demanda: Na relacdo tradicional pode ser ajustada com custos de
estoques duas vezes maiores. Utilizando o VMI em um sistema bem projetado, essa causa

pode ser reduzida para o nivel dos efeitos em apenas dois elos subseqientes;

Jogo de Racionamento: Na relagdo tradicional pode proporcionar uma significante
“contribuicdo” ao efeito chicote. Utilizando o VMI pode ser completamente evitada devido a

mudanca da natureza do relacionamento;

Processamento de Ordens: Na relagdo tradicional pode proporcionar uma
“significante” contribui¢do ao efeito chicote, podendo ser reduzido se as entregas ocorrerem
constantemente e se 0s tamanhos dos lotes forem varidveis. Utilizando o VMI pode ser

completamente evitada, com o uso devido a estrutura do fluxo de informagdes;

Variagdes no Prego: Na relagdo tradicional requer consideraveis aumentos de

capacidade para providenciar elevacdo no nivel de servico ao cliente. Utilizando o VMI
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requer bem menos capacidade para responder a uma solicitacdo de aumento no nivel de

servigo ao cliente.

Na tabela 1, Pires (2004) faz relagdo de algumas vantagens e desvantagens comuns ao

desenvolvimento do VMI.

Empresa Fornecedora Empresa Cliente
Melhor atendimento e Menor custo dos estoques e
2 maior “fideliza¢ao” do de capital de giro;
% cliente; Melhor atendimento por
% Melhor gestao da parte do fornecedor;
> demanda; Simplificacdo da gestdo dos
Melhor conhecimento do estoques e das compras
mercado
® Custo do estoque mantido Maior dependéncia do
% no cliente; fornecedor;
= Custo da gestao do Perda de controle sobre seu
% sistema suprimento
o

Como a esséncia do VMI é a responsabilidade do fornecedor em disponibilizar o
material necessario ao cliente para ser usado quando e quanto for necessario, essa esséncia faz

com que o fornecedor se torne uma espécie de extensdo da area de gestdo de matérias de seu

cliente.

A implantacdo e a operacionalizagdo de um VMI s6 fazem sentido se estiverem
embasadas em uma relacdo de parceria e confianga, com um compartilhamento extensivo de
informacdes e de coordenacdo de processos e de operacdes entre as empresas da cadeia de

suprimentos envolvidas. As incertezas dos fornecedores para lidarem com promogdes de

Tabela 1 — Vantagens e Desvantagens do VMI — Fonte: PIRES, 2004
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produtos, a incapacidade de previsdo de fornecedores no processo de VMI podem ocasionar

problemas a este modelo (Pires, 2004; Sari, 2008)

Os varejistas estdo mais perto do mercado e podem ter melhor conhecimento sobre os
comportamentos de seus clientes, produtos e mercado, e nos programas de VMI este
conhecimento Unico dos varejistas ndo podem ser utilizados em decisdes de inventério. Isto
porque, em um programa tipico de VMI, os varejistas estdo excluidos do processo de previsdo

de demanda (Sari, 2008), 0 que inviabiliza o VMI para alguns varejos.

2.3.3 Prética e Iniciativa do CR (Reposi¢do Continua)

Pires (2004) destaca que a reposicéo continua (CR*) é uma pratica que tem contemplado
ou substituido o VMI, sendo representado como um estagio além do VMI, pois mostra 0s

niveis de estoques.

Segundo o mesmo autor, a politica de estoques é baseada na previsdo de vendas e
construida com base na demanda historica e ndo mais baseada apenas nas varia¢fes dos niveis
de estoques. Freqlientemente é gerenciado pelo fornecedor e permite a gestdo da cadeia de

suprimento em diferentes niveis.

Os programas de CR sdo uma maneira de lidar com as incertezas da demanda, porque
coordena os agentes da cadeia de suprimentos para o trabalho dentro das previsdes comuns. A
base é centrada no compartilhamento de informacdes para a realizacdo da coordenagéo entre
as empresas que adotam ao CR, e o fabricante possui informacao em tempo real por produtos
e por loja, reabastecendo em nivel o estoque de cada loja participante. (Raghunathan; Yeh,

2001).

* Continuos Replenishment
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Os modelos CR possuem a caracteristica de consolidar a informacdo em um padréo
mensal e depois comparar esses valores com periodos anteriores, para finalmente tentar prever
as vendas futuras. Este processo é considerado a maior fragueza do CR, pois se baseia
somente em dados historicos ndo considerando forecasting ajustado para o proximo periodo.
Neste caso, 0 sucesso da execucdo do CR depende da habilidade humana para analisar e

gerenciar a reposicdo continua a partir de uma demanda real. (Pires, 2004)

2.3.4 Prética e Iniciativa do ECR

O ECR® ou resposta rapida ao consumidor é uma pratica que visa o atendimento melhor
das demandas reais dos clientes através de um sistema de reposicdo automatica dos estoques

que foram consumidos nos pontos de vendas.

Assim, defiinimos como uma estratégia de ECR a criacdo de valor cooperativa em que
os varejistas e fornecedores em conjunto implantam praticas de negocios colaborativos com o
objetivo final de atender os desejos dos consumidores em conjunto, mais rapidos e com

menores custos. (Corsten; Kumar, 2005; Pires, 2004)

Por se tratar de um sistema de fluxo de informagBes constantes, é importante ressaltar
que a sua adocdo ou pratica do ECR requer quase sempre algum investimento adicional em

TIC, tal como sistemas de codigo de barras, scanners, EDI, etc. (Pires, 2004)

Segundo Souza et al. (2006) no ECR, fornecedores e clientes cooperam em cinco areas
principais de atividades: (1) compartilhamento de informacdes em tempo real; (2)
gerenciamento de categorias; (3) reposicdo continua; (4) custeio baseado em atividades e; (5)

padronizacdo, e destacando cada uma delas:

> Efficient Consumer Response
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A reposicao continua permite o gerenciamento just-in-time. Os produtos nao sao
mais armazenados em centros de distribuicdo e sim movimentados rapidamente
por instalacdes de cross-docking;

O compartilhamento de informacdes assegura a seqiiéncia mais apropriada para a
montagem dos carregamentos, bem como o melhor mix de produtos;

O gerenciamento de categorias consiste no agrupamento de produtos com as
mesmas caracteristicas mercadologicas, a fim de coordenar a definicdo de metas
de vendas e de politicas de precos, evitando a utilizacao intensiva de estratégias
promocionais;

O custeio baseado em atividades permitiria quantificar as melhorias operacionais
obtidas com 0 ECR;

A padronizacdo buscaria estabelecer normas e rotinas para a operacionalizacao
do fluxo de produtos e informacdes, pela uniformizacdo dos meios de transporte,
dos procedimentos para liberacdo e recepcdo de veiculos e a troca eletronica de

dados.

Em termos de uma iniciativa de colaboracéo, Corsten e Kumar (2005), destacam que o

ECR esta organizado em trés grandes areas de colaboracéo entre fornecedor-varejista:

(1) gestdo da procura: ou praticas colaborativas para estimular a demanda dos

consumidores através da promoc¢édo de marketing conjunto e atividades de vendas;

(2) a gestdo da oferta: ou praticas colaborativas para aperfeicoar a oferta, com foco em

logistica e atividades conjuntas cadeia de abastecimento;

(3) facilitadores e integradores, ou tecnologia da informacéo colaborativa, e ferramentas

de melhoria de processos para apoiar as atividades relacionais conjuntas.
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Mediante estes aspectos 0 ECR é um programa mais abrangente, pois além de resposta
rapida, ele também estd voltado para o gerenciamento de categorias, tem um foco em

promocdes e possui a gestdo e o acompanhamento no langamento de produtos novos.

As adocdes ao modelo ECR podem resultar em substanciais economias, tanto na reducéo
de estoques quanto na diminuigdo dos custos de processamento de pedidos. (Arozo, 2001;

Corsten ; Kumar, 2005; Souza et al., 2006)

Pires (2004) destaca que o ECR é um bom exemplo de tradicionais trade-offs entre o

nivel de servigo prestado ao cliente e os custos logisticos que tém sido fortemente diminuidos.

1. Para os fornecedores € notdria a melhora na gestdo da demanda, na precisdo das
entregas, a reducdo dos custos operacionais, a reducdo da burocracia e de
atividades improdutivas, reducdo de estoques, a diminuicdo da depreciacdo e
obsolescéncia de estoques, melhora da imagem da marca.

2. Para os clientes, cita 0 aumento da exposicao e opcdes de produtos, a reducéo de
faltas de estoques, 0 maior giro dos estoques, a reducdo das perdas por prazos de
validades vencidos, a reducdo dos precos no geral e o melhor atendimento ao

cliente final. (Pires, 2004)

O ECRBrasil (2010) define trés frentes de atuacdo para uma adequada implementagéo do
ECR: a) criagdo de um ambiente de mudanca nas empresas; b) iniciar a implementacdo por
um numero pequeno de empresas; ¢) desenvolver uma infra-estrutura adequada em termos de

TI.

Entretando, 0 ECR possui uma caracteristica voltada a gestdo de categorias onde muitos

varejistas administram seus produtos nas lojas por categorias (ex. refrigerantes, bolachas,
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eletrénicos, etc), gerenciando a lucratividade e os giro dos estoques de cada categoria

buscando aperfeigoar seu sortimento e suas promogoes.

Considerando que os varejistas possuem a capacidade potencial para dominar os
fornecedores, o0 ECR e quaisquer beneficios que este fornece para os fornecedores permanece

uma questdo em aberto. (Corsten; Kumar, 2005; Pires, 2004)

2.4 DEFININDO O CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment)

Tendo seu surgimento em meados da década de 90, sob a forma de uma iniciativa de
planejamento colaborativo na cadeia de suprimentos mais conhecida como CPFR
(Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment), o CPFR foi considerada a
evolugdo natural de outras iniciativas de planejamento colaborativo, como VMI e o CR.

(Barratt; Oliveira, 2001; Pires, 2004)

Essa préatica de Planejamento Colaborativo, de Previsdo e Reposi¢do vem sendo adotada
como um meio de integrar todos os membros da cadeia de suprimentos. (Barratt; Oliveira,
2001). Assim, o CPFR ¢ definido como um conjunto de processos de negdcios que sdo
estabelecidas e habilitadas por um acordo formal de cooperacdo em matéria de estratégia,

taticas e execucdo mediante a resolucdo de excecdes. (Derrouiche et al., 2008)

No centro do processo do CPFR existe a aspiragcdo de cobrir as lacunas deixadas por
iniciativas de planejamento colaborativo anteriores (ECR, VMI e CR), onde o modelo de
roadmap do CPFR desenvolvido pela VICS (Voluntary Interindustry Commerce Standards)
grupo também dedicado a adogéo do codigo de barras e a transacdo eletronica de dados (EDI)

tem um foco mais abrangente.
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O CPFR possui maior abrangéncia, pois inclui o tratamento da promogdo, vendas e
planos de fim de previsdo. Além disso, trata a colaboracdo com a sincronizagdo do dialogo
entre as partes, através de decisbes conjuntas e gerenciamento de excecdes. (Seifert, 2003;

Danese, 2007)

Para Thron, Nagy e Wassan (2006) o CPFR é um avanco da VMI porque também
expande o quadro de cooperagcdo com o compartilhamento de informacdes relevantes de
negdcios e estabelecendo uma previsdo comum que impulsiona toda a cadeia. Portanto, todos
0s parceiros se reinem com as informacdes sobre a demanda de mercado e do produto, com

uma frequente troca de dados.

Ainda citando os mesmos autores, estes dados que sdo compartilhados com o0s
fornecedores criam um sistema de transparéncia, jA que todos os escaldes da cadeia de

suprimentos podem contar com 0S mesmos.

Em termos de significancia, quando o assunto é colabora¢do na cadeia de suprimentos, 0
CPFR também é definido como a forma mais proxima de relacionamento do varejista junto ao
fornecedor. As praticas anteriores como o VMI, CR, ECR foram avaliadas e expressas em
Deirrouche et al., (2008), e as evidéncias expressas no fator colaboracéo e aproximacao do

varejo com o fornecedor, o CPFR possui maior relevancia do que demais praticas avaliadas.

Ou seja, a preocupacdo dos programas de colaboracdo do CPFR existe em executar
conjuntamente entre duas ou mais empresas, 0 planejamento de uma série de atividades
promocionais, planejar e sincronizar as previsdes de demanda, e com base nas previsoes
executar os processos de reposicdo, fortalecendo os aspectos colaborativos e de interacdo

entre varejo e fornecedor. (Danese, 2009; Deirrouche et al., 2008; Larsen et al., 2003).



50

No ambito de um projeto-piloto nas empresas, 0 CPFR foi introduzido pela primeira vez
em 1995 (Wal-Mart, a Warner-Lambert, parceiros de benchmarking, SAP e Manugistics).
Alguns anos mais tarde, em 1998, a VICS desenvolveu um modelo de processo de nove

passos como uma diretriz para a execucdo do CPFR. (Ireland; Crum, 2005)

Segundo os mesmos autores, cada um desses processos é composto por uma formagédo
de etapas. O diagrama proposto pela VICS (figura 9) expressa as etapas de analise, estratégia

de planejamento, gestdo da demanda, de previsdo e execu¢do de suprimentos.

Figura 9 - Diagrama Modelo CPFR — Fonte: (VICS 2010) — Adaptado pelo Autor

Um fabricante assume o papel de vendedor, o varejo assume o papel de comprador e o
consumidor é o cliente final. As agfes colaborativas definidas e identificadas no CPFR
envolvem as regras para o relacionamento colaborativo, como a determinagdo do mix de

produtos e eventos, as analises de planejamento, 0 monitoramento das excec¢des, a avaliacdo
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dos resultados agregados, o ajuste de planos conjuntos e 0 compartilhamento de idéias, bem
como as acOes de execucdo voltadas ao trafego de informacOes, a colocacdo de pedidos, a
revisdo e 0 acompanhamento das previsdes, do recebimento e da estocagem de produtos.

(VICS, 2010)

Sob o aspecto do CPFR, tanto o comprador quanto o vendedor colaboram em suas
acdes, corrigindo, ajustando, propondo precos e quantidades para chegarem a um acordo
sobre uma previsdo Unica, de modo que a previsdo de compras do comprador e a previsao de
vendas do vendedor coincidem. A informacdo de previsdo oriunda do varejista pode ser
compartilhada na estratégia de execucdo do CPFR que direciona os planos de ressuprimentos
antecipadamente. Esses planos podem integrar a informagdo do planejamento de producao
dos fornecedores e dos fabricantes, direcionado por um acordo de execucdo, que s&o
estabelecidos em conjunto com os participantes do CPFR desenvolvido (VICS, 2010; Caridi,

et al., 2005)

Com a informacdo compartilhada dos planos de previsdo, o elo anterior da cadeia de
suprimentos podera programar seus recursos produtivos de acordo com essa informacédo. Os
impactos de auséncia de informacdo ao longo da cadeia de suprimentos descritos por

Fliedneer (2003) poderéo ser reduzidos, conduzindo a uma melhora dos resultados.

Desta forma, € possivel permitir que o comprador se familiarize com a disponibilidade
do vendedor, e permitir que o vendedor tenha acesso a informacgdes sobre a demanda dos

consumidores.

Assim, cada vez que hd uma exce¢do (ou seja, algo inesperado), as vendas e as
previsdes de ordem sdo atualizados e 0s parceiros comerciais podem se proteger contra o
efeito chicote causado por uma flutuagdo dos clientes finais de demanda que é amplificado na

montante da cadeia de suprimentos (Caridi et al., 2005; Disney; Towil, 2005)
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Quando os compradores e fornecedores compartilham informacdes importantes relativas
a materiais de aquisicdo eles sdo mais propensos a reduzir o tempo de resposta do cliente e
reduzir os custos da protecdo contra 0 comportamento oportunista. Essa comunicacgéo entre 0s
parceiros da cadeia de fornecimento do produto reduz os problemas relacionados com o0s
erros, melhorando assim a qualidade, tempo e capacidade de resposta ao cliente. (Paularaj;

Lado; Shen, 2008)

Por estas razdes, o CPFR é citado com vantagens em termos de reducdo de estoques,
reducdo de vendas perdidas, melhoria no nivel de servico, e em longo prazo, esbogando um
padrdo de concorréncia entre as cadeias de suprimentos como um todo, e ndo somente entre
0s parceiros comerciais pertencentes a mesma cadeia de suprimentos. (Aviv, 2001; Bonde;

Hvolby, 2004; Caridi et al., 2005)

2.5 As Etapas do CPFR

O processo de CPFR segundo Danese (2007) e Ireland e Crum (2005), consiste em trés

principais sub-processos definidos em:

a) Planning (Planejamento) : que consiste desenvolver um plano conjunto com esforcos

de colaboracdo entre atores que atuam no CPFR,;

b) Forecasting (Previsdo): que consiste em estabelecer os perfis de gestdo dos itens a
serem utilizados, as ordens minimas ou multiplas de freqiiéncias de reposicdo para as SKUs®

que se ira colaborar;

c) Replenishment (Reposic¢do): que consiste nas atividades de cooperar e resolver as
excecOes ou desvios de previsdo (acdes de vendas, imprecisOes da previsédo) que necessitam

de acOes conjuntas para tomada de decisdo em nivel de reprocessar novas previsoes.

® Stock Keeping Unit
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Derrouiche et al., (2008) define que os processos de Planejamento, Previsdo e
Reposicdo sdo os conceitos basicos dentro das etapas do CPFR. Assim se comparado com
praticas colaborativas anteriores na cadeia de suprimentos, aquelas baseadas em CPFR tém
um enfoque mais abrangente, devido a essa inclusdo do planejamento, da previsdo e dos

processos de reposicdo (Danese, 2007; Larsen et al., 2003; Seifert, 2003).

Esses processos interagindo dentro da cadeia de suprimentos na camada de fornecedores
e elos sequentes na cadeia até o varejista tem uma estrutura de interacdo conforme expresso

por Fliedner (2003) na figura 10.

Fabricante e
Montador Final Centro

Camada de Fornecedores Distribuicio ~ Varejo

Informacio Informagéo

Informagéo Planejamento - N
Ressuprimento  Previsdo

Produgdo

Figura 10- Fluxo na Cadeia Suprimento Varejista — Fonte: Fliedner, 2003

Porém, o fluxo de execucdo dessas atividades exigem esforgcos na execucdo dividos em

etapas sequenciadas em sua execucdo conforme modelo proposto de atividades. (VICS,

2010).
Planejamento Previsdo Reposicao
& = & > & >
- L4 - 7 N\ L4
Identificar Resolver Criara Identificar Resolver
: Criagao Plano o = x L x M 2
Desenvolvimento = Criagio da ExcegOes ExcegOes aPrevisio Excecdes Excecdes Geragdo
deAcordos de Negocios Pevicas a Previsio aPrevisio de Pedidos a Previsdo a Previsdo de Pedidos
Comerciais Conjuntos de Vendas de Vendas de Pedidos de Pedidos
Etapal Etapa2 Etapa3 Etapad Etapa5 Etapa6 Etapa7 Etapa8 Etapa9

Figura 11- Atividades nos processos de CPFR - VICS - fonte: Danese, 2007
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Apesar da abrangéncia e detalhamento deste modelo proposto pela VICS, o CPFR pode
assumir diferentes formatos em sua perpectiva de colaboracdo através das redes de
suprimentos. Em particular, as op¢des de implantacdo do CPFR podem inclusive variar de
acordo com o desenvolvimento dos estagios necessarios para a melhor aplicacdo do CPFR.

(Danese, 2007)

2.5.1 Descricao das Etapas do CPFR

Dentro do modelo proposto pela VICS, as etapas das atividades que englobam o
planejamento, a previséo e a reposic¢ao descritos na figura 11 sdo relacionadas por Vivaldini et

al. (2010) em as atividades que estdo divididas em:

a) colaborativas e fundamentais - estdo relacionadas a confianca, cujo foco é a

preparacéo e suporte do relacionamento entre os agentes;

b) o lado técnico - relacionada as ferramentas de apoio ao relacionamento baseado na
tecnologia da informacdo e comunicagdo, as quais procuram uma linguagem comum entre 0s

agentes.

Essas etapas interagindo colaborativamente com os membros da cadeia de suprimentos

sdo descritas por Derrouiche et al. (2008) conforme figura (12) e descritos abaixo:

(@) Compartilhar informac@es sobre a demanda entre os parceiros: Sendo
que as diferencas significativas entre o comprador e o vendedor das
previsdes de demanda rotuladas como “excec¢des”, S0 discutidos e
resolvidos em conjunto (etapas 3-5).

(b) Plano de Agéo: O comprador e vendedor revisam os planos de acdo para

as ordens de pedidos, com base nas previsdes de demanda compartilhada.
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Novamente, as excegdes sdo identificadas e resolvidas em conjunto.
(passos 6-8).

(c) Acordo de front-end: Utilizando o plano de forma compartilhada, as
ordens reais sdo geradas (passo 9). A base para as etapas 3-9 sdo os acordos
de front-end onde os papéis do comprador e do vendedor e sua capacidade
para executar essas funcdes sdo avaliados. Nesta etapa, a orientacdo para
medidas de desempenho também sdo adotadas.

(d) Acordo Inicial: Nas etapas 1-2, as estratégias e taticas que serdo utilizadas

séo especificadas em detalhe e acordados.

1-Acordos Iniciais - fronf-end Planejamento

- . Colaborativo
2-Plano Negocios Conjuntos / Comprador

Previsdo Pedidos

3 - Criagdo da Previsao
4 - |dentificar Excegdes Previsio

o Colaborativa
9 - Resolver Excegoes

=71 /' 6 - Criar Previsdao Pedidos

. = Reposigio
T - ldentificar Excecoes
¢ Caolaborativa

8 - Resolver Excegdes
= 9 - Gerar Pedidos

Vendedor
Previsdo de Yendas

Figura 12 - Processos de CPFR - Fonte: Derrouiche et al. 2008 — Adaptado pelo Autor

Neste modelo, é importante salientar que as etapas 1; 2; 5; 8 sdo pontos onde exista a
maior interacdo entre as empresas envolvidas no alinhamento das atividades, pois exige o
esforco conjunto para anélise e tomada de decisdo conjunta, revisdo de planos e adequacéo de

recursos.



56

Este nivel de interagdo também é evidenciado na figura 13 conforme o modelo definido
pela VICS, que reflete o processo de interacdo e o papel de cada ator (comprador e vendedor)

na execucdo do CPFR.
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Figura 13 Modelo CPFR VICS — Adaptado pelo Autor de VICS (2010) — Guideline 2004

Andraski (2002) e Caridi et al. (2005) descrevem essas etapas (figura 13) conforme

abaixo:
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a. Etapa 1 — Desenvolvimento Acordos Iniciais (Develop Front End Agreement): nesta
etapa as atividades sdo importantes para estabelecer as regras e as metas para a
cooperacdo dos participantes do modelo CPFR. O resultado é publicado
formalmente em acordo.

b. Etapa 2 - Criacdo do Plano de Negdcios Conjuntos (Creat Join Business Plan):
etapa de desenvolvimento das atividades entre os parceiros, para definicdo das
estratégias corporativas e empresarias. Alguns objetivos relacionados com:

e Vendas: Ajustes de vendas, decisbes de precos, quantidade de lojas
envolvidas, iniciativas de desenvolvimento de produtos, nimero de marcas
taxas de reposicdo estoques, planos promocionais, itens com melhores
vendas, itens com piores vendas, exigéncias técnicas e os produtos alvo.

e Logisticos: Niveis de servico e regras dos estoques de seguranca, quantidade
de itens, prazos de reposicdo, niveis de estoques, quantidade minima e

maxima para pedidos e taxas de reposicao.

O processo Planning (Planejamento) executa-se nas etapas: Etapa 1 - relacionada a

desenvolvimento dos acordos comerciais; Etapa 2 - Cria¢do do Plano de Negdcios Conjunto.

Ambas as etapas tratam sobre o aspecto de um planejamento colaborativo onde as
iniciativas de planejamento colaborativo podem envolver diferentes areas de negocios, como
as empresas podem colaborar para estabelecer conjuntamente promocgdes, ou as previsoes de
vendas ou planos de previsdo do pedido, ou todos estes processos juntos. (Barratt; Oliveira,

2001; Derrouiche et al., 2008; Ireland; Crum, 2005; Larsen et al., 2003)

c. Etapa 3 — Criacdo da Previsdo Vendas (Creat Sales Forecast): Considera o uso de
dados historicos das previsbes de vendas anteriores, considerando aspectos

especificos de cada produto ( marca, posi¢cdo do mercado, vendas).
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Etapa 4 — Identificar excecOes a previsdo de vendas (ldentify Exceptions of Sales
Forecasting): As excecOes identificadas nessa etapa foram definidas na etapa 1.
Podem ser relativos ao processo de compras (percentual de estoques, precisao da
previsdo, niveis de estoque de seguranca e prazos de reposi¢do), COmo ao processo
de vendas (precisdo da previsdo e atendimento ao pedido). Com isso, analisar a
realidade atual e definir a revisdo de planos se necessarios. Alguns podem ser
importantes e devem ser observadas, como as restri¢cdes a capacidade de producédo e
as limitagdes de transporte.

Etapa 5 — Resolver excecdes na previsdo de vendas (Resolve Exceptions to Sales
Forecasting): ldentificar e resolver as exceces de uma previsdo de vendas. A
medida que a excec¢do for resolvida uma nova previsao corrigida sera criada.

Etapa 6 — Criar Previsdo de Pedidos (Create Order Forecast): As informacGes dos
pontos de vendas devem ser ligadas as estratégias individuais ao parceiro escolhido
para execucdo do CPFR. Nesta etapa acontece a execucdo de reposicao
(Replinishement) e as métricas relacionadas na etapa 2 sdo levados em consideracao
para realizacdo dos calculos necessarios para execucao dessa reposicao. Sao geradas
as previsdes de pedidos para longo prazo com menos detalhes, e previsdes de
pedidos de curto prazo com maiores detalhes, e com possibilidade de atualizagdo em
ciclos curtos.

Etapa 7 — Identificar excecOes na previsao dos pedidos (Identify Exceptions to Order
Forecast): produtos que representam a excecdo sdo identificados, e de maneira
colaborativa essas excecOes sdo resolvidas e a previsdo em excecdo gerada é aceita.
Os itens aqui identificados como excecao séo aqueles que fogem as regras definidas

nas etapas 1 e 2.
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h. Etapa 8 — Resolver excecdes na previsao de pedidos (Resolve Exceptions to Order
Forecast): O foco das atividades nessa etapa foram as apontadas pela etapa sete,
com foco na viabilidade de previsao de vendas corrigida, servindo de nova base para
a geracdo dos pedidos.

i. Etapa 9 — Gerar Pedidos (Generate Order): Transformar a previsdo de pedidos em
pedidos firmes, sendo considerados para producéo e disponibilidade dos integrantes

do CPFR

Em termos de formato de interacdo dessas etapas, Danese (2007) cita que ao comparar
alguns casos que utilizaram o CPFR em relacdo a sua implantacdo e diferencas na sua
execucao, os processos de negocio relacionados ao CPFR empregado e o formato da
colaboracéo (por exemplo, grau de discussdo, comunicacao e sincronizacao, etc.) podem ser

diferentes formatos.

Assim, além dos recursos internos necessarios para desenvolver o fluxo de atividades do
processo de CPFR conforme proposto pela VICS, outra preocupacdo existe em relacdo a
atividade desenvolvida dentro do CPFR no ambito de colaboracéo e recursos, visando facilitar
a colaboracéo entre as empresas. O sucesso do CPFR dependera de questdes basicas, como a
existéncia de processos internos as empresas bem estruturados e operacionalizados, bem

como o estabelecimento de uma solida relagdo entre as empresas parceiras. (Pires, 2004)

2.6 Formatos de desenvolvimento do CPFR

A utilizagdo do CPFR esta intimamente atrelada a gestdo do relacionamento da cadeia de
suprimentos. Se ndo houver maturidade e envolvimento das empresas, sua utilizacdo pouco

contribuira para os resultados.
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Portanto, 0 CPFR néo deve ser tratado simplesmente como uma troca de informacao ou
compartilhamento de dados, mas como um importante sistema para a gestdo da cadeia de

suprimentos. (Vivaldini et al., 2008).

Adotar o CPFR em termos simplistas quanto a sua complexa estrutura de execucdo nos
exercicios das atividades internas e externas pode ser um grande equivoco, porém isso ndo
impede que o CPFR seja adotado em niveis diferentes ou menores, pois apesar de existir um
modelo detalhado e abrangente apontados na investigacdo sobre o CPFR baseados no modelo
de processo da VICS, alguns autores (Danese, 2010; Larsen et al., 2003; Seifert, 2003)
afirmam que o CPFR pode ter diferentes formas de colaboracdo através das redes de

suprimentos.

O modelo decidido a ser utilizado na implantacdo do CPFR definira a dimensdo deste. E
necessario entender as diferencas dessas implantacdes que estdo relacionadas quanto duas

variaveis descritas por Larsen et al. (2003) como:

a) O ambito da colaboracdo - que indica 0 niumero de processos de negocios
envolvidos (por exemplo, definicdo de previsdo de vendas promocionais, ou
ordem de planos de previsoes);

a) A profundidade dessa colaboragdo - medindo a integracdo de processos

empresariais (por exemplo, grau de discussdo, a coordenacdo / sincronizacao).

Uma perspectiva semelhante surge do Consumer Guide Response Eficient (ECR) em
CPFR (ECR, 2010), sugerindo que o modelo da VICS tem, efectivamente, uma estrutura
"modular” uma vez que, em algumas circunstancias, ndo € necessario por exemplo colaborar
na promocao, vendas e planos de previsdes. Assim, apenas alguns processos de negocios do

CPFR podem ser implantados (Danese, 2010)
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O CPFR segundo Danese (2007) com base no ambito de colaboracdo e profundidade
pode ser classificado em trés niveis — a) basico; b) desenvolvido e c) avan¢ado - dependendo
dessas duas variaveis. O CPFR basico é freqlientemente o ponto de partida para outras

iniciativas colaborativas.

Assim, as praticas de colaboracdo avancadas podem ser consideradas a evolugdo natural
para as empresas que ja implantaram as formas mais bésicas de colaboracdo. Depois que uma
empresa comeca a colaborar, desenvolve a experiéncia em cooperacao e reputagdo como um
parceiro, com o tempo essa empresa desenvolve as capacidades de interagir com outras
empresas e reforgar a confianga com 0s seus parceiros, tendo assim a oportunidade de ampliar

sua rede de colaboragdo ou de aumentar a integracdo com seus parceiros. (Danese, 2010)

Ainda citando 0 mesmo autor, é necessario um monitoramento constante quanto a esse
direcionamento, pois esta teoria pode sugerir que as iniciativas de planejamento colaborativo
sdo livres e de contexto dependente somente na experiéncia e conhecimento adquiridos ao

longo do tempo pelas empresas.

Em vez disso, é plausivel supor que eles podem ser seriamente influenciados por
diversos fatores contextuais que podem conduzir as escolhas das empresas de que tipos de
iniciativa de planejamento colaborativo devem ser implantados, dados as condigdes de

determinado negacio.

Vérias empresas, por exemplo, podem deliberadamente limitar a colaboragdo para
praticas basicas (por exemplo, troca passiva de dados e informacbes), mesmo que a

colaboracéo tenha alcangado um estagio avangado de maturidade. (Larsen et al., 2003)
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2.7 Papel da Tecnologia na aplicagdo do CPFR

O modelo proposto pela VICS (2010) em termos de suporte tecnoldgico (figura 14) e
execucdo a implantacdo do CPFR, identifica as necessidades do varejista e do fornecedor

relacionado a interacdo da tecnologia que séo

a) Acesso a Demanda — Com os planos de marketing, eventos e promocdes;

b) Reposicdo — as previsdes de demanda, os calculos de estoques e de reposicédo e
distribuicéo;

c) Relatorios de Resultados — com a avaliacdo dos niveis de estoques, operacdo e

execucéo de lojas.

FABRICANTE VAREJO

GERACAO | PROMOCOES PROMOCOES | paotlf ‘
~ DEMANDA ¢ ¢ |
| PREVISOES PREVISAO |- <
DETERMINAR Y DISTRIBUICAO
o~ RED _— c

| EXPEDICAO
. EXECUTAR RELATORIO e OPERACOES
= DEMANDA TRANSFERENCIAS ESTOQUES . RESULTADOS DELOJAS

Figura 14 - Papel da Tecnologia na Integracdo Varejo/Fornecedor — Fonte: (VICS 2010)

Entretanto, o CPFR pode ser implantado por meio de uma abordagem faseada podendo
ser iniciada em termos mais simples e acrescentando tecnologias que permitam maiores

atividades de colaboragéo facilitando uma maior comunicacao e melhoria dos resultados.

O processo colaborativo pode ser estendido para assumir outros aspectos dentro do
CPFR e alcancar maiores beneficios, pois uma das preocupacdes principais nas diferencas de

abordagem da colaboracdo nos processos de negécios incluidas e a forma de colaboracao
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(grau de discussdo, comunicacéo, sincronizacdo) que podem ser diferentes. Em ultimos casos,
a estrutura necessaria levara em consideracdo a profundidade de colaboracdo objetiva onde

podem existem varios outros membros da rede de suprimento. (Danese, 2007)

Em termos de acesso as informacoes e transagdes mais complexas utilizando recursos de
EDI e solugdes internet, o0 modelo proposto pela VICS (2010) de acordo com forma de
compartilhamento de informacgdes, requer estruturas mais desenvolvidas, sendo adotadas

conforme sua necessidade na execucao do CPFR.

Considerando os niveis de desenvolvimento proposto de formas diferentes, essa
complexidade aumenta a medida que se evolui a relagcdo e a troca de informacdes entre 0s

executores do CPFR. (Danese, 2007)

E importante distinguir os requisitos de comunicagdo e de implantacdo destes cenarios
para projetar a melhor solugdo adotada. Considerando por exemplo que acédo de compartilhar
informacBes demanda uma necessidade extra de seguranca da informacdo, as propostas e

solucdes para o trafego dessas informacGes devem ser consideradas. (VICS, 2010)

Para Barratt e Oke (2007) a eficiéncia da partilha de informacgdes (uma esséncia do
CPFR) esta na sincronizacdo eficiente dos processos ao longo da rede e suporte tecnoldgico,
ou seja, da visibilidade da informacgédo, na acuracidade da informacdo, da velocidade do
controle da informacéo e das tecnologias empregadas (por exemplo, o EDI e o RFID) e na
sustentacdo e sincronia das informagdes. Quanto maior esse entendimento, mas eficiente se

tornara a partilha de informacdes.

O investimento em ferramentas tecnoldgicas que apdiam o relacionamento, como o

CPFR e os diferentes tipos de relacionamentos entre empresas criam diferentes situacoes,
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onde cada relacionamento requer diferentes tipos e graus de investimentos e que podem

produzir diferentes resultados.

Muitas empresas ficam apreensivas em investir tempo e recursos na melhoria do
relacionamento porque raramente véem retorno financeiro sobre o investimento, porém isso
ndo reflete a realidade, pois um alto valor é percebido com a melhora do relacionamento, além
do que as empresas podem obter resultados positivos se, pacientemente, desenvolverem o

relacionamento. (Vivaldini et al., 2008)

Como resultado, os tipos de tecnologias e ferramentas utilizadas para apoiar CPFR
podem variar entre 0s processos de execucdo. A adocdo da tecnologia vai desde o uso de
instrumentos simples, tais como um fax, as mais avancadas solucbes baseadas na Internet.

(Danese, 2007)

2.8 Vantagens e Desvantagens a Implantacdo do CPFR

O CPFR tem foco na gestdo colaborativa das informacdes, das previsfes de demanda e

da partilha de informac6es entre fornecedores e clientes.

Um projeto como este é extremamente complexo, podendo envolver muitas empresas,
diferentes sistemas de dados, e culturas administrativas e operacionais divergentes, portanto
problemas e conflitos sdo pertinentes ao processo, alguns de maior complexidade e outros de
menor. E uma evolucdo aos modelos tradicionais de negdcios, e como a maioria das

iniciativas empresariais, existe cetismo e resisténcia a mudanga (Danese, 2007; Vivaldini,

2008)
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2.8.1 Relagdo das Desvantagens ao CPFR

Danese (2007) cita alguns dos problemas identificados ao longo da implantacdo do

CPFR que foram:

a. Falta de confianca em compartilhar informacdes importantes;
b. Falta de previsdo de colaboracao interna:

c. Disponibilidade e custo de tecnologia;

d. Compartilhamento de informacdes fragmentadas;

e. Agregacdo de interesses (nUmero de previsdes e frequéncia de geracao).

Para Thron, Nagy e Wassan (2006), os problemas comuns quanto a implementacéo do
CPFR estdo associados a excessiva dependéncia de tecnologia na tentativa de implementa-lo;
0 medo de abrir médo do controle (arm s” lengths) e uma falta de confianca entre a negociagéo

dos parceiros.

Além destes mencionados, 0s mesmos autores ainda relacionam que a razdo muito
frequentemente indicada para resultados decepcionantes na implantacdo do CPFR também

esta relacionada a capacidade de diferenciar entre quem e com o fim deve-se colaborar .

Outra desvantagem esta relacionado a muitas empresas de manufatura (fornecedores)
venderem seus produtos para varios clientes de varejo que competem diretamente entre si. Os
varejistas, por outro lado vendem seus produtos de varios fabricantes concorrentes. Em todas
essas empresas o intercambio de informacdes sdo vitais e trabalhar fora das previsdes comuns
necessariamente aumentam a ameaca involuntaria do receio de passar informagdes cruciais.
Este ¢ um problema principal porque iniciativas de colaboracéo falham devido a uma falta de

confianca. (VICS, 2010; Thron; Nagy; Wassan, 2006)
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2.8.2 Relagdo das Vantagens ao CPFR

O CPFR definido como um importante sistema para a gestdo da cadeia de suprimentos
evidenciado por Vivaldini et al. (2008) onde as vantagens e beneficios, e suas melhorias

internas ao tocante de atividades de gestdo e execucédo das atividades s&o:

1) Contribuir para melhor definicdo do ponto de reposicéo dos estoques

2) Ajuda a definir o rendimento dos produtos

3) Define regras para vendas esporadicas e limitadas

4) Melhora pedido de suprimentos do ponto de venda por existir melhor
gerenciamento do estoque

5) Aprimora as informag6es de campanha e promogoes

6) Ajuda na divulgacgéo e informagdes sobre novos produtos

7) Definem responsaveis pelo estoque de seguranca

8) Elimina diversas informagdes inconsistentes

9) Contribui para que nédo exista omissao de informacéo

10) Exige envolvimento dos participantes (internos e externos)

11) Define regras para vendas esporadicas e limitadas

Conforme a descricdo da VICS (2010) relaciona também os seguintes beneficios no

desempenho da cadeia de suprimentos na concepcao do uso do CPFR:

a. Estratégia e Planejamento: Estabelecer regras para todos para o relacionamento
colaborativo. Determinar o mix, 0 estagio e os planos de desenvolvimento dos
produtos para um dado periodo;

b. Demanda e Gestdo do Abastecimento: Projetar a demanda de venda, assim como

garantir que os pedidos sejam expedidos no prazo;
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c. Execucdo: Colocar pedidos, preparar e expedir, receber e estocar produtos no varejo,
gravar as transacdes de venda e fazer pagamentos;

d. Analises: Monitorar atividades de planejamento e execucdo para excecfes. Agregar
resultados, e calcular o desempenho. Dividir idéias e ajustes de planos para

continuamente melhorar os resultados.
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3 METODO DA PESQUISA

A proposta deste capitulo é apresentar o método utilizado neste trabalho, a sintese o
referencial tedrico e a composicdo do instrumento de coleta de dados para a observacao dos
estudos de casos, nos quais se identificaram a implantagdo do CPFR.

De acordo com Silva e Menezes (2000), a pesquisa pode ser classificada de quatro
formas: quanto a sua natureza; quanto a forma de abordagem; quanto aos procedimentos

técnicos e quanto aos objetivos.

Quanto a sua natureza, o desenvolvimento deu-se explorando os aspectos das acdes
colaborativas nos modelos de gestdo da cadeia de suprimentos, sendo caracterizada como uma

pesquisa exploratoria.

Em relacdo a forma de abordagem, esta pesquisa identifica-se como uma abordagem
qualitativa, e que segundo Silva e Menezes (2000) o pesquisador € o instrumento chave. Para
viabilizar este proposito, segundo Gil (2002, p.50) o procedimento envolvera a interrogacéo
direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a
solicitacdo de informacdes a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado
para, em seguida, mediante analises das respostas por meio de uma tabulacdo e interpretacéo,
obterem conclusdes correspondentes aos dados coletados.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, Gil (2002) também define que as pesquisas
podem ser classificadas em: pesquisa bibliografica, pesquisa documental, pesquisa

experimental, levantamento, estudo de caso e pesquisa-acéo.

Este trabalho utiliza de estudo de casos, onde Miguel (2007) descreve que o estudo de
casos acerca-se de uma analise aprofundada de um ou mais objetos (casos), permitindo o seu
amplo e detalhado conhecimento, visando estimular a compreensdo, sugerir hipéteses e

questdes.
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Yin (2001) também cita que as obsevacOes atraves de estudos de casos, também
proporcionam investigar um determinado fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, e o projeto para o estudo de casos pode considerar as alternativas de caso Unico ou
multiplo. Este trabalho utiliza casos multiplos no segmento de varejo que adotaram o estudo
observado.

Ainda citando Yin (2001), as entrevistas podem ser de trés tipos: focada, estruturada e
aberta. Para a investigacdo neste trabalho, serdo utilizadas entrevistas semi-estruturadas,
permitindo uma maior espontaneidade no contato entre o pesquisador e entrevistado,
oferecendo flexibilidade ao investigador e liberdade ao informante enriquecendo assim a
investigacdo, com o objetivo de proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas

a torné-lo mais explicito ou a construir hipGteses segundo Yin (2001) e Voss et al. (2002).

Sobre o aspecto do pesquisador onde ele deve sempre ter em mente que ele é um
elemento estranho no contexto analisado, conforme Miguel (2007), os casos observados serdo
registrados conforme identificacdo dos entrevistados sem considerar aspectos particulares do

pesquisador.

Em termos de efeitos do pesquisador, Miguel (2007) descreve que ele pode influenciar
0s respondentes, ou vice-versa. Para reducdo desses efeitos, as entrevistas ocorreram

questionario e baseando-se nas pontuacdes fidedignas de cada entrevistado.

Em definicdo quanto aos possiveis contatos e parte das consideracdes identificadas por
(Yin, 2001) onde o entrevistador deve ser considerado a partir dos seguintes fatores como: ter
capacidade de questdes adequadas e interpretar as respostas; ser um bom ouvinte e ndo trazer
nenhum tipo de preconceito; estar muito bem embasado (teoricamente) no tema sendo
investigado; ser receptivo e sensivel a possiveis evidéncias contraditorias; ser adaptavel e

flexivel as situacOes novas e/ou ndo previstas, considerando-as como oportunidades e nédo
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ameacas, estes serdo 0s pontos de atencdo na conducdo das pesquisas adotadas por esta

dissertacdo.

Assim, para a construcdo do roteiro de entrevistas foram utilizados:

a) os estudos sobre os aspectos de colaboracgéo identificados por Min et al. (2005) de
uma pesquisa que identificou antecedentes de colaboracdo e Barrat (2004) que define também
a existéncia dos fatores culturais entre as organizacGes que vao interagir no processo de
gestdo de colaboracdo na cadeia de suprimentos. Espera-se que uma possivel hipotese de
cultura da colaboracéo possa ter existido e influenciado na implantacdo do CPFR com sucesso

nos estudos observados;

b) O check-list de implantacdo desenvolvido pela VICS (2010) e de Ireland e Crum
(2005) constando nos anexos | e Il respectivamente. Também foram utilizados os estudos de
Danese (2007) que sinaliza formatos diferentes de desenvolvimento da colaboracdo e de
adocdo ao CPFR quanto a sua estrutura de amplitude e profundidade conforme Seifert (2003),
e Vilvaldini et al. (2010) que cita os fatores colaborativos e tecnoldgicos na implantacdo do

CPFR. Estes servirdo como complemento do item B.

c) Os beneficios potenciais do &mbito colaborativo identificados por Camarinha-Matos e
Afsarmanesh (2007) sobre o aspecto das CNO’s. Apesar destes beneficios serem descritos
fora do conceito da cadeia de suprimentos e voltados para o aspecto de redes colaborativas,
esse referencial de questionamento servird de propdsito, pois existem diversos formatos de
redes inclusives associadas a cadeia de suprimentos, possibilitando mapear de maneira geral

os beneficios do CPFR implantado.

Os itens a, b e ¢ resgatados da revisdo bibliografica apresentados no Capitulo 2 sdo o

produto de uma sintese para a elaboracdo de um quadro de referencial tedrico exposto na
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tabela 2 para a construcdo do roteiro de entrevista conforme apéndice A. Esse referencial

tedrico foi refletido no instrumento de coleta de dados conforme coluna 5 da mesma tabela.

Intencéo de

Consolidacéo

Aspectos Avaliacio Elementos Autores Perguntas
. | Minetal. (2005); Barratt,
1-~ Foco Corporativo; | 44y jrefand e Crum, (2005) lald
Intencéo 2-  Alinhamento do Barratt, (2004) 15 2 18
Estratégica Processo; !
. Min et al, (2005); Barratt,
8- BussinessCare | 5004 Ireland e Crum, (2005) | 19222
. 4-  Apoio
,IAItlnhamentos intraorganizacional Barratt (2004) 23226
nternos 5 Confianga Interno | Barratt (2004):Min et al., (2005) | 27 a 30
6-  Aberturae
: Orentacio & Honestidade: Barratt, (2004) 31a33
= ent 7-  Tomada de Decisdo
= Relacionamentos Comum: Barratt, (2004) 34a36
% 8-  Confianga Externa [ Ireland e Crum, (2005) 37a56
8 9-  Recursos e Min et al., (2005); Barratt, 57 3 60
Investimento Compromissos; (2004);Ireland e Crum, (2005)
- . _ Min et al., (2005); Barratt,
Especifico a 10- Gerir a Mudanca; (2004) 61 a63
Relacionamentos —
11- Papel da Tecnologia (Bzzg{gt)t, (2004); Vivaldini et al., 64 a 67
Livie Fluxode  12- Intercambio de |\ o1ini et al., (2010) 68273
Informacao Informacdes
Comunicagao 13- C(_)munlcagao ¢ Min et al.,(2005); Barratt, (2004) | 74a77
Intensa Entendimento
Formalizag&o 14- Mutualidade ?gcl)%z; al., (2005); Barratt, 78283
15 - Uso de Software Ireland e Crum ,(2005);Vivaldini 84 2 86
baseado na VICS et al., (2010);VICS, (2010)
= Tecnoloaias 16 - Uso de tecnologia Ireland e Crum, (2005);Vivaldini 87 3 89
‘S g nos acordos de negdcios |et al., (2010); VICS, (2010)
= 17 - Conformidade de Ireland e Crum,, (2005);Vivaldini 90394
= Informagdes et al., (2010)
i Danese, (2007); VICS,
Nivel de 18 — Identidade da (2010);1reland e Crum, (2005); 1042113
Implantagdo | Implantagdo Min et al., (2005); Vivaldini,
(2010)
k<]
= Beneficios 20-Beneficios da Gestdo | Camarinha e Afsarmanesh, 952 103
= Identificados | Colaborativa (2007)
s}

Tabela 2 — Referencial Pesquisa de Campo
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3.1 Coleta de Dados

A coleta de dados nesta dissertacdo sobre os estudos de casos avaliados sustenta-se na
colocacdo de que o CPFR é uma préatica de alta relevancia nos aspectos colaborativos
conforme descrito por alguns autores (Danese, 2010; Derrouiche et al., 2008; Ireland; Crum,
2005; VICS, 2010), ou seja, as evidéncias relatadas que o desenvolvimento de um CPFR e sua
implantacéo requer além das questfes estruturais, mas um entendimento profundo dos fatores

que envolvem a colaboragéo na cadeia de suprimentos.

A observagao dos quatro estudos de casos nos quais a coleta de dados foi realizada no

primeiro semestre de 2011 dividiu-se nas seguintes etapas (figura 15).

onari Andi

Escolha das 3 Contato QueStLO ario :i|se

Empresas Inicial _ > i
Entrevistas Comparacgio

Figura 15 — Etapas da Coleta de Dados

A escolha dos casos baseou-se em empresas do setor varejista e usuarias de préaticas
colaborativas oriundas do CPFR, cuja implantacdo foi ocorrida entre os anos de 2007 a 2011.

Cabe ainda esclarecer que estas empresas nao fazem parte da mesma cadeia produtiva.

O primeiro caso foi facilitado devido o entrevistador ter sido funcionario da empresa em
questdo (caso A), e ter participado do processo de implantacdo do sistema de controle de

estoques e gestdo de demanda e de uma iniciativa de CPFR.

Posteriormente, através do network com uma consultoria que implantou o CPFR entre
0s anos de 2008 a 2010, tanto em empresas varejistas como em empresas de manufatura,
foram indicados outras duas empresas (caso B e caso C) para o contato inicial, através da

mesma consultoria.
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Este contato inicial se deu por e-mail e telefone ja& com os responsaveis diretos pelos
questionarios e entrevistas. Este contato limitou-se aos responsaveis de maneira informal sem
nenhum protocolo de autorizacdo pela pesquisa. Assim, 0s responsaveis diretos pela
implantacdo do CPFR na empresas, e que possuiam maior conhecimento das etapas

enfrentadas no processo de implantacdo do CPFR foram utilizados.

Foram assim utilizadas duas empresas de varejo que atuam em segmentos diversos, uma
empresa fornecedora para o0 varejo, e uma consultoria que soma ao levantamento dos dados
devido sua experiéncia em implantacdo de CPFR e outras préaticas colaborativas no Varejo,
porém que foi analisada sobre outro viés de comparacdo reportando sua experiéncia nas

observacdes de como as empresas adotam um CPFR

Apresenta-se 0 cendrio da observacdo dos estudos de casos na tabela 3 e detalhados em

seguida.
Empresa Elo da Cadeia Categorias Atendidas
Caso A Varejo - Atendimento Eletro-eletronicos, utilidades e méveis
Caso B Varejo - Atendimento Eletro-eletronicos, utilidades, alimentar
Caso C Fornecedor - Varejo Utilidades; seguranca; elétricos

Consultoria - Varejo Prestador de Servicos

Tabela 3 — Relagdo dos Estudos de Casos — Adaptado pelo Autor.

3.2 Apresentacado dos Casos

Caso A — Empresa do segmento varejista nacional, com mais de 600 lojas, atuando em
17 estados brasileiros e com 8 centros de distribui¢do. Possui caracteristicas de diversificar

produtos e servicos oferencendo aos seus clientes um diferencial de atendimento e
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relacionamento. Com mais de vinte e cinco mil funcionarios e um faturamento superior a 5

bilhdes de reais em 2010.

A implantagéo do CPFR no Caso A aconteceu entre os anos de 2008 e 2010, utilizando
um fornecedor de eletrénicos com participacdo de faturamento anual na faixa dos 10%. A
empresa utilizou 45 SKUS, e atuou com 0s processos completos do CPFR (planejamento,

previsdo e reposicao).

Caso B — Empresa do segmento de Hipermercado varejista internacional, com forte
atuacdo no Brasil a mais de 35 anos. Com mais de 170 lojas distribuidas no territério

nacional, a primeira loja foi inaugurada em 1975 na cidade de S&o Paulo.

A Implantacdo do CPFR no caso B aconteceu entre os anos de 2008 e 2009 inicialmente
selecionando 50 fornecedores para piloto no inicio do projeto, e implantado com sucesso

posteriormente em 20 fornecedores na area alimentar e 1500 SKUS.

Caso C — Empresa fornecedora internacional com mais de 35 unidades de negdcio,
organizadas em seis grupos: Consumo e Escritorio; Display e Comunicacdo Gréfica; Elétricos
e Comunicacles; Cuidados com a Salde; Industrial e de Transportes; e de Produtos e

Servicos para Protecdo, Seguranca e Limpeza.

A implantacdo do CPFR no Caso C aconteceu entre os anos de 2009 e 2010,
considerando 450 SKUs que contemplam 70% das vendas. O processo foi contemplando
todas as etapas de planejamento, previsdo e reposicdo com 32 distribuidores e 4 grandes

varejos dentro da grande Séo Paulo.

Caso D — Empresa de consultoria do segmento de varejo, internacional, atuando em

mais de 30 paises em processos de gestdo da cadeia de suprimentos. E identificada como
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fornecedora de solucdo em “Supply Chain” e “Demand Chain” para 10 dos maiores varejistas

mundiais.

A avaliagdo com base nos estudos sera de relatar como ¢ identificado pela consultoria a
estutura das empresas de varejo no momento que essas definem partir para uma implantacéo
de uma estratégia colaborativa no Brasil, com base nos projetos realizados entre 0s anos de

2008 a 2010.

Os fatores analisados na Gtica dada pela consultoria tera contribuicdo para avaliacéo,
porém ndo serd usada para comparacao entre os estudos de casos A; B e C, pois 0 viés de

resposta para o Caso D foi utilizado como fonte de informag&o complementar.

Espera-se que mesmo ndo sendo do mesmo canal de interacdo na cadeia de suprimentos
gue atuam, os trés estudos de caso e a consultoria possam proporcionar um entendimento de
como uma implantacdo colaborativa na cadeia de suprimentos é relacionada no varejo,
considerando os elos vendedor e comprador, e uma terceira observacdo considerando um

prestador de servicos que atua na implantacdo do CPFR.

3.3 Entrevistas

Os roteiros de entrevista adotados para o instrumento de pesquisa nos estudos de casos

estdo detalhados no Apéndice A, e sua a composicdo descrita conforme na tabela 2.

Foi utilizada uma sequéncia de perguntas divididas entre optativas (com opcdo de
respostas sim e ndo) e dissertativas, ambas subdivindo-se na composi¢cdo dos aspectos

colaborativos, aspectos estruturais e beneficios, formando assim os eixos de avaliag&o.

Nos trés estudos de casos, foi utilizada a mesma relacdo de perguntas, para que as

respostas fossem analisadas isoladamente e os casos comparados.
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As perguntas optativas estdo na pergunta 1 até a pergunta 104. Essas perguntas
formulam a consolidacdo das respostas para composicdo dos resultados nos eixos de

avaliagéo.

A intencdo de observacdo dos aspectos colaborativos € mais acentuada pela proposta
deste trabalho, assim os eixos desses aspectos colaborativos foram mais detalhados. Os
aspectos estruturais e os beneficios foram consolidados em um resultado especifico para cada
um, sem maior profundidade. Os eixos de avaliacdo estdo divididos e subdividos conforme

abaixo e descritos na tabela 4.

a) Colaborativos;
i) Intencdo Estratégica — perguntas direcionadas ao foco corporativo, o alinhamento
de processos, e 0 business care (cuidado de neg6cios) ou o estilo dos negocios;
i) Alinhamentos Internos — perguntas direcionadas ao apoio intraorganizacional e a
confianca interna;
iii) Orientacdo a Relacionamentos — perguntas direcionadas a abertura e honestidade,
tomada de decisdo comum e a confianca externa;
iv) Investimento Especifico a Relacionamentos — perguntas direcionadas aos recursos
e compromissos, a gestdo de mudanca e ao papel da tecnologia;
v) Livre Fluxo de Informacdo - perguntas direcionadas ao intercambio de
informacoes;
vi) Comunicagdo Intensa — perguntas direcionadas ao intercdmbio de informacdes;
vii) Formalizacdo — perguntas direcionadas a mutualidade.
b) Estruturais — formado pelas perguntas concentradas no uso de software baseado na
VICS, uso de tecnologia nos acordos de negocios e a conformidade das informacdes.

c) Beneficios — formado pelas perguntas direcionadas aos beneficios identificados.
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EIXO ELEMENTO QTDE. PERGUNTAS
Foco Corporativo 14
1.  Intenco Estratégica Alinhamento do Processo 4
Business Care 4
. . Apoio Intraorganizacional 4
2 - Alinhamento interno
Confianca Interno 4
Abertura e Honestidade 3
3 - Orientacdo a Relacionamentos Tomada de Decisao Comum 3
Confianca Externa 20
) s Recursos e Compromissos 4
4 - In\_/estlmento Especifico a Gerir a Mudanca 3
Relacionamentos -
Papel da Tecnologia 4
5 - Livre Fluxo & Informagéo Intercambio de Informagoes 6
6 - Comunicagdo Intensa Comunicagéo e Entendimento 4
7 - Mutualidade Formalizagéo 6
8 - Avaliacdo dos Beneficios Avaliagéo dos Beneficios 9
9 - Avaliagéo dos Aspectos
Estruturais
a)Optativas Tecnologias 11
b)Dissertativas Identidade da Implantacdo 10
Total Geral 113

Tabela 4 - Perguntas dos Eixos

Das perguntas dissertativas (10 perguntas), estdo descritas da pergunta 104 até a

pergunta 113, e trazem uma contribui¢do qualitativa das observacdes nos estudos de casos.

Estas perguntas fazem parte do eixo 9 na consolidacdo da avaliagdo dos aspectos estruturais,

porém estdo expostos como condigdes gerais da implantagdo nas observacgdes dos estudos de

Casos.
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3.4 Analise dos Dados

A partir do conjunto de dados coletados, e considerando as fontes de evidéncias
pesquisadas nos estudos de casos, o objetivo foi produzir uma narrativa geral, estruturadas

dentro deste protocolo de pesquisa e descritas em sua estrutura no capitulo 1.4.

O método de analise de dados utilizado por este trabalho baseia-se na identificacdo
qualitativa, porém as respostas optativas (sim e ndo) foram agrupadas em quantidade de
respostas positivas e relacionadas com o total de perguntas realizadas, para desenhar um

percentual de respostas a serem plotadas em um radar para visualizagdo dos resultados.

As perguntas de 1 a 103 foram consolidadas nas inten¢fes de observagdo expressos nas
tabelas 4 e 2, valendo-se apenas das respostas positivas. Assim, foram quantificadas as
perguntas identificando uma relacdo do percentual de respostas positivas sobre a quantidade

de perguntas totais.

Ao final da avaliacdo dos resultados colaborativos, estruturais e beneficios, foram
consolidados no grafico radar para ilustrar a visdo total destes fatores analisados em conjunto.
Os aspectos estruturais também foram utilizados na composicao final dos resultados, porém
as perguntas dissertativas (103 a 114) ndo fazem parte da consolidacdo do grafico no radar,

pois trazem uma observagéo geral do caso estudado.

Por fim, ¢ feita a observacdo da consultoria do caso D sobre o entendimento de como as
empresas que adotaram o CPFR estavam estruturadas pelo desenho de pesquisa desta

dissertacdo.
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4 RESULTADOS

4.1 Resultado do Estudo de Caso A

O estudo de Caso A foi respondida pelo responsavel de Supply Chain em relacdo as

atividades de implantacdo do CPFR ao longo de 2008 até 2010.

O parceiro comercial (fornecedor) escolhido atua no segmento de eletrdnicos, com 15%
de faturamento na linha na empresa. O retorno esperado para a implantacdo estaria em ganhos
nos niveis de servicos (reducdo da obsolescéncia de estoques, maior comunicacdo e

alinhamento com o fornecedor, além do fortalecimento da parceria comercial).

Destes, a empresa conseguiu algancar melhoras significativas nos volumes de estoques

com reducdo de 48% dos niveis excedentes, composto em sua maioria por itens obsoletos.

Em relacdo as dificuldades de implantacdo do CPFR, a empresa A entendeu como maior
dificuldade a falta de alinhamentos externos e 0 compromisso com 0s indicadores que nédo

foram acompanhados ou cobrados com a devida énfase aos resultados.

Também existiu dificuldades em firmar a parceria necessaria para que as previsdes de
demanda fossem adotadas no processo de planejamento,e os planos de reposicdo fossem

atendidos na quantidade e nos prazos ideais.

A falta de mutualidade entre as inten¢Ges do projeto, a empresa fornecedora ndo dava
garantias de atendimento aos pedidos nos prazos, sendo observado em muitas ocasides 0
empurra de pedidos sem a necessidade apenas para garantir 0 compromisso de compra e
venda. Essa falta de entendimento ndo faz parte do processo do CPFR onde os planos de

compra e reposicdo sdo firmados em conjunto, e garantidos.
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Né&o existiu também o alinhamento e envolvimento das areas de Supply Chain entre as
empresas para as revisdes dos processos de previsao, o que dificultava a colocacao de pedidos

nos periodos necessarios.

O estudo de Caso A ndo identificou problemas em relagdo aos aspectos estruturais.
Existiu uma equipe interna focada na execucdo do processo, a empresa adquiriu um sistema
para métodos de previsdo e a estrutura tecnoldgica conta com processos de transferéncia

eletronica de dados (EDI).

Apesar deste desenvolvimento estrutural, ndo existiu nenhum investimento em relacéo
aos relacionamentos que envolvem a execucdo do CPFR, e o projeto foi finalizado em 2010,

pela falta da identidade com os beneficios do projeto.

A composicao dos resultados do estudos de casos A estdo expressos na figura 16.

Aspectos Observados Orientagdo a = Resultados Gerais
Relacionamentos
0% 5%
- 70% .
Beneficios Identificados — == = Alinhamentos Internos
0% = , ' X 13%
40%
30%
0% |
Resultado Estruturais (. / ) ‘ .\ Formalizagdo
67% M 20%

~+./ Investimento Especifico a
Relacionamentos

25%

Comunicacgdo Intensa

75%

Livre Fluxo & Informacdo Intengdo Estratégica
50% 30%

Figura 16 — Aspectos colaborativos analisados — Estudo de caso A
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Segundo Min et al. (2005) e Barrat (2004) é relatado que possiveis antecedentes ou
fatores culturais contribuem para maior adesdo aos modelos colaborativos, assim como foi
observado no caso A, pois o responsavel pelo projeto de implantacdo do CPFR relatou que no
inicio do projeto e com toda a estrutura disponibilizada para a implantacdo, as expectativas
eram boas e 0s ganhos foram visualizados nos primeiros meses. Porém a cultura
organizacional e o envolvimento com areas parceiras internas e externas dificultavam a

operacdo e alinhamento com os indicadores e as premissas do projeto.

Assim, mesmo com os fatores tecnoldgicos e estruturais muito bem resolvidos, os
demais aspectos que possuem influéncias de ordem cultural foram apontados como principais

entraves para a continuidade do projeto de CPFR.

4.2 Resultado do Estudo de Caso B

O questionario da empresa do estudo de Caso B, foi respondida pelo responsavel de

Abastecimento e responsavel por coordenar as atividades do CPFR implantado desde 2008.

Inicialmente o projeto de implantacdo foi em torno de 50 fornecedores (projeto), mas na

pratica, sua implementacdo com sucesso aconteceu com 20 fornecedores na area alimentar.

A complexidade da &rea alimentar é considerada alta devido a distribuicdo das mais de
100 lojas em mais de 10 estados e somente na area alimentar, existe cerca de 15.000 itens
ativos comercializados. As vendas promocionais respondem por mais de 30% das vendas e 0s
fornecedores tem aumentado fortemente a quantidade de langcamentos de novos produtos e/ou

novas embalagens.

Muitos desses langcamentos exigem conhecimento de mercado e alinhamento entre

varejo e industria na determinacdo das demandas iniciais e a melhor forma de distribuicéo,
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pois essa quantidade alta de langcamentos gera também uma crescente obsolescéncia e reducéo

do ciclo de vida do produto.

A utilizacdo e melhorias contantes dos sistemas de previsdo com o CPFR e com analises
especificas sobre langamentos, sazonalidades e promocdes tem se tornado vital para a

evolucéo do desempenho da cadeia de abastecimento dentro do estudo de caso B.

As maiores dificuldades identificadas no estudo de Caso B na implantacdo do CPFR
foram: a) a integracdo interna dos times de marketing, comercial e supply do fornecedor; b) a
integracdo interna dos times de marketing, comercial e supply do varejista, ¢) o alinhamento
de critérios de KPI, d) a mudanca do fluxo de compra do fabricante sem considerar os

critérios do CPFR (mutualidade).

Houve a utilizacdo de uma empresa terceira para gerar relatorios de performance e
relatorios especificos com recursos focados nos mesmos. Essa atividade de monitoramento foi

identificada como importante ao processo de construcdo da confianca.

Sobre os resultados, o caso B relaciona melhoria no nivel de servico das entregas,
reducdo das rupturas, melhor resultado financeiro e na comercializagdo dos produtos do
fabricante, desenvolvimento de novos produtos e/ou embalagens por sugestdo do varejo,
compromisso com o resultado, maior velocidade na disponibilizacdo dos langcamentos aos

clientes, reducdo dos custos de frete.

Existiu no estudo de caso B uma forte relagdo de intencéo estratégica e fortalecimento
dos alinhamentos em fortalecimento aos aspectos colaborativos. Esses resultados estdo

expressos na figura 17.
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Figura 17 — Aspectos colaborativos analisados — Estudo de caso B

Sobre as avaliagdes estruturais, o entrevistado ndo pontuou problemas com esses
aspectos, pois a empresa tem um porte de investimentos significativos aos investimentos

tecnoldgicos que suportam as areas de negdcios.

Segundo Barratt (2004) que relaciona que a construcdo cultural precisa ser fortalecida
entre os parceiros de uma atividade colaborativa, ou seja, os alinhamentos precisam ser feitos
e entendidos em ambientes internos e externos, o estudo de Caso B direciona que em relacéo a
posicdo do sucesso de implantacdo do CPFR, o projeto é considerado com beneficios que
suportam a expansdo do projeto para outras empresas desde que 0s parceiros estejam
dispostos a colaboragdo, com uma estrutura integrada ao supply e comercial, e que

reconhecam na colaboragdo o ganha-ganha.

Sobre as consideracdes expressas por Min et al. (2005) relatando que as informacdes

dentro da proposta colaborativa devem ser trabalhadas para a criacdo de uma nova cultura de
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operacdes, formalizando e detalhando as métricas de desempenho e dos objetivos, 0s
investimentos para essa mudanca cultural e de operacBes no processo de implantacdo do
CPFR foi intensa, com foco em investimentos especificos a relacionamentos, formalizacao e

alinhamentos internos.

Mesmo apesar de todo este investimento, ainda assim a integragéo interna dos times de
marketing, comercial e supply do fornecedor, integracdo interna dos times de marketing,
comercial e supply do varejista, alinhamento de critérios de KPI, foram apontados como as

maiores dificuldades na implantacéo.

4.3 Resultado do Estudo de Caso C

A implantacdo do CPFR no estudo de caso C aconteceu entre 2009 e 2010, e o
responsavel pela analise e condu¢do do questionario foi o gerente responsavel pelo projeto de

implantacdo do CPFR na empresa.

A empresa do Estudo de Caso C é uma empresa fornecedora do Varejo, e a implantacéo
do CPFR aconteceu com distribuidores que séo considerados importantes para a carteira de

clientes da empresa, e 4 grandes varejos que estdo concentrados em Séao Paulo.

As maiores dificuldades em relacdo a implantacdo do CPFR foi relacionado aos
alinhamentos com os distribuidores, devida a falta de informacGes consistentes. Esses s&o

considerados aspectos tecnologicos e ndo colaborativos.

As melhorias identificadas foram na previsdo de demanda e gestdo de inventario na
cadeia que atua com seus clientes, com isso as expansdes do CPFR estdo sendo consideradas

e a meta é atender 90% das vendas, até novembro de 2011 e ter 3500 SKUs dentro do
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processo de CPFR. Em relacdo as avaliagdes estruturais, a avaliagdo ndo pontuada como um

problema na implantacéo.

Os beneficios identificados no estudo de caso C foram

bem avaliados e

coincidentemente este caso recebeu também a maior pontuacdo nos aspectos colaborativos

(figura 18), demonstrando como citado por Min et al. (2005) e Barratt (2004) onde fortes

aspectos colaborativos ou culturais identificados, fortalecem e contribuem no sucesso da

implantacdo de uma prética colaborativa.
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Figura 18 — Aspectos colaborativos analisados — Estudo de caso C

As vantagens relacionadas por Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007) utilizada como

base da pesquisa em todos os casos, teve a maior identificacdo no estudo de caso C. As

vantagens expressas também por Sorenson, Folker e Brigham (2008)

onde foi relatada a

necessidade de expansdo do projeto acreditando também na evolucdo nos aspectos de

relacionamentos com demais fornecedores.
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Assim, essa avaliacdo positiva dos beneficios do projeto suportou a expansao para
demais elementos da empresa, onde os beneficios encontrados foi em termos de ganhos de

processos, cultura, conhecimento e os aspectos financeiros favoraveis.

4.4 Comparacao dos Estudos de Casos

Os estudos de casos e seu respectivo quadro de analise estdo expressos no figura 19 e

desenham a relagéo entre 0s casos que serdo descritos em seguida.

Orientagdo & Relacionamentos
1

0,9

Beneficios Identificados Alinhamentos Internos

Resultados Estruturais < - Formalizagdo

Investimento Especifico a

Livre Fluxo a Informacg&o .
Relacionamentos

Intencdo Estratégica Comunicagdo Intensa

~===Caso A CaoB CasoC

Figura 19 - Comparacéo Aspecto Colaborativos dos Casos

4.4.1 Quanto aos aspectos colaborativos

Em ambos os casos, 0s aspectos colaborativos relacionados a mutualidade, orientacdo a
relacionamentos, alinhamentos internos e intencdo estratégica e formalizacdo séo citados
como importantes quando se trata de um CPFR principalmente no varejo, onde a competicao
entre varejos e fornecedores € complexa, assim como descrito por Thron, Nagy e Wassan,

2006.
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Foi observado que a falta de sustencdo aos propositos colaborativos do CPFR séo o0s
grandes impeditivos de sua continuidade. Os acordos, as metas, indicadores e as expectativas
sdo inicialmente alinhadas, porém quando postas a prova ndo acontecem como esperado. Essa
observacao foi identificada junto ao Estudo de Caso A que em 2010 finalizou seu projeto

devido aos problemas de mutualidade e as premissas do CPFR.

A intencdo estratégica e o apoio da alta geréncia foi relatado como forte aliado a
sustentacdo dos propdsitos do CPFR, porém esse aspecto precisa estar claro em ambas as
empresas que terdo interacdo nas atividades colaborativas (comprador e vendedor). Os casos
sdo comuns nesta observagdo, inclusive quanto citam que a escolha dos parceiros podem ser
considerados inclusive aqueles mais propensos a essa intencdo de colaboracdo ou ganha-

ganha entre ambas as organizagoes.

Os alinhamentos internos e de processo sdo destacados como importantes
principalmente entre as areas que sdo a execucdo do CPFR, geralmente formada entre os
times de logistica, Supply Chain, Comercial, e Marketing no comprador e além destas as areas

de operagdes, planejamento e producéo no vendedor.

Esse alinhamento de interacdo deve ser intra e extraorganizacional. Essa afirmacéo foi
identificada no estudo de Caso B, quando o CPFR foi projetado para ser implantado
inicialmente com 40 fornecedores porém foi estruturado para 20 fornecedores que
efetivamente desenvolveram a integracdo interna e externa entre as areas envolvidas. Essa
observagdo tambem foi evidenciada no estudo de Caso A que relata que a falta de
alinhamento entre as empresas ocasionou problemas de entendimento e de execucdo do

CPFR.

Evidentemente, assim como expresso em Min et al. (2005) e Barratt (2004), nos trés

estudos de casos comparados, aqueles em que os aspectos colaborativos foram melhor
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avaliados, demonstrou uma cultura organizacional maior a adogdo dessas atividades

colaborativas e uma abertura maior a este modelo de atividade.

4,42 Quanto aos beneficios

As perguntas para avaliar os beneficios identificados pela observacédo dos entrevistados
foram escolhidas dentro do contexto de Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007) sendo
utilizado no intento de relacionar se quanto menor as identificacbes dos aspectos
colaborativos propostos por essa dissertagdo, menores seriam a verificacdo dos beneficios

expressos, e menores as intencdes de executar novas pratica ou expandi-Ias.

No estudo de Caso A, ndo foi identificado nenhum beneficio e a expansdo do CPFR foi
expressa como inadequada, assim como a viabilidade de continuar com o projeto. Este caso
foi a menor pontuacdo em termos de aspectos colaborativos identificados. Nao existem

intencdes de novos investimentos neste projeto no cendrio estudado.

Ja no estudo de caso C, os beneficios foram bem identificados e entre os fatores
colaborativos expressos entre 0s casos, 0 estudo de caso C teve a maior relevancia. Existe a
plena concepcdo para expansdo deste projeto dentro do estudo de caso C, sendo definido

como uma estratégia de reducdo de custos e melhorias de servicos para a empresa.

No estudo de caso B, os beneficios foram bem relacionados, porém a expansdo do
CPFR apenas ocorrera se novos parceiros estiverem dispostos a entenderem o “ganha-ganha”,
ou seja, a aderéncia ao modelo colaborativo aconteca no nivel interno e externo como

proposto por Barratt (2004).
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4.4.3 Quanto as estruturas

Quanto aos fatores tecnoldgicos, de estruturas, de formacdo de equipe, treinamento e
suporte tecnolégico nédo foi relatado nenhum problema nos casos. Contudo, o0 CPFR demanda
de sistema de previsdo e reposicdo, e que pode ser considerado impactante principalmente

relacionado a amplitude e profundidade do CPFR na implantacao.

Iniciar a implantacdo em fases com piloto foi a estratégia adotada nos casos, porém a
medida que a estratégia é definida como expandir a implantacdo, fatores tecnoldgicos mais

desenvolvidos talvez necessitem ser considerados.

Foram utilizadas estruturas mais desenvolvidas como troca eletrénica de informacdes de
dados (EDI), sistema de gerenciamento e controle de estoques, e métodos de previsdo de

demanda, e esses ndo foram apontados como problemas.

Né&o foi identificado nenhum problema em relacdo ao acesso as informacdes, relatorios,
estrutura de dados, uniformidade das informacoes, trafego de informac@es, comunicacéo, etc,

até mesmo devido a estrutura de tecnologia nas empresas selecionadas.

4.4.4 Quanto aos Processos Implantados

Em ambos os casos analisados, foi constatada que a implantacdo do CPFR quanto a sua
estrutura (planejamento, previséo e reposi¢cdo) foram feitas em sua totalidade, apesar das
escolhas dos parceiros serem em formatos diferentes. A quantidade de elementos e o quanto
colaborar ja haviam sido relacionados por Danese (2007) e Seifert (2003) sendo possivel

variar de acordo com a intencéo de implantacéo.

Né&o foi identificado uma adocéo sistematica ou ndo da totalidade dos processos, porém

dependendo do nivel de integracdo, de estruturas, de direcionamento da empresa que adotam a
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implantacdo do CPFR, em alguns casos iniciar com menos elementos talvez seja a melhor

alternativa.

4.5 Considerac6es do Estudo de Caso D

O estudo de caso D é formado pela observacdo da consultoria na implantagédo do CPFR

entre 2008 e 2010.

Pela visdo do entrevistado, geralmente um projeto de colaboracdo utilizando o CPFR
tem uma dificuldade técnica baixa, entretanto ainda existe uma grande dificuldade nas
definicbes de processos e nas questdes politicas de relacionamento entre varejo e industria

sobre a colaboragéo

Contudo, quando bem resolvidos os aspectos de relacionamento, os resultados
alcancados nos projetos tém sido satisfatorios. Ainda ha uma divergéncia dentro de algumas
areas das empresas quanto aos beneficios, mas estes estdo sendo comprovados. Nos projetos
em que a implementacdo de processo colaborativo é bem feita e traz resultados, a expanséao

para novos fornecedores sempre ocorre.

Segundo as observacfes do estudo de caso D, a fase inicial do projeto é a fase mais
complexa. Existe toda uma necessidade de envolver as pessoas, alinhar as expectativas,

acompanhar a conducdo das atividades para os planos de mutualidade entre as empresas.

As complexidades comerciais do varejo onde um fornecedor é vendedor para mais de
um varejista € um problema na construgdo da relagdo colaborativa. Sugere-se escolher uma
linha de produtos para testes e posteriomente ampliar para todas as linhas desde que o

fornecedor do varejo esteja completo no processo colaborativo.

Geralmente os aspectos colaborativos observados nas implantagbes de CPFR pelo

estudo de Caso D expressam que as empresas ndo possuem ou desconhessem esses fatores, o
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que sugere que a falta desses fatores ndo implicam na decisdo de implantacéo, mas que fazem

diferenca aos resultados posteriores e nos beneficios.

Os aspectos estruturais ndo foram apontados como problemas nas implantagdes de
CPFR, e a consolidacdo dos fatores quanto as estruturas nas empresas que adotaram ao CPFR

estdo expressos na figura 20.
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Figura 20 - Aspectos colaborativos analisados — Estudo de caso D

Assim, a observacdo do estudo de caso D sobre os casos de implantagdo de CPFR no
varejo brasileiro entre os anos de 2008 a 2010 resulta na informagao que as empresas possuem
fortes investimentos nas estruturas de tecnologia, de pessoas e estruturas, porém pouco
entendimento dos fatores colaborativos que sdo postos a prova quando uma iniciativa

colaborativa é iniciada.

Essa falta de entendimento geralmente resulta em pouco ou henhum compromisso com
a cultura e a préatica de colaboragdo entre empresas, e assim as atividades, os indicadores e as

premissas do projeto ficam comprometidos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As iniciativas de colaboracdo na cadeia de suprimentos sdo desenvolvidas pelas
organizacOes para direcionar estratégias entre as empresas de uma determinada cadeia de
suprimentos. Muitas alternativas existem para esse intuito, como o VMI, o CR e o CPFR,

porém existem diferencas na concepg¢do quanto aos esforgos de colaboracdo dessas praticas.

As complexas relagdes dentro da cadeia de suprimentos séo acentuadas quando existe
uma adoc¢do a uma préatica colaborativa, principalmente devido a novos conceitos de operacao
de negdcios, onde uma iniciativa colaborativa exige além do alinhamento e 0 compromisso,

total entendimento aos esfor¢os relacionados a evolucédo das relacdes entre empresas.

A Falta de alinhamento no tratamento de uma pratica colaborativa, poderd trazer o
efeito de desentendimento identificado como Arm’s s-lenghts (ou conflito de acordos), o que

colocara em risco toda a iniciativa de colaboragdo desenvolvida.

Os esforcos de colaboracdo devem ser tratados observando o ambiente interno e
externo. Adotar uma agédo que envolve o alinhamento das atividades e discussdes entre duas
empresas com formag&o organizacional e culturas diferentes precisam estar embasadas em um

alinhamento mutuo em todos os niveis estratégicos e operacionais.

Como o CPFR ¢ considerado uma evolucédo das préaticas colaborativas anteriores (como
o0 VMI por exemplo) e por ter um aspecto colaborativo mais acentuado em matéria de
estratégia, taticas e execucdo por um acordo formal de cooperacdo e colaboracdo, essa

iniciativa foi selecionada para ser observada nos estudos de casos.

A estrutura do CPFR atuando nos processos de planejamento, previsdo e reposicéo,
concebendo a discussdo prévia dos planos promocionais, as exce¢bes dos planos entre as

empresas e a insercdo de um ambito estratégico voltado as parceirias comerciais e 0 ganha-



93

ganha entre varejo-fornecedor (comprador-vendedor) faz do CPFR uma iniciativa conceituada
e completa para o varejo, e tem sido adotado como estratégia de melhorias ao longo da cadeia

de suprimentos entre alguns varejos (sua concepcao inicial foi no varejo).

Porém construir a confianca que uma atividade colaborativa exige precisa ser entendida
como um fator critico para o sucesso da implantacdo do CPFR, e no varejo essa € uma tarefa
complexa no campo das relagcbes organizacionais, pois os fornecedores geralmente vendem
seus produtos em varios clientes concorrentes, e por sua vez 0s varejistas vendem seus

produtos de varios fabricantes concorrentes.

Apesar de existir um roadmap desenvolvido pela VICS que direciona estrategicamente
as implantacbes do CPFR quanto as necessidades de implantacdo, ndo foi observado neste
material um profundo mapeamento de questBes colaborativas que muitas vezes ndo estdo
expressas nas questbes estruturais e tecnoldgicas, mas nas questdes organizacionais, de

negdcios e de profundo alinhamento interno e externo.

A etapa 3 por exemplo do roadmap da VICS que trata sobre o aspecto da colaboracédo
na implantacdo do CPFR relaciona a necessidade de estudar os detalhes dos processos de
negdcios que o CPFR necessita (figura 13) , e sugere identificar as tecnologias e 0s recursos
adicionais necessarios para apoia-lo, estando implicito que os membros das equipes de
colaboracdo necessitam apenas da tecnologia e da configuracdo dos sistemas de informacéo
(seja adquirido, desenvolvido, ou em planilhas simples e uso de e-mails) utilizados para

apoiar a colaboracao entre equipes.

Apenas essa adequacéo tecnoldgica suportando os processos de colaboragdo ndo deixa
claro que existem esforcos que implicam a um processo de colaboracédo dentro da cadeia de
suprimentos ( que ndo somente tecnoldgicos) , utilizando-se da adocdo da Implantacdo do

CPFR.
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Assim, essa dissertacdo buscou relacionar através da implantacio do CPFR nas
empresas de varejo, casos para observar como foram adotadas as implantacdes observando os
aspectos colaborativos com maior profundidade, ampliando a avaliagdo com foco maior

nestes aspectos sobre a atividade colaborativa.

E necessario relacionar a existéncia de maior aderéncia aos modelos colaborativos entre
organizagles que ja possuem antecedentes e elementos que facilitem essa constru¢do da
colaboracdo baseados na cultura das organizacGes, pois evidenciar a importancia do

entendimento sobre a acao de colaborar ndo é uma questédo facil de ser resolvida.

Os casos observados demonstraram maior identificacdo dos beneficios onde os aspectos
colaborativos foram melhor observados do que em casos que esses aspectos ndo tiveram tanta
significancia. Os aspectos estruturais ou tecnoldgicos ndo foram apontados como problemas

nas questdes de implantagéo do CPFR.

As praticas de gestdo na cadeia de suprimentos que envolvem a colaboragdo em suas
atividades podem ser concebidas observando mais 0s aspectos operacionais, € nao

concebendo profundamente os aspectos colaborativos.

A colaboracdo através do CPFR no varejo, geralmente é adotada sem o entendimento
prévio das evolucGes estruturais ou culturais que necessitam. Essa observacdo também foi
constatado pelo caso D formado da opinido de uma consultoria que observou algumas

implantacOes do CPFR no varejo brasileiro (seja fornecedor ou varejista) entre 2008 e 2010.

Né&o foram os aspectos tecnoldgicos citados como 0s mais importantes para o sucesso da
implantacdo do CPFR, até mesmo porque o CPFR sendo implantado dentro da metodologia
faseada da VICS (2010) permite variacGes de processos implantados e podem assumir através

dessas variagdes diferentes formatos de colaboragéo
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A mutualidade, o apoio da alta geréncia, os alinhamentos internos, a formalizacéo e o
compromisso dos acordos foram citados nos casos como importantes para o sucesso do CPFR

sendo os principais apoiadores da colaboracao.

As limitagbes encontradas nas observagdes de implantacbes de praticas do CPFR no
Brasil, sugere que apesar de ser uma prética difundida mundialmente, no Brasil essa iniciativa
ainda é de dificil aceitagdo ou pouco entendida, isso com base nas observaces encontradas

entre os anos de 2009 a 2011.

N&o foi proporcionado nenhuma avaliacdo ao nivel maior dos elos de uma mesma
cadeia de suprimentos, afim de entender os aspectos de interacdo entre esses na adogdo de

uma pratica colaborativa e na observacao dos aspectos colaborativos.

Assim, futuras observacdes sobre esses aspectos colaborativos acerca da implantacdo do
CPFR em empresas de varejo ainda podem ser desenvolvidos. A concepcao dessa avaliacao
podera ser exposta a mais casos que evidenciam a implementacdo do CPFR, ou expondo a

mais elos da cadeia de suprimentos e novos resultados comparados.

Utilizar por exemplo, uma aplicacdo da avaliacdo em nivel de implantagdo em formatos
diferentes do CPFR como existente no modelo do ECRBrasil que sugere nivelar o CPFR
pelos recursos disponiveis das organizacGes, ou para analisar conforme descrito por Danese
(2007) que relaciona que as concepgdes de colaboracdo do CPFR podem variar dentro da
cadeia de suprimentos, talvez uma proposta de identificacdo dos aspectos colaborativos dessas

variagoes tambem possam ser construidos.
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APENDICE A

. Questionario optativo (Sim ou Nao)

A. Avaliacédo dos Aspectos Colaborativos
1. Intencgdo Estratégica
a. (Foco Corporativo)

1 A Alta Geréncia possui entedimento necessario sobre os esfor¢os para ado¢do de um
modelo de colaboracéo na cadeia de Suprimentos?

2 Enxerga-se a cultura dos relacionamentos intra e extra organizacional na empresa
como abertura e evolugdo dos modelos operacionais atuais?

3 Existe a consciéncia da alta geréncia que construir relacionamentos de gestdo na
cadeia de suprimentos é necessaria, e os resultados sdo de medio a longos prazos?

4 Os objetivos empresariais em relacdo as estratégias prevem expansfes em novas
iniciativas colaborativas nos proximos meses?

5 Os executivos seniores da empresa entendem os beneficios da colaboracédo da cadeia
de suprimentos?

6 Os executivos receberam a necessaria formacao e esclarecimento para entender seus
papéis pessoais, bem como seus papéis e responsabilidades funcionais em uma colaboragéo
bem-sucedida na cadeia de suprimentos?

7 E a colaboracdo da cadeia de suprimentos uma parte da visio estratégica corporativa?

8 Existem invstimentos financeiro/beneficio realizado para compreensdo dos beneficios
de uma colaboracdo no aspecto de treinamento, investimento em sistemas e estruturas?

9 Existe um patrocinador de nivel executivo para o processo da colaboracdo da cadeia de
abastecimento?

10 Existem iniciativas anteriores com outros parceiros comerciais sobre a pratica de
colaboragéo na empresa?

11 Toda a cadeia de abastecimento e areas de estratégia corporativas e funcionais estao
envolvidas nos programas de colaboracgéo da cadeia de suprimentos?

12 Os executivos seniores da empresa entendem que a colaboracdo da cadeia de
abastecimento é um alinhamento de pessoas, processos e tecnologia, que € interna e externa?

13 Os executivos das empresas que adotaram o novo modelo estdo alinhados com os
executivos dos parceiros comerciais?
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14 Serd que os executivos tém a visdo e convic¢do de que a colaboragdo na cadeia de
suprimentos pode e deve ser um ‘“ganha /ganha” de parceria para todos?

b. Alinhamento do Processo

15 Os motivos que levam a adog¢do de um modelo colaborativo estdo relacionados a
melhoria dos processos atuais na reducdo dos custos?

16 Existe a visdo que sejam necessarios investimentos para readequar estruturas atuais,
para que possiveis ganhos estejam visiveis no futuro (evoluir processos atuais)?

17 Os modelos atuais ndo estdo atendendo uma frequencia de atendimento e niveis de
servico, por isso 0s novos modelos estdo sendo adotados e entendidos como necessarios?

18 A empresa possui a visdo de que 0s processos integrados internamente exigem
esforcos e investimentos, ndo sendo considerados como custos mas como estratégicos?

c. Business Care

19 A estratégia adotada é gerenciada por uma area especifica, porém existe o patrocinio
de outras areas chaves para o0 negocio?

20 As areas que fazem parte da composicdo de um novo processo de CPFR estdo
devidamente envolvidas e apoiam a estratégia adotada?

21 Existem alinhamentos entre as areas envolvidas no processo de colaboracdo adotado,
principalmente com as éreas foco de execucdo da estratégia?

22 Existe a visdo integrada das areas gque estdo participando do processo de CPFR que o
resultado é uma soma de atividades de todas as areas?

d. Apoio Intraorganizacional

23 A empresa possui a cultura de indicadores comuns entre as areas que objetivem o
sucesso de um processo ou resultado?

24 Existe a cultura de compartilhar entre as areas as estratégias e avaliacdo dos resultados
é o resultado conjunto das areas envolvidas?

25 A empresa possui gestdo direcionada a processos interdepartamentais com "owners”
desses processos sendo de areas diferentes?

26 E feito o plano de comunicago interno e o alinhamento do resultado frequentemente
entre as areas?

e. Confianca Interno

27 Existe alguma pratica de alinhamento de indicadores implantada na empresa que faca
0 envolvimento estratégico das areas?
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28 O Planejamento Estratégico das areas ¢ feito considerando os niveis de restri¢les, as
estruturas, os formatos e modelos adotados entre todas as areas da empresa que interagem
entre si?

29 Existe a Cultura que a entrega de resultados de uma éarea depende da exceléncia de
entregas das &reas parceiras (visdo sistémica) ?

30 As melhorias quando adotadas séo feitas observando as melhorias entre todas as areas
e o resultado conjunto serd fruto da soma de todos os resultados?

2. Orientacdo a Relacionamentos
a. Abertura e Honestidade

31 Existe uma confianca mdtua entre as areas (internas e externas) sentindo que o
“ganha/ganha” € um compromisso que depende da exceléncia de todos?

32 Os acordos de trabalho firmados entre empresas (cliente e fornecedores) sdo feitos em
comum acordo dos indicadores chave para a exceléncia dos negocios?

33 Existe 0 monitoramento do desempenho entre empresas (clientes e fornecedores) e 0s
resultados sdo devidamente comunicados e as decisdes de revisdo das estratégias feitas com
frequéncia?

b. Tomada de Decisdo Comum

34 Existe a cultura de tomada de decisdo conjunta entre as areas que estdo envolvidas nos
resultados (sejam areas internas ou externas)?

35 A tomada de decisdo comum é feita frequentemente sob a conducdo das areas
envolvidas no processo, e 0s objetivos sdo propostos de acordo com as exigéncias e metas da
empresa?

36 Existe a cultura de que os resultados é um sentimento de que "estamos todos juntos"
por isso as decisdes sdo tomadas com o mesmo olho sistémico em todos os niveis de interacao
da empresa?

c. Confianca Externa

37 Os executivos seniores da empresa entendem os beneficios da colaboragdo entre
parceiros comerciais?

38 Ja os executivos do parceiro comercial recebeu a educacgdo necessaria e iluminacao, a
fim de entender seus papéis pessoais, bem como seus papéis e responsabilidades funcionais
em colaboragéo sucesso parceiros comerciais?

39 E a colaboracio da cadeia de suprimentos uma parte da visdo estratégica corporativa
do parceiro escolhido?
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40 O parceiro tem um investimento financeiro/beneficio frequente para compreender os
beneficios da colaboragao?

41 Existe um patrocinador de nivel executivo para a colaboracdo na cadeia de
suprimentos pelo parceiro?

42 Existe competicdo de recursos para no parceiro que poderia ter um impacto sobre as
implementacdes de colaboragdo?

43 Todas as areas funcionais impactados pela colaboracéo na cadeia de suprimentos (do
parceiro) estdo envolvidos e ddo apoio do projeto?

44 O parceiro comercial assumiu 0 compromisso de parcerias maiores de longo prazo?
45 O parceiro comercial acredita em um “ganha/ ganha” no relacionamento?

46 Tem sido o parceiro comercial participante de outros esforcos de colaboracdo de
cadeia de fornecimento como CPFR®?

47 Seré que o parceiro comercial escolhido representa uma parcela significativa do seu
negdcio e estd apto para uma iniciativa de colaboragdo?

48 J& os investimentos em tecnologia foram feitos para permitir participacdo efetiva-
programas de parceria?

49 O parceiro comercial préprio software de colaboracdo que é compativel com VICS
CPFR®?

50 O software de colaboracéo é escalavel para permitir a colaboracao da previsao no nivel
do centro de distribui¢do ou de niveis mais baixos do detalhe (lojas)?

51 A previsdo colaborou integracdo com os sistemas de execucgado?

52 O "vendedor" do PARCEIRO existe um scorecard que contém todos os indicadores-
chave de desempenho do Projeto e estd sendo compartilhada?

53 Os executivos seniores da empresa entendem que parceria comercial na colaboracéo
ndo € uma solucdo tecnoldgica, que a maioria das implantagdes bem sucedidas foco nas
pessoas em primeiro lugar, segundo processos e tecnologia de terceiros?

54 Os executivos seniores do parceiro comercial estdo alinhados com os principais
executivos da sua prdpria empresa sobre os acordos de colaboracdo e compreensdo
necessarias para apoiar a parceria de colaboracao?

55 Vocé confia em seu parceiro comercial para manter as informagdes confidenciais?

56 Vocé confia em seu parceiro comercial para executar o que eles colaboraram?
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3. Investimento Especifico a Relacionamentos
a. Recursos e Compromissos

57 As pessoas envolvidas no processo de construcdo da colaboracdo possuem o
conhecimento técnico sobre as iniciativas, e estdo devidamente treinadas e qualificadas?

58 Existe uma equipe engajada em todo o processo colaborativo, e 0S recursos
necessarios para expansao estao estimados ou poderao ser negociados?

59 O investimento para ado¢do de novas praticas extende-se desde o nivel gerencial ao
nivel operacional da empresa?

60 Existe a consciéncia e propensdo para investimentos nos campos tecnolégicos para
suportar novas estratégias de colaboracao?

b. Gerir a Mudanca

61 A empresa possui a visdo da mudanca organizacional para a colaboragéo, visto que
todo corpo administrativo detem o conhecimento para implantacdo dessa nova proposta de
trabalho?

62 A empresa esta propensa a mudar seus modelos de negdcios de acordo com 0s
objetivos da empresa e do projeto proposto?

63 Existiu uma aceitacdo do projeto desde o inicio por todas as areas envolvidas, ou seja,
0 projeto foi reconhecimento com a devida importancia e retorno em todos os niveis da
empresa?

c. Papel da Tecnologia

64 O processo colaborativo exigiu novas estruturas tecnologicas que ndo existiam antes, e
as mesmas foram adequadas ao processo de execucao do modelo?

65 O departamento de Tl é um dos stake-holders no processo de planejamento
colaborativo implantado?

66 Existe seguranca nas informac6es fornecidas nas previsdes de demanda, acesso aos
estoques, vendas, e indicadores?

67 J& existe um software para as previsdes de demanda, comunicagdo, planejamento e
operacéo entre as areas envolvidas ao projeto?

4. Livre Fluxo a Informacéo
a. Intercdmbio de Informacoes

68 A informagdes podem ser acessadas facilmente e podem ser divulgadas entre as
empresas (cliente e fornecedor) que participam do modelo de colaboragao?
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69 A empresa possui informagdo em tempos reais em todos 0s pontos produtivos do
negdcio?

70 Existe uma forma rapida de divulgar informagdes estratégicas por meio de um sistema
ou portal?

71 A construcdo da informacdo pode ser feita em niveis diferentes como em um modelo
de Bl caso exista necessidade de novas avaliagdes no processo?

72 O processo de comunicacdo das atividades do processo colaborativo possui divulgacéo
no nivel Gerencial ao nivel operacional dos participantes internamente?

73 A comunicacdo podera ser feita considerando todas as areas que participam no
processo de implantacdo do CPFR?

5. Comunicacao Intensa
a. Comunicacdo e Entendimento

74 Foi eliminado linguagem técnicas e adaptado uma maneira clara para entendimento de
todos os niveis?

75 A Comunicagdo externa ndo foi barreira, pois a empresa jd possuia as estruturas
necessarias para desenvolver

76 A comunicacdo é vista como atividade necessaria para a melhor conducéo objetiva dos
negocios?

77 Existe um formato de comunicacdo 4&gil para alinhamento das areas e
redirecionamento de atividades quando necessaria?

6. Formalizacéo
a. Mutualidade

78 A formalizacdo existe para alinhamento das atividades e resultados estdo claramente
definidos e acordados entre os participantes do processo colaborativo (CPFR)?

79 Os indicadores desenvolvidos atendem o monitoramento dos resultados internos
(interacdo das areas) e externos (entre cliente e Fornecedor)?

80 Existe um acordo de risco entre as partes envolvidas sujeitos inclusive a punicGes pela
falta de cumprimento das metas?

82 A construgdo das metas e indicadores foi feita com base no entedimento comum entre
as partes envolvidas com base nos resultados objetivados?

83 O plano de Metas e acompanhamento é feita regularmente e a comunicacdo das partes
envolvidas é feita formalmente?
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B. Avaliagédo dos Aspectos Estruturais

84 A tecnologia da informagdo é entendida como uma vantagem competitiva. Um
balanco do software adquirido com o desenvolvimento interno € mantido. Entender o negécio
e acelerar a implantacéo € uma exigéncia critica.

85 A empresa toda esta completamente integrada. Sobreposicdo de dados da tecnologia é
raro. Os dados podem ser encontrados em uma area central.

86 Capacidade de acessar informacdes sobre a cadeia de abastecimento é possivel através
de transmisséo electronica de dados e de intercambio privados e pablicos através de duas vias
de comunicacgéo na Internet.

87 Dados e informacdes sdo tratadas com pouca intervencdo manual ou nenhuma. Os
relatorios sdo utilizados para tomada de decisdo, para equilibrar a demanda e a oferta, e
planejamento de estoque.

88 O planejamento de demanda, planejamento da cadeia de suprimentos e software de
colaboracdo sdo usados para permitir a colaboracdo com diversos parceiros comerciais. O
software tem a capacidade de gerenciar a demanda e reposicdo de loja / nivel de item. O
software de previsdo e planejamento de demanda é capaz de comunicar alertas quando as
previsdes do produto ultrapasse o limite maximo e minimo de tolerdncia com base no
historico de demanda.

89 Os parceiros comunicam os planos de demanda e programacgdes com frequéncia e a
informagdo integra rapidamente em alinhamento ao processo de previsédo de demanda?

90 Faz parte da fase de planejamento de negdcios e conjunto de colaboracdo, um acordo
quando o Parceiro enviar os planos para orientacdo geral. Os comunicados representam um
compromisso de compra?

91 A organizacdo de vendas fornece dados que é totalmente integrado ao processo de
gestéo da procura.

92 O processo de gestdo da procura considera maltiplas visdes ou insumos de vendas,
marca, marketing / gestdo de produtos e clientes. O consenso é alcancado em um plano de
demanda a cada més e é integrado ao processo de gestdo da oferta atraves de planejamento de
vendas e operacoes.

93 O planejamento colaborativo é utilizado na concepgdo de novos produtos e
planejamento de promocdes. A previsdo colaborativa € identificadoa com o0s parceiros
comerciais e recursos internos.

94 A Total integracdo das cadeias de demanda, e a oferta é otimizada em execucdes
decisdo. A integracdo € alcancada por meio de vendas e planejamento de operacfes a nivel
global, pelo menos, um horizonte de planejamento de 18 meses. A integracdo também é
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conseguida através de nivel de item de planejamento de oferta-demanda para os horizontes de
planejamento diério, semanal e mensal.

C. Avaliacao dos Beneficios

95 Existem processos que permitem que os pedidos dos clientes a fluir através do sistema
de planejamento - planejamento de demanda a ordem de entrada para o fornecimento de
planejamento. O planejamento de demanda € totalmente integrado com o planejamento de
abastecimento.

96 Foi possivel indentificar a Compartilha de Custos, possibilitando entrar em novos
mercados sem grandes investimentos, capacidade para competir com grandes empresas e ou
compartilhar investimentos?

97 E possivel compartilhar riscos, compartilhar conhecimento entre parceiros para reduzir
incertezas na decis@o nos novos mercados e construir responsabilidades conjuntas?

98 Houve diminuicdo no nivel de pendéncia em relacdo a terceiros, aumentando o poder
de barganha visando, reduzir custos e concorréncia com outras grandes empresas.

99 Identificou aumento da capacidade de inovagdo — Utilizar novas idéias e culturas na
formacdo de novos produtos e oportunidade desenvolver de acordo com cada mercado e
necessidade alvo dos clientes (fortalecer qualidade) e reduzir ciclo de vida dos produtos.

100 Fortaleceu a posi¢do no mercado (defesa/sustentacdo) — Criar coalizGes a fim de criar
barreiras para defender a posi¢do da empresa no mercado e contra novos concorrentes — criar
coligacbes a fim de desenvolver vantagens competitivas (aumentar poder barganha contra
fornecedores e outros clientes fora da rede)

101  Houve aumento a flexibilidade/agilidade — Dividir recursos e conhecimentos entre
parceiros, aumentar adaptacao a diferentes ambientes, maior variedade de produtos e servicos,
reagir rapidamente a uma oportunidade de negdcio através criacdo agil de procedimentos
(definicdo de normas)

102  Existiu aumento a especializacdo — Concentrar esforcos para as atividades criticas.

103  Estabeleceu-se um padrdo e regulamentacdo adequada — reforcar valores comuns,
desenvolver valor intangivel (reconhecimento), desenvolver responsabilidade social, foco no
bem comum (altruismo)

I1') Roteiro de Entrevista — Respostas Dissertativas
104  Quais foram as dificuldades de Implantacdo do Projeto?

105 Os investimentos realizados e o retorno do Projeto de Colaboragdo foram
satisfatorios?
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106  Responda esta questéo, considerando o status atual de satisfacdo do projeto em relacéo
aos resultados?

107 Responda essa questdo considerando a fase de vida do projeto sendo (3) Madura - (2)
Inicial e 1 (Projeto Finalizado) e dé um parecer sobre essa fase (aspectos positivos, negativos,
etc)

108 Existe a possibilidade de provocar novas préticas colaborativas com outros
fornecedores

109 Os processos do CPFR implantados foram feitos em sua totalidade, considerando
atividades de Planejamento, Previséo e Reabastecimento?

110  Qual a quantidade de fornecedores escolhidos para atender a implantacdo do CPFR em
sua empresa?

111 O fornecedor escolhido é exclusivo na linha de produtos que atua, ou existem outros
gue ndo participaram no processo do CPFR que podem concorrer com este?

112 Qual foi a quantidade de produtos escolhidos para interacdo da implantacdo do CPFR
junto ao Fornecedor?

113  Descreva como vocé considera a complexidade de sua rede de suprimentos (alta,
média ou baixa) e faca uma breve consideracéo a respeito?
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ANEXO |

Check-list proposto pelo modelo da VICS (2010) para implantacdo do CPFR, que
consiste em levantar as estruturas para implantacdo do CPFR atendendo as questbes

relacionadas a execucdo do CPFR nas questdes estruturais e colaborativas.
Foco Execugéo

(1) Estratégia e Planejamento

[ Estabelecer regras para o relacionamento colaborativo e desenvolver um plano
conjunto de negdcios para um determinado periodo de tempo e em relacdo a um mix de
produtos preé-definido.

[1 As Regras de relacionamento colaborativo consistem no processo de definicdo das
metas comerciais, definicdo do escopo da colaboracdo, responsabilidades, pontos de
checagem dos aspectos acordados e procedimentos.

[1 O plano conjunto de negdcios esta relacionado ao processo de identificar eventos
significativos que afetam o suprimento e a demanda de determinado periodo, tais como
promocdes, mudancas nas politicas de estoque, abertura e fechamento de lojas e lancamento
ou descontinuacéo de itens.

(2) Gerenciamento da demanda e da cadeia de suprimentos

[1 Estimar a demanda dos pontos de venda, bem como os pedidos de compra e
embarques para um horizonte futuro.

] Planejar as vendas futuras consiste em estimar a demanda nos pontos de venda
calculando o quanto serd consumido de cada item em determinado ponto de venda no periodo
analisado (Sales Forecasting).

[] Planejar a entrada de pedidos € o processo de estimar a entrada de pedidos de venda,
bem como os saldos de estoques, tempos de resposta de fornecedores, equipamentos e outros
fatores.

(3) Execucao

[] Colocar ordens de compra, preparar e realizar os embarques, receber e estocar os
produtos, registrar as transacdes de vendas e realizar 0s pagamentos das mesmas.

[1 Geragdo de ordens consiste em transformar previsdes de vendas em pedidos firmes;

[1 Realizagdo da ordem contempla os processos de producdo, carregamento, embarque,

recebimento e estocagem dos produtos comprados.
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(4) Analise

[J Monitorar o planejamento e executar agdes necessarias ao cumprimento deste,
consolidar resultados, calcular indicadores de desempenho e atuar na revisdo e ajuste do
planejamento para garantir o aprimoramento continuo.

[ O gerenciamento de exceg¢des consiste em monitorar o planejamento e as operagdes
fora do escopo do projeto;

[1 A avaliagdo da performance consiste em avaliar os resultados de indicadores de
desempenho relacionados com as metas estabelecidas, bem como o desenvolvimento de

estratégias alternativas para os resultados que ndo atinjam as metas.

Foco Colaborativo

N&o existe sequéncia pré-definida para as etapas descritas anteriormente. No entanto, a
colaboracéo deve ser foco das quatro etapas, devendo ser dada énfase na etapa de estratégia e
planejamento. Para orientar as empresas que desejam implementar o CPFR, a VICS elaborou
um check list, em forma de questionario que serve como um excelente ponto de partida para
que as empresas avaliem se ja estdo prontas para um modelo de atuacdo colaborativa. (VICS
2010)

As questdes do check list sdo divididas em 4 (quatro) grandes blocos, a saber:

(1) Organizagao

[1 A colaboracdo e seus valores sdo bem entendidos internamente?

] Existem estratégia e orcamento aprovado para iniciativas de colaboragdo?

1 Os responsaveis pelos processos de colaboragdo estdo designados e capacitados?

[1 As metas da organizag¢@o estdo alinhadas com os objetivos da colaboracéo?

(2) Processo de Vendas ao Varejo

] Detalhes de promoc¢do de vendas e outros eventos do varejo sdo conhecidos e tem
seus dados capturados e analisados 0s impactos que 0s mesmos causam nas vendas?

[1 Planejamento de venda é realizado com base em histérico de vendas e as atividades
promocionais sdo planejadas?

[1 Processamento de pedidos ¢ dirigido pelo planejamento de vendas?
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[] Feedbacks obtidos nos processos de colaboragdo poderdo ser incorporados nos planos

de vendas futuros?

(3) Fornecedores

[ Os vendedores dos fornecedores e as equipes de logistica e servigo ao cliente das
empresas sao responsaveis pela coordenacédo das acbes que gerem oportunidades de melhorias
nas relacdes entre a industria e 0 varejo?

[ Informagdes sobre projetos colaborativos sdo usados nas reunifes de vendas e
operacgdes - S&OP (Sales and Operation)?

[ E permitido que os projetos de colaboragdio gerados em conjunto pelos fornecedores
possam ser utilizados em outros clientes ou se faz necessario algum acordo de
confidencialidade ?

(4) Tecnologia

[1 O uso de Tecnologia de Informacgao (TT), como Internet por exemplo, esta disponivel
para uso?

[1 Iniciativas e transagdes entre empresas (B2B — Business to Business) estdo
disponiveis para uso?

[1 Os sistemas integrados (ERPs) possuem interface (importacdo e exportagdo de dados)
com os sistemas de colaboracdo ja existentes ?

1 Uma solugdo de CPFR esta disponivel?
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Check List proposto por Ireland e Crum (2005) na implantacdo de um CPFR para analise interna e
estrutural. Algumas perguntas sdo direcionadas para a questdo colaborativa, porém sem profundidade.

Cultura Melhor Prética

Empowerment | Os funcionarios sdo capacitados com métricas funcionais e de incentivos

Change Velocidade de transformagOes estratégicas  sdo onsiderados criticos.

Management | Prioridades entre 0s objetivos taticos e estratégicos sdo equilibrados.
Totalmente comprometida com a colaboracdo como um objetivo estratégico

Leadership corporativo. Considera a colaboragdo como uma das principais prioridades da
empresa.

nternal Total empresa tem visibilidade funcional. As areas funcionais compreender as

Collaboration

contribui¢des individuais e sua relacdo com os beneficios da equipe de largura
e objetivos.

Project Focus

Lideranca proativa - com um foco forte prioridade na transformacdo de
iniciativas estratégicas.

Processos Melhor Prética
Os clientes que comunicam os planos de demanda e programagdes. Como parte
Customer da fase de planejamento de negocios conjunto de colaboracdo, um acordo entre

Collaboration

0s participantes representam um compromisso de compra e quando os planos
séo para orientacdo geral.

Sales Planning

A organizagdo de vendas fornece dados que estdo totalmente integrados ao
processo de gestdo da procura.

O processo de gestdo da procura considera multiplas visdes ou insumos de

Demand vendas, de marca, marketing / gestdo de produtos e clientes. O consenso é
Management | alcan¢ado em um plano de demanda a cada més e é integrado ao processo de
gestdo da oferta através de planejamento de vendas e operaces.

Prr]gmo“onf\l . O planejamento colaborativo é utilizado na concepcdo de novos produtos e
groduct ¢ planejamento de promocdes. A previsdo colaborativa é suportada com os

Introductions

parceiros comerciais e recursos internos.

Supply Chain
Management

A Total integracdo das cadeias de demanda, e a oferta é otimizada em
execucdes decisdo. A integracdo € alcancada por meio de vendas e
planejamento de operacbes a nivel global, pelo menos, um horizonte de
planejamento de 18 meses. A integracdo também é conseguida através de nivel
de item de planejamento de oferta-demanda para 0s horizontes de
planejamento diario, semanal e mensal.

Replenishment

Existem processos que permitem que os pedidos dos clientes a fluir através do
sistema de planejamento - planejamento de demanda a ordem de entrada para o

Processes fornecimento de planejamento. O planejamento de demanda é totalmente
integrado com o planejamento de abastecimento.

Metrics and | As métricas funcionais e multi-funcionais e de incentivos estdo bem definidas.

Incentives O Balanceamento de metas individuais e de equipe existe.

Tecnologia Perguntas

Organization

A tecnologia da informagédo € suportada como uma vantagem competitiva. Um
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balango do software adquirido com o desenvolvimento interno é mantido.
Entender o neg6cio e acelerar a implantagdo é uma exigéncia critica.

Integration A empresa toda estd completamente integrada. Sobreposicdo de dados da
tecnologia é raro. Os dados podem ser encontrados em uma area central.

Eletronic Capacidade de acessar informacdes sobre a cadeia de abastecimento é possivel

Commerce através de transmissdo electrénica de dados e de intercambio privados e
publicos através de duas vias de comunicacdo na Internet.

Automated Dados e informacgoes séo tratados com pouca intervencdo manual ou nenhuma.

Process Os relatérios sdo baseados em excecdo e sdo utilizados para tomada de deciséo,
para equilibrar a demanda e a oferta, e para o planejamento de estoque.

Planning Tool | O planejamento de demanda, planejamento da cadeia de suprimentos e

Capabilities | software de colaboragdo, é usado para permitir a colaboracdo com diversos

parceiros comerciais. O software tem a capacidade de gerenciar a demanda e
reposicao de loja / nivel de item. O software de previsdo e planejamento de
demanda é capaz de comunicar alertas quando as previsdes do produto
ultrapasse o limite madximo e minimo de tolerdncia com base no historico de
demanda.

Avaliacéo dos Parceiros na implantacdo no CPFR

1.0s executivos seniores da empresa entendem os beneficios da colaboracdo entre

parceiros comerciais?

2.Ja os executivos do parceiro comercial recebeu a educacdo necessaria e iluminacdo, a

fim de entender seus papéis pessoais, bem como seus papéis e responsabilidades

funcionais em colaboragao sucesso parceiros comerciais?

3.E a colaboracio da cadeia de suprimentos uma parte da visdo estratégica corporativa do

parceiro escolhido?

4.0 parceiro tem um investimento financeiro/beneficio frequente para compreender 0s

beneficios da colaboracéo?

5. Existe um patrocinador de nivel executivo para a colaboragdo na cadeia de suprimentos

pelo parceiro?

6. Existe competicdo de recursos para no parceiro que poderia ter um impacto sobre as

implementacdes de colaboragéo?

7.Todas as areas funcionais impactados pela colaboracdo na cadeia de suprimentos (do

parceiro) estdo envolvidos e dao apoio do projeto?

8.0 parceiro comercial assumiu o compromisso de parcerias maiores de longo prazo?

9.0 parceiro comercial acredita em um ‘“ganha / ganha” no relacionamento?

10. Tem sido o parceiro comercial participante de outros esfor¢os de colaboracdo de

cadeia de fornecimento como CPFR®?




11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.
20.
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Sera que o parceiro comercial escolhido representa uma parcela significativa do seu
negacio e estd apto para uma iniciativa de colaboracéo?

Ja os investimentos em tecnologia foram feitos para permitir participacdo efetiva-
programas de parceria?

O parceiro comercial préprio software de colabora¢do que é compativel com VICS
CPFR®?

O software de colaboracdo é escalavel para permitir a colaboracdo da previsdo no
nivel do centro de distribuicdo ou de niveis mais baixos do detalhe (lojas)?

A previsédo colaborou integracdo com os sistemas de execugao?

O "vendedor" do PARCEIRO existe um scorecard que contém todos os indicadores-
chave de desempenho do Projeto e esta sendo compartilhada?

Os executivos seniores da empresa entendem que parceria comercial na colaboracédo
ndo é uma solucdo tecnoldgica, que a maioria das implantagdes bem sucedidas foco
nas pessoas em primeiro lugar, segundo processos e tecnologia de terceiros?

Os executivos seniores do parceiro comercial estdo alinhados com o0s principais
executivos da sua prépria empresa sobre os acordos de colaboracdo e compreensédo
necessarias para apoiar a parceria de colaboracao?

Vocé confia em seu parceiro comercial para manter as informacdes confidenciais?

Vocé confia em seu parceiro comercial para executar o que eles colaboraram?



