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Resumo

Sperb, Augusto Comerlato; Neves, Lincoln Wolf De Almeida (Orientador).
Aplica¢do da Metodologia SCOR para Mapeamento e Melhoria de
Processos: Estudo de Caso na Cadeia de Suprimentos da Petrobras. Rio
de Janeiro, 2021. 138p. Dissertagdo de Mestrado — Departamento de
Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

O sucesso operacional de uma empresa depende muito da maneira como a
cadeia de suprimentos ¢ gerenciada. Em razdo do seu papel estratégico, a gestao
adequada pode proporcionar uma série de beneficios, aumentando sua
competitividade e computando a rentabilidade de seus negdcios. Esta dissertacao
avalia por meio de um estudo de caso, a cadeia de suprimentos de bens da Petrobras,
especificamente na area de relacionamento com fornecedores e estratégias de
contratagdes de bens. Os processos de suprimentos, especificamente na area de
compras de bens, foram analisados utilizando como base a metodologia SCOR em
relacdo a processos de compras, prazos, custos de materiais, canais de suprimentos
e planejamento estratégico e entdo foram identificados os principais gargalos (gaps)
e riscos de processos relacionados a padrdes internos, exigéncias legais e
relacionamento com o mercador fornecedor. Também foram indicadas melhorias
futuras que podem ser implementadas nestes processos de forma a contribuir para
melhorias de eficiéncia em processos de compras da cadeia de suprimentos de bens
e relacionamento com o mercado. Além da contribuicao académica, este trabalho
permite esclarecer ao meio empresarial sobre os beneficios que a metodologia
SCOR pode trazer para o gerenciamento de cadeias de suprimentos, além das
praticas de aperfeigoamento operacional. Por fim, neste estudo de caso, foram
identificadas oportunidades de melhorias baseadas nos gargalos de processos
identificados como Current Disconnects ¢ definidas as melhorias futuras (Future
State opportunities) para os processos de relacionamentos com fornecedores e

estratégias de contratacdes.

Palavras-chave
Cadeia de suprimentos; integracdo da cadeia de suprimentos; metodologia

SCOR; métricas de desempenho; estudo de caso, melhoria de processos.
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Abstract

Sperb, Augusto Comerlato; Neves, Lincoln Wolf De Almeida (Advisor).
Application of the SCOR Methodology for Process Mapping and
Improvement: Case Study in Petrobras' Supply Chain. Rio de Janeiro,
2021. 138p. Dissertagdo de Mestrado — Departamento de Engenharia
Industrial, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

A company's operational success depends a lot on how the supply chain is
managed. Due to its strategic role, proper management can provide a series of
benefits, increasing your competitiveness and computing the profitability of your
business. This dissertation evaluates through a case study, the supply chain of
Petrobras goods, specifically in the area of relationship with suppliers and strategies
for contracting goods. The supply processes, specifically in the area of purchasing
goods, were analyzed using the SCOR methodology as a basis in relation to
purchasing processes, deadlines, material costs, supply channels and strategic
planning, and then the main bottlenecks (gaps) were identified. and process risks
related to internal standards, legal requirements and relationship with the supplier
merchant. Future improvements were also indicated that can be implemented in
these processes in order to contribute to efficiency improvements in purchasing
processes in the goods supply chain and relationship with the market. In addition to
the academic contribution, this work provides clarification to the business
community about the benefits that the SCOR methodology can bring to the
management of supply chains, in addition to operational improvement practices.
Finally, in this case study, improvement opportunities were identified based on
process bottlenecks identified as Current Disconnects, and future state opportunities

were defined for supplier relationship processes and hiring strategies.

Keywords
Supply chain; supply chain integration; SCOR methodology; performance

metrics; case study, process improvement.
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Introducgao

Ao longo dos anos, as cadeias de suprimentos t€ém sofrido mudancas
obtendo um enfoque mais estratégico ao invés do operacional, através da interagao
nos relacionamentos com fornecedores e clientes, reduzindo as incertezas e riscos
que possam tornar uma empresa ineficiente em sua competitividade. Uma cadeia
de suprimentos bem gerenciada pode proporcionar uma série de beneficios,
aumentando sua competitividade e incrementado a rentabilidade de seus negocios.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS) € uma importante fonte
estratégica de vantagem competitiva. Estudos cientificos com base empirica
juntamente com a aplicabilidade prética, tendem a permitir que as empresas
alavanquem os seus desempenhos de processos reduzindo custos a partir da adogao
de melhores praticas associadas ao objetivo de maximizar o valor gerado para os
clientes finais e para as entidades da cadeia (CHOPRA e MEINDL, 2013; ZHANG
etal., 2015).

Desta forma, a GCS pode utilizar para integrar eficientemente fornecedores,
fabricantes, centros de distribui¢ao e armazéns, de forma que a mercadoria seja
distribuida na quantidade certa, para a localizagdo certa e no tempo certo,
minimizando os custos globais do sistema ao mesmo tempo em que atinge o nivel
de servico desejado (MENTZER et al., 2004; SIMCHI-LEVI et al, 2003).

Varidveis como a integragao de processos de negocio ao longo da cadeia de
suprimento (LAMBERT e COOPER, 2000; CROXTON et. al., 2001; PIRES, 2004;
WIENGARTEN et al., 2016), identificacdo dos membros-chave da cadeia de
suprimento (COOPER et al.,, 2001; LAMBERT e COOPER, 2000; ZHANG et al.,
2015), compartilhamento de informagdes (PIRES, 2004; QI et al., 2017) e adogao
de medidas de desempenho apropriadas para a cadeia de suprimento
(GUNASEKARAN, PATELL e TIRTIROGLU, 2001; PIRES, 2004; SCC, 2012)
tém sido destacadas como importantes para a GCS.

Além disso, a aplicacao dos conceitos em GCS € uma tarefa importante para
o desenvolvimento competitivo das empresas que atuam no ramo de petroleo.
Alguns exemplos de praticas inadequadas associadas a este tipo de atividade sdo:

demora na entrega do material gerando perdas de produtividade; elevados estoques
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ao longo da Cadeia de Suprimentos e falta de mecanismos de avaliacdo de
desempenho através de indicadores consistentes (BOWERSOX et al., 2000;
STEWART, 1995). Assim, ao considerar este enfoque, o presente trabalho justifica-
se, uma vez que abordou formas de mitigar tais problemas a partir de um estudo de
caso em uma empresa nacional de grande porte na area de Petrdleo.

Além das justificativas de cunho académico, este trabalho também pode ser
justificado em termos das contribuicdes que pode trazer para um melhor
entendimento de como a abordagem da GCS esta sendo utilizada na area estratégica
de uma empresa de Petroleo, uma vez que foram pouco explorados em pesquisas
académicas (SCRAMIM e BATALHA, 1999).

O trabalho pretende analisar como a abordagem da GCS vem sendo adotada
na cadeia de suprimentos da Petrobras e para isso foi escolhido o método SCOR
(Supply Chain Operation Reference). O modelo vincula por meio de praticas de
configuracdo padrdo, processos de negocios, melhores praticas, métricas de
desempenho, pessoas e tecnologia em uma estrutura unificada (SCC, 2012;

CHORFI et al., 2018).

1.1
Objetivos

A pesquisa tem como objetivo geral propor agdes de melhorias nos
processos de suprimentos de bens da cadeia de suprimentos estudada, com base nos
conceitos de metodologia SCOR avaliados de acordo com os referenciais teoricos
estudados. Com base nas documentagdes e padrdes internos, bem como utilizando
os detalhes de um trabalho realizado na Petrobras entre janeiro e julho de 2020.

Neste trabalho foram analisados os principais processos, identificados os
principais gargalos e com base nestes resultados, alinhado com os referenciais
tedricos da metodologia SCOR, os processos foram desdobrados em niveis
hierarquicos de modo a identificar melhorias dos processos nas dareas de
suprimentos de bens da empresa.

O estudo busca responder a seguinte problematizagdo: “Como melhorar

utilizando conceitos da metodologia SCOR, o relacionamento com fornecedores e
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as estratégias de contratagdes de bens em uma cadeia de suprimentos de uma
empresa de Petrdleo?”.

Além da questao principal da presente pesquisa, como resultado do
desenvolvimento deste estudo de caso, espera-se atingir o objetivo de propor
melhorias de processos de compras, considerando os desdobramentos de processos
em niveis mais operacionais (nivel 3 e 4), utilizando a metodologia SCOR. Para
isso foram avaliadas as seguintes fases que foram concluidas em um projeto
desenvolvido na Petrobras, utilizando a metodologia desenvolvida pela APICS
(Association for Supply Chain Management):

e Entrevistas com membros chave e especialistas (staple yourself);
e Benchmarking realizado com a PricewaterhouseCoopers (PWC); e

e Brainstorming com membros chave e especialistas.

Com base nesta reanalise do estudo realizado na Petrobras, seus resultados
e base de dados, tem-se como objetivo, realizar a triangulagdo com documentos
internos, padrdes e referéncias encontradas sobre a metodologia SCOR para entio
desdobrar em elementos de processos operacionais adaptados a realidade da cadeia

de suprimentos de bens da Petrobras.

1.2

Relevancia

O modelo SCOR ¢ uma abordagem integrada com os processos, que
identificam os elementos de risco potencial ao longo da cadeia de suprimentos e
definem métricas para avaliar o impacto potencial desses elementos, para que as
empresas possam controlar o impacto e reduzir as interrupgdes de servico (HUANG
et al., 2004).

Segundo Santos e Alves (2015), o modelo SCOR proporciona em um tnico
modelo, a conexdao de processos de negdcios, métricas, melhores praticas e
caracteristicas tecnologicas de forma a proporcionar suporte a comunicagao entre

os participantes de uma cadeia de suprimentos, melhorando efetivamente o seu
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gerenciamento. Entretanto, sua eficiéncia estd ligada ao conhecimento detalhado
da estrutura da cadeia.

Para atingir os objetivos, foi utilizada a metodologia do estudo de caso,
permitindo uma investigagdo preservando as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos de um caso real. Quanto aos fins, a pesquisa em questao
pode ser considerada como exploratoria, pois a intencao € explorar o cendrio atual
e expor caracteristicas e contextos pouco explorados em CS do segmento de 6leo e
gas.

Quanto aos meios, trata-se de desenvolver uma investigacdo empirica por
intermédio de uma pesquisa realizada com dados e documentos internos da
empresa, na forma de um estudo de caso, utilizando também os resultados de
trabalho realizado na Petrobras sobre metodologia SCOR.

Desta forma, esta pesquisa tem relevancia para a literatura, bem como para
a pratica. Isto porque visa conferir uma melhor compreensdo das contribui¢des que
a configuracdo da CS pode trazer de beneficios e melhorias utilizando a

metodologia SCOR em uma empresa de grande porte do setor de Petroleo.

1.3

Estrutura da Dissertagao

A dissertacdo foi estruturada em cinco capitulos, sendo este primeiro
composto de introdug¢do ao objeto da pesquisa, dos objetivos e as perguntas de
pesquisa. No Capitulo 2 foi realizada a revisdo bibliografica sobre os referenciais
tedricos necessarios para a fundamentacao dos conceitos de gestdo de cadeia de
suprimentos, modelos de integracdo de processos ¢ modelo SCOR com suas
defini¢des, niveis, seus padrdes, melhores praticas, configuracdes de processos €
métricas de desempenho. O Capitulo 3 apresenta a metodologia de estudo de caso
escolhida e utilizada para esta dissertagdo. Dando continuidade, o Capitulo 4 ¢
desenvolvido o estudo de caso, contextualizando e detalhando a unidade analisada
e seus processos de modo a estabelecer uma ligagdo entre a revisdao bibliométrica

com a metodologia e os resultados encontrados de acordo com os objetivos da
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pesquisa. Por fim, o Capitulo 5 informa as conclusdes obtidas com sugestdes e

propostas para trabalhos futuros.
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Referencial Teodrico

Este capitulo destina-se a apresentar fundamentos para o entendimento,
compreensdo e definicdo de conceitos da Cadeia de Suprimentos (CS), passando
por gerenciamento, métodos descritivos utilizados em diferentes cenarios, fatos
relacionados ao gerenciamento da CS e sobre a metodologia de gerenciamento e
redesenho de processos SCOR (Supply Chain Operations Reference). Um dos
passos mais relevantes desta conjuntura consiste em identificar e analisar
comparativamente as principais definigdes para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(GCS), especificamente na area de bens e sobre a ado¢do do método SCOR com

teorias voltadas a métricas de desempenho da cadeia.

21

Conceitos de Gestao de Cadeia de Suprimentos

Os fundamentos de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS)
iniciam-se com estudos na década de 60, sobre canal de distribuicdo que incluem a
gestdo de operagdes interorganizacionais, estudos de integragdo de sistemas
(também da década de 60) e alguns estudos da década de 80 e 90 da importancia de
compartilhamento de informagdes de distribuicdo de inventdrio (COOPER,
LAMBERT & PAGH, 2001).

A partir da década de 80, a GCS passou a receber atencdo crescente,
primeiramente por parte de empresas € de consultores e posteriormente, na década
de 90, de pesquisadores e académicos (LAMBERT & COOPER, 2000).

A GCS envolve o estabelecimento de parceria estratégica com fornecedores
e clientes, relacionamentos de longo prazo, compartilhamento de informacdes e
trabalho conjunto para melhorar produtos e processos (Ql ez al., 2017). Além destes
pontos, avaliar o desempenho da CS ¢ uma atividade critica para melhorar os
resultados das operagdes ao longo dos niveis de CS (CHORFI et al., 2018; LAKRI
etal., 2015).

Mentzer et al., (2001) definem GCS como sendo a coordenacao sistémica e

estratégica das funcdes tradicionais do negdcio e das taticas entre estas fungdes,
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dentro de uma empresa em particular e entre os demais componentes da CS, com
objetivo de melhorar o desempenho no longo prazo de cada empresa
individualmente e da cadeia como um todo. Os autores ressaltam que um aspecto
fundamental da GCS ¢ a consideragao das metas de custos e lucros nao so6 da
empresa lider, mas também de todas as demais empresas envolvidas.

De acordo com Mentzer et al., (2001), o conceito de CS pode ser definido
como um conjunto de organizagdes, diretamente envolvidas no fluxo upstream e
downstream de produtos, servicos, finangas e/ou informagdes de uma fonte para um
cliente. J4 para Bliyiikozkan e Goger (2018) colocam que a CS tradicional, carece
de certos atributos que sdo necessarios para os requisitos de negdcios de hoje e de
amanha. Desse modo, diante da necessidade de considerar novos requisitos de
negdcios, os conceitos de CS e GCS evoluiram ao longo das ultimas décadas.

A vertente de pesquisadores que defendem que GCS ¢ uma evolucao da
Logistica e da Distribui¢do Fisica, propde que ¢ a evolucdo da Logistica
Empresarial com a adi¢do da visdo de Planejamento Estratégico, Servicos de
Informagdo, Marketing/Vendas e Finangas (BALLOU, 2006). A presente evolucao

pode ser analisada na Figura 1.

Fragmentacdo de atividades em 1960 Integragdo de atividades entre 1960 e 2000 Pés 2000

Previsdo de demanda

Compras

Planejamento da produgdo
Estoque de tabricagdo

Armazenagem

Compras /
Gestdo materiais
Logistica

Manuseio de material Gestdo da

Cadeia de
Suprimentos

Empacotamento

Estoque de produtos acabados
Planejamento da distribui¢do

Distribuigao
Fisica

Processamento de pedidos
Transporte

Atendimento ao consumidor
Planejamento estratégico

Servigos de informagdo
Vendas / Marketing

Finangas

Figura 1: Evolugdo da Logistica Empresarial.
Fonte: Traduzido e adaptado de Ballou (2006).

Para o Council of Supply Chain Management Professional (CSCMP, 2009),
Lambert et al., (1998) e Cooper et al., (1997), GCS engloba o planejamento e
gerenciamento de todas as atividades envolvidas com: aquisi¢do e suprimento,

transformagdo e atividades de gerenciamento logistico, incluindo a coordenagdo e
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colaboragdo com os membros da cadeia, que podem ser fornecedores,
intermediarios, provedores de servico e clientes.

A CS envolve uma rede de relacionamentos interdependentes que sao
construidos e fomentados por varios atores para atingir objetivos especificos,
beneficios mituos e em criar uma cadeia de suprimentos integrada, onde as
fronteiras territoriais entre os membros sdo eliminadas e todas as entidades tornam-
se partes integrantes de uma organizagao. O objetivo final do GCS ¢ maximizar o
valor gerado para os clientes finais e para as entidades da CS, uma vez que ¢ uma
fonte estratégica significativa de vantagem competitiva (REZAEI VANDCHALI et
al.,2019; CHOPRA e MEINDL, 2013; ZHANG et al., 2015).

De acordo com Cox e Blackstone (2004), a CS pode ser compreendida como
os processos que envolvem fornecedores e clientes e interligam empresas desde a
fonte de matéria-prima até o ponto de consumo do produto. Slack et al., (1999)
entende como “rede”, a parte relacionada ao conceito de CS que ¢ utilizado para
designar todas as unidades produtivas que sao ligadas para promover o suprimento
de bens e servigos até o cliente final. Além disso, atribui a gestdo de CS, a gestao
da interconexao das empresas que se relacionam por meio de ligagdes a montante e
a jusante entre os diferentes processos.

Ballou (2006) propde que GCS pode ser vista a partir de trés dimensodes:
administracdo de Atividades e Processos; Coordenacdo Interfuncional e
Coordenagdo Inter Organizacional. A administracdo de Atividades e Processos ¢
basicamente a gestdo logistica, compreendendo a gestdo de atividades como o
transporte, armazenagem, estocagem, inventdrio, processamento de ordens. A
Coordenacao Interfuncional refere-se a constru¢do de relacionamento e
colaboracdo com outras areas funcionais da propria empresa que estao relacionadas
com o processo de suprimento, como as areas de Marketing e Financas. Por fim, a
Coordenacdo Inter Organizacional consiste na colaboragdo entre empresas e
coordenagao do fluxo de produtos entre os participantes do canal de distribui¢ao.

Diversas dreas como compras e suprimentos, logistica e transporte, gestao
de operacdes, marketing, teoria organizacional, gerenciamento de sistemas de
informacao e gestdo estratégica contribuiram para a explosdo da literatura sobre a

GCS (CHEN; PAULRAJ, 2004).
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Segundo Mentzer (2004), o impacto dos processos logisticos na capacidade
e na rentabilidade das CS e das empresas que as integram sera cada vez maior. Com
1sso, os gerentes devem desenvolver a habilidade para construir aliangas entre estas
empresas, além de comprometerem-se com o planejamento e a integracdo dos
fluxos de informacao e, com a melhoria dos processos logisticos ao longo da cadeia.
Croxton et al., (2001), identificou oito "processos-chave" que compdem o
ponto central da GCS e percorrem toda a extensao da cadeia cruzando cada um de
seus componentes € suas respectivas areas funcionais:
1. Gestdo do relacionamento com clientes;
Gestao do servigo ao cliente;
Gestdo da demanda;
Atendimento dos pedidos;
Gestdo do fluxo de manufatura;
Gestdo do relacionamento com fornecedores;

Desenvolvimento de produtos e comercializagao; e

® NS kWD

Gestdo de retornos.

Gerenciar uma CS requer tomada de decisdes que influenciam os resultados
nos niveis operacionais, taticos e estratégicos (GUNASEKARAN, PATEL &
MACGAUGHEY, 2004; MELNYK et al., 2004). Muitas vezes essas gestoes
envolvem profissionais que gerenciam compras € suprimentos, gerentes de
qualidade, de logistica, engenheiros, entre outros, que atuam como tomadores de

decisdao (BALS et al., 2019).

2.2

Estratégias em Cadeias de Suprimentos

Um assunto relevante em CS € sobre as estratégias que podem ser feitas de
modo a melhorar as competitividades entre as empresas. As empresas normalmente
estao rodeadas por varias organizacdes externas em seu ambiente de negocio, o que
torna a tarefa de identificar uma estratégia de relacionamento eficaz mais
importante em termos de obter acesso aos recursos valiosos que possuem (Ritter et

al., 2004).
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Thompson, Strickland e Gamble (2007) definem estratégia como o plano de
acdo da administracdo para administrar o negdcio e conduzir as operacdes. Eles
afirmam ainda que a estratégia de uma empresa consiste em movimentos
competitivos e abordagens de negocios que os gerentes estdo empregando para
fazer o negdcio crescer, atrair, agradar clientes, competir com sucesso, conduzir
operagdes e atingir os niveis desejados de desempenho organizacional.

Para Mentzer (2001), o gerenciamento da CS deve ficar focado nos
objetivos principais de gerenciamento da cadeia, ou seja: reduzir os custos,
aumentar o valor e satisfacdo do cliente, e em ultima analise, gerar vantagem
competitiva. Para Schnetzler ef al., 2007, as prioridades estratégicas, alinhamento
com as metas e objetivos organizacionais devem ser traduzidas em objetivos de CS
para aumentar a probabilidade de encontrar um portfélio 6timo considerando:
atendimento as demandas dos clientes, flexibilidade, entregas dentro do prazo,
reducdo de custos e lead time (periodo entre o inicio de uma atividade, produtiva
ou ndo, e o seu término). Para Qi et al., (2017), a estratégia de gerenciamento de
uma CS descreve como uma empresa pode obter vantagens competitivas por meio
de seus recursos da CS, como eficiéncia de custos, velocidade de resposta e
flexibilidade.

A implementacdo da GCS requer que se faca a transi¢do da estrutura
funcional para uma estrutura focada nos processos do negdcio, inicialmente dentro
de cada organizacgao e, em seguida entre cada membro da cadeia. O incremento dos
niveis de integracdo de recursos e competéncias em processos intra e inter
organizacionais depende essencialmente, da colaboragdo intensiva das empresas
para com seus fornecedores e clientes de primeira camada, visando a integracao de
processos-chave de negodcios, em cada vinculo de uma rede de suprimentos, tal qual
apresentada em Croxton et al., (2001).

De acordo com Thompson, Strickland e Gamble (2007), o processo de
formulacao e execucdo da estratégia consiste em cinco fases inter-relacionadas e
integradas:

e Desenvolver uma visdo estratégica de onde e para onde a empresa precisa
ir e qual deve ser seu futuro produto, mercado e foco de tecnologia do

cliente;
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Definir objetivos e usd-los como pardmetros para medir o desempenho da
empresa,

Elaborar uma estratégia para atingir os objetivos € mover a empresa ao
longo dos cursos estratégicos tragados pela administragao;

Avaliar o desempenho e iniciar ajustes corretivos no longo prazo da
empresa, objetivos, estratégia ou execucdo a luz da experiéncia real,

condi¢des de mudanca, novas ideias e oportunidades.

Cousins (2006) considera estratégia de gerenciamento de recursos e de

selecdo de fornecedores mais vantajosa do que meramente no foco de reducao de

custos de curto prazo. Ainda que a consideracdo do autor se concentre basicamente

no menor custo, outros critérios como qualidade, entrega e flexibilizacdo sdo

considerados como colaboradores no longo prazo. Cigolini, Cozzi e Perona (2004)

se sobrepdem, em certa medida, uma vez que ambos se concentram em baixo custo,

pregos competitivos e alta qualidade.

Cohen e Roussel (2005) afirmam que a estratégia da CS deve apoiar a

estratégia de negocios que comeca com uma visao central. Esta visdo estratégica

central tem quatro estratégias concorrentes principais na CS:

Competindo na inovacdo: empresas cuja estratégia principal ¢ o foco na
inovacdo e no desenvolvimento de produtos inovadores que se beneficiam
de uma atracdo significativa do consumidor. Além disso, como seus
produtos sdo premium, essas empresas podem direcionar esforcos para
manter seus pregos premium;

Competindo em custos: As empresas que competem em custos oferecem
precos baixos para atrair compradores sensiveis aos custos ou para manter
a participacdo em um mercado de commodities. Esta estratégia exige
operagdes integradas e altamente eficientes, e a CS desempenha um papel
critico, mantendo os custos do produto e da cadeia com um todo baixos;
Competindo no servigo: As empresas que competem no servigo adaptam

suas ofertas para as necessidades especificas de seus clientes e sao
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conhecidas pelo atendimento diferenciado a eles, personalizando seus
produtos e servicos com o objetivo de fidelizar o cliente;

e Competindo em Qualidade: Empresas que competem em qualidade sao
conhecidas por natureza premium de seus produtos e servigos, bem como

consistentes ¢ confiaveis em sua atuagao.

Para vincular uma estratégia corporativa a uma CS, € necessario entender as
capacidades da cadeia em relacdo a variabilidade dos produtos, niveis de servigos
de qualidade elevados e incerteza sobre a demanda. Além disso, todo o esfor¢o para
ter maior capacidade de resposta podera ter, em contrapartida, a elevagdao dos
custos. O grau de capacidade de resposta na CS precisa se correlacionar com a
incerteza de demanda (CHOPRA e MEINDL, 2013).

A Figura 2 de Chopra e Meindl (2013) descreve a relagdo entre esses fatores,
onde a incerteza da demanda esta diretamente associada a capacidade de resposta,
enquanto a baixa incerteza de demanda esta ligada a um fornecimento mais eficiente
da cadeia. O escopo do ajuste estratégico na figura 2 representa os diferentes graus

de responsividade junto com o grau de incerteza de demanda.

Capacidade de resposta 4
da
Cadeia de Suprimentos

Espectro de Capacidade
de Resposta N

Eficiéncia da Cadeia de
Suprimentos

v
a .
- L

Certeza de Espectro de incerteza Incerteza de
demanda demanda

Figura 2: Relagéo entre a Capacidade de Resposta e Eficiéncia e demanda.
Fonte: Traduzido e Adaptado de Chopra e Meindl (2013)
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Fisher (1997) defendeu que a causa raiz dos problemas em muitas CS ¢ a
incompatibilidade entre o tipo de produto e o tipo de CS. Com base na natureza da

demanda de produtos, ele classificou os produtos em:

e Produtos funcionais que sao aqueles que satisfazem as necessidades bésicas
e nao mudam muito ao longo do tempo. Sdo estaveis, com demanda
previsivel e longos ciclos de vida. A estabilidade deles convida a
competicdo, o que leva a margens de lucro baixas.

e Produtos inovadores que sdo aqueles que apresentam inovagdes para dar aos
clientes motivos adicionais para comprar suas ofertas. Embora inovacao
permita que a empresa alcance maiores margens de lucro, a propria

novidade do produto torna a demanda imprevisivel e seu ciclo de vida curto.

Fisher (1997) ainda propde que as estratégias para a CS devem ter como

ponto de partida o tipo do produto conforme quadro 1.

Quadro 1: Demanda para Produtos Funcionais e Inovadores.

Aspectos da Demanda Produtos Funcionais Produtos Inovadores
(Demanda revisivel) (Demanda imprevisivel)
Ciclo de vida do produto > 2 anos De 3 a 12 meses
Margem de contribui¢do 5a20% 20 a 60%
Variedade de produtos Baixa (10 a 20 variagdes | Alta (milhares de variagdes
por categoria) por categoria)
Margem de erro nas previsdes 10% 40 a 100%

(produciio comprometida)

Ruptura de Estoque 1a2% 10 a 40%
Taxa de descontos para vendas 0% 10 A 20%
Lead-time 6 a 12 meses 1 a 14 dias

Fonte: Adaptado de Fisher (1997).

Ainda, de acordo com Fisher (1997), existem dois tipos de estratégias de

operacao nas CS:

e [Estratégia eficiente da CS com a demanda previsivel de produtos e acesso

simplificado de mercado, permitindo uma combinagdo quase perfeita entre
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a oferta e demanda. O objetivo principal da estratégia da CS eficiente ¢
fornecer demanda previsivel a um custo mais baixo de forma eficiente.

e Estratégia de CS responsiva que tem a caracteristica de incerteza da reacao
do mercado a produtos inovadores e com o risco de escassez ou excesso de
suprimentos alto. Além disso tem ciclos de vida curtos de produto,
aumentando o risco de obsolescéncia, podendo gerar o custo de suprimento

€m €XCESSO.

221
Elementos de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos e Estratégias

de Integragao

A integracdo da CS ¢ mais comumente definida como a colaboragao
estratégica dentro de uma CS, entre suas partes interessadas, a fim de melhorar a
gestdo dos processos intra e inter organizacionais (WIENGARTEN et al., 2016).

De uma perspectiva estratégica de GCS, o design de uma CS deve estar
alinhado com as missoes e estratégias da empresa (Ql et al., 2017). O foco principal
do gerenciamento de CS ¢ a administracdo dos processos funcionais € como a
gestdo de relacionamento com o cliente e fornecedores formam as ligagdes para as
empresas integrarem a CS numa visdo estendida de ponta a ponta (LAMBERT,
2008).

Quando uma empresa tem uma estratégia predeterminada, o tipo de
gerenciamento estratégico atribuido aos elementos da CS torna-se muito
importante, no entanto, poucos estudos exploraram os facilitadores da estratégia de
CS (WANG et al., 2016).

Segundo Handfield e Nichols (2002), os principais drivers de integragao
sdo: evolucao da informagdo, niveis aumentados de competi¢ao global, criando
clientes mais exigentes e mercados orientados pela demanda e o surgimento de
novos tipos de relacionamentos inter-organizacionais.

Lambert (2008) destaca que a GCS estende a ideia de integrar funcdes de
negdcios internos, departamentos e processos, além da empresa fronteira para todas

as empresas em uma CS. A integracdo e o gerenciamento de todas as interfaces que
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compdem a cadeia tornaram-se cruciais para oferecer aos clientes a capacidade de
resposta rapida as suas necessidades. Chopra e Meindl (2013) em sua visdo ciclica
de CS confirmam a importancia da integragao dos processos nestas interfaces.

Nesse sentido, a integragdo estratégica pode ter uma relagdo mais forte com
o desempenho aprimorado porque a base para a integragdo ndo ¢ operacional por
natureza; em vez disso, a base ¢ apoiar uma estratégia subjacente (WIENGARTEN
etal. 2016).

Aragdo et al., (2004) descrevem que o sucesso de uma CS depende da
integracdo de seus processos de negdcios e para isso, € necessario identificar sua
estrutura, compartilhamento de informagdes entre os seus membros chave e, por
fim, o estabelecimento de medidas de desempenho apropriada para a cadeia como
um todo.

Lambert (2008) considera que muitos executivos desprendem muitos
esforgos para desenvolver a integragdo necessaria e, entendendo o gerenciamento
dos processos da CS e como eles devem ser implantados, vao estar aptos a criar
mais integragdo na cadeia que levardo a maiores receitas e aumentardo a
rentabilidade para todos na empresa.

Em Cohen e Roussel (2005), uma arquitetura robusta na CS deve levar em
consideragao:

a) escopo ponta a ponta: considerando as interagdes com fungdes internas e
também interacdes com fornecedores e clientes;

b) alinhamento estratégico: processos que mostram praticas que realmente
apoiam a estratégia da CS;

¢) confiabilidade: processos integrados e documentados, suportados por dados
de alta qualidade e tecnologia da Informagao;

d) adaptabilidade: os processos sdao ajustados e espelhados para uma

aprendizagem organizacional e mudancas de estratégia.

Chopra e Meindl (2013) apresentaram a visdo de processos de uma CS,
como uma sequéncia de processos e fluxos que acontecem dentro e entre diferentes
estagios da cadeia, e que se combinam para atender a necessidade de um cliente.

Segundo os autores, uma das formas de visualizar os processos realizados na cadeia
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¢ a visdo ciclica, onde os processos sdo realizados na interface entre dois estagios
sucessivos. Em cada estadgio de uma CS, os processos podem ser desmembrados
nos seguintes ciclos:

a) Ciclo de pedido do cliente;

b) Ciclo de ressuprimento;

c) Ciclo de fabricagao;

d) Ciclo de suprimento.

Para tratar adequadamente de custos, desempenho e riscos, a integracdo em
si exige intensa troca € cooperacao entra as partes interessadas e subcontratadas
envolvidas e pode ser abordada de trés maneiras diferentes (WIENGARTEN et al.,
2016; GUNASEKARAN et al., 2004):

e Integracdo horizontal: na qual informacdes, estratégias, decisdes e fluxos
sdo compartilhados, mas a propriedade e a gestdo de cada empresa na CS
permanecem independentes ou descentralizadas;

e Integracdo vertical: na qual capital, propriedade e gestdo também sao
compartilhados ou centralizados por meio de fusdes, aquisi¢des e agdes de
capital;

e Hedging: que pode ocorrer tanto vertical quanto horizontalmente, mas se
concentra principalmente em garantir a lucratividade entre os mercados,
tendo diferentes ramos da operacdo em uma CS mais ou menos ativos do

que outros, de modo a se ajustar as variagdes do mercado.

23
Modelo SCOR - Supply Chain Operations Reference Model

O SCOR - Supply Chain Operations Reference Model foi desenvolvido pelo
Supply Chain Council (SCC). O SCC ¢ uma entidade independente sem fins
lucrativos que desenvolve ferramentas de metodologia, diagndstico e
benchmarking para ajudar empresas a melhorar seus processos da CS.

Foi fundada em 1996 por Pittiglio Rabin Todd & Mc Grath (PRTM) e AMR
Research, empresas americanas de pesquisa e consultoria, contando com a

participa¢do inicial de 69 empresas. Congrega aproximadamente 800 organizagdes
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em todo o mundo e tem camaras de representantes na Australia/Nova Zelandia,
América Latina, China, Europa, Japao, Sudeste Asiatico e Africa do Sul. A maioria
dos membros do SCC ¢ de profissionais que atuam na area de manufatura,
distribuicao e varejo em todas as industrias. Além disso, o SCC conta com Membros
nas areas de tecnologia, na academia e em 6rgaos governamentais que participam
na elaboracdo e manuten¢do do framework SCOR que fornece uma linguagem
padrao para as operagdes da CS e um plano das atividades chave necessarias para
gerenciar cadeias de suprimentos eficientes e eficazes. Sdo desenvolvidos por
profissionais membros (SCC, 2012; STEPHENS, 2001).

O SCOR ¢ o modelo de referéncia estabelecido pela APICS, pode ser
amplamente aplicado nas organizagdes, em nivel local, regional e global. Por meio
de sua configuragdo, o SCOR pode medir e harmonizar comparagdes de
desempenho vinculando a performance de outras areas como Marketing, Vendas,
Manufatura e Finangas, mediante praticas padronizadas (SCC, 2012).

O modelo SCOR foi proposto pelo Supply Chain Council a fim de vincular
processos de negocios, melhores praticas, métricas de desempenho, pessoas e
tecnologia em uma estrutura unificada (SCC, 2012; CHORFI et al., 2018). Ele
define uma pratica como uma forma tnica de configuracdo de um processo ou
atividade e categoriza as praticas como emergentes, melhores praticas, praticas
padrao e praticas de declinio (SCC, 2012).

Ele se baseia nos conceitos de processo de reengenharia, medicdo de
desempenho e gestdo logistica. Ele integra estas técnicas em uma estrutura
configuravel e multifuncional composta por elementos de processos de negdcios,
métricas, melhores praticas e acdes sugeridas que podem ser usadas como uma
linguagem comum para as empresas de forma a descreverem as CS e a comunicagao
entre elas (Huang et al., 2004; SCC, 2005).

De forma bastante resumida, o SCOR ¢ baseado em seis processos de gestao
distintos: Planejar, Coletar, Executar, Entregar, Retornar, Habilitar, que sao
chamados de processos de Nivel 1 e onde sdo tragados os objetivos de desempenho
da cadeia (BOLSTORFF E ROSENBAUM, 2017; WANG et al., 2010). No nivel
2, os processos sdo posteriormente decompostos em categorias de processos,

dependendo do tipo de ambiente em que o modelo SCOR ¢ aplicado. No nivel 3, as
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categorias de processo contém elementos de processos. Neste nivel, o0 modelo de
elementos contém atributos de desempenho, métricas, melhores praticas e recursos
de software necessarios para os elementos (STEPHENS, 2001). O modelo SCOR
fornece uma estrutura que liga os processos de negdcios, métricas, melhores
praticas e tecnologia em uma estrutura unificada. O modelo pode ajudar a alta
administracdo a projetar e reconfigurar sua CS para atingir o desempenho desejado
(STEPHENS, 2001; STEWART, 1997; SCC, 2012).
Algumas vantagens do modelo SCOR sdo destacadas por PIRES (2004)
como sendo:
i.  Possibilidade de rapida modelagem e entendimento da CS;
it. ~ Melhor avaliacdo, comparagdo e comunicagdo mais efetiva dos
processos de negocio, tanto no ambito interno como no externo da
empresa;
iii.  Utilizagdo dos dados de benchmarking e de melhores praticas para
definir as prioridades, e quantificar os beneficios;
iv.  Possibilidade de mapeamento dos sistemas (softwares) de tal maneira
que se possam identificar os que melhor se adaptam as necessidades

especificas.

A implementagdo consiste em quatro etapas guiadas pelo roadmap
mostrado na figura 3 (Stephens, 2001). As quatro etapas sdo:

1. Analisar a base da competi¢ao;

2. Configurar a CS;

3. Alinhar os niveis de desempenho, praticas e sistemas;

4

Implementar processos e sistemas da CS.
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sistema da ¥ testee sremologhs
deia d imol - Processos
cadeia de implantar P
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Figura 3: SCOR — Projeto Roadmap.
Fonte: Stephens (2001) adaptado pelo autor.

A configuracdo da CS ¢ um dos principais conceitos da filosofia de
gerenciamento da CS e pode ser considerada como uma ferramenta importante para
facilitar a estrutura na tomada de decisdes sobre a sua dinamica e estrutura. O
diagrama de configuragdo da CS ajudara a alta administracdo a entender a interagao
da empresa nas suas interfaces e parceiros de negocios (STEPHENS, 2001).

Os cinco processos estao representados na Figura 4, onde o processo comeca
no fornecedor para atendimento ao cliente (STEPHENS, 2001).

O SCOR ¢ proposto como um modelo de referéncia que procura descrever,
caracterizar e avaliar um complexo sistema de produgdo (PIRES, 2004) e contempla
trés componentes conforme mostra a Figura 5 (LAMBERT, 2006; SCC 2012):

i.  Reengenharia de processos de negdcios, técnica utilizada para "capturar" o
estado atual de processos ("as-is"), e a partir dele possibilitar o desenho do
estado futuro desejado ("to-be");

ii.  Benchmarking, utilizado para quantificar a performance operacional de
empresas similares e estabelecer valores-objetivo para indicadores de
performance internos;

iii.  Andlise de melhores praticas, que possibilita identificar praticas gerenciais

e solugdes de software utilizadas com sucesso em companhias similares,

consideradas "fop performers" (referéncia de sucesso).
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Planejar (plan)

l P1 Planejar a Cadeia de Suprimentos >
P2 Planejar P3 Planejar P4 Planejar P5 Planejar
abastecimento produgdo entrega retomos
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22 Abastecer produtos D2 Entregar produtos
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D3 E o
ETO M3 Engineer-to-Order

D4 Entregar produtos
N0 Vareo

Fornecedores
Clientes

ol

Retorno do

abastecimento Retorno da

entrega

Habilitar (enable)

Figura 4: Configuragao de processos de negécios no modelo SCOR.
Fonte: Stephens (2001) adaptado pelo autor.

O modelo SCOR aplica-se a uma empresa em foco e trabalha com dois
escopos basicos: o interno € o externo. O escopo interno tem como objetivo a
melhoria nos processos internos, porém, considerando as relagdes com os
fornecedores e clientes imediatos. A aplicagdo do modelo com foco externo pode
possibilitar uma melhor gestdo das relacdes com as empresas parceiras ao longo da
CS (PIRES, 2004).

O modelo SCOR ¢ detalhado em quatro niveis, o que permite que a CS tenha
seus processos representados em diferentes niveis de detalhamento. Os trés
primeiros niveis sao referentes a processos de projeto, € o quarto, de implementagao
(PIRES, 2004).

Segundo Pires (2004), antes de utilizar o modelo a empresa precisa definir
claramente as bases de sua estratégia competitiva, bem como disseminar
internamente essa defini¢do para seus colaboradores. Além disso, as estratégias de
operacdo devem estar alinhadas com as estratégias competitivas. O autor ainda
observa que a proposta do Supply Chain Council se apresenta como uma promissora

alternativa no sentido de proporcionar uma maneira uniforme e universal para a
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representacdo de CS, o que se reflete no seu potencial de uso para fins de

comparagdo entre empresas tanto de uma mesma industria como de industrias

diferentes.

Reengenharia de
processos de negdcios

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

Benchmarking

Quantifica o desempenho
operacional de organizagbes
similares e estabelece metas
internas baseada nos
resultados de melhores
praticas

Figura 5: Pilares do modelo SCOR.
Fonte: Adaptado de Supply Chain Council (2012).
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Caracteriza as praticas de
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Modelo de Referéncias
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Identifica o estado As— s
de um processo e
desenha o futuro To-Be

Quantifica o desempenho
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Caracteriza as préticas de
gestdo e soluces de
software que resultam no
desempenho das
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2.31
Estrutura do Modelo SCOR

Este framework ¢ um dos mais aceitos na industria para representacdo e
analise da GCS. Ele permite a administradores simplificar a complexidade da GCS
e a facilitar sua tomada de decisdo estratégica, segundo Huang et al., (2004).

O SCOR trata-se de um framework usado para avaliar e comparar as
atividades da CS e seu desempenho, relacionando quatro componentes principais,
em uma estrutura unificada: (1) métricas de desempenho; (2) processos; (3)
melhores praticas; e (4) pessoas. Possui uma natureza hierarquica, interativa e
interligada (SCC, 2012).

O modelo pode ser utilizado para descrever cadeias de suprimentos simples
ou complexas usando um conjunto comum de defini¢des. Como resultado,
industrias de diferentes naturezas podem ser interligadas para descrever com
profundidade praticamente qualquer CS (SCC, 2012). Eles dependem da anélise da
base competitiva da CS. A configuragdo e os elementos da CS s3o analisados e
alinhados a niveis de desempenho, melhores praticas e planos de mudangas para a
CS (HWANG et al., 2008).

A figura 6 apresenta o primeiro nivel de processos abordado no modelo, que
¢ desdobrado em mais dois niveis. Ele aborda as interagcdes com clientes desde a
emissao do pedido até o pagamento da fatura, transagcdes com materiais e interagdes
com 0 mercado com a previsdo da demanda até o cumprimento de cada pedido. O
SCOR procura auxiliar os gestores a terem uma visdo mais operacional propondo
métricas comuns para avaliar o desempenho de diferentes areas de uma
organizacdo. Todas as instituicdes que desejam usar o modelo devem adapté-lo a
sua realidade, estendendo os trés niveis apresentados em um quarto nivel, para
utilizar processos, sistemas e praticas especificos da organizagao (SCC, 2012).

O processo planejar objetiva compatibilizar as demandas com os recursos
e materiais disponiveis, elaborando planos de suprimento, producao e distribuigao.
Neste processo sdo definidas as melhores solugdes para as areas de estoques,
compras, produgdo, distribui¢do e retornos, compatibilizando tais aspectos com os

planos financeiros ¢ de marketing da organizagdo. Sao definidos ainda os
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indicadores de desempenho da CS e as normas e regulamentos legais que devem

ser atendidos (SCC, 2012).

Suppliers’ Custormers’

Supplier Your Organization Customer

Supplier Customer

SCOR MODEL

Figura 6: Modelo SCOR baseado nos cinco principais processos de gestao de negécios.
Fonte: Supply Chain Council (2012).

O planejamento inclui processos que equilibram os recursos para a melhor
decisdo sobre os requisitos de uma CS e sua fonte, producdo, entrega e retorno
(CHENG et al., 2010). As decisoes envolvem varidveis como demanda, oferta,
processos ¢ atividades. No planejamento ¢ importante analisar o desempenho da CS
e as atividades de previsao (LOCKAMY e MCCORMACK, 2004). Segundo
Sangari et al., 2015, o processo planejar esta associado ao fornecimento, operagoes,
entrega, devolugdes, exigéncias e gestdo, em relagdo aos requisitos levantados dos
clientes de forma a balancear os recursos disponiveis.

O processo fornecer refere-se a identificacdo e a definicao de fontes para a
obtencdo dos materiais necessdrios para a execu¢do dos planos de produgdo.
Compreende atividades que objetivam programar os estoques e as entregas de
produtos e servigos necessarios para satisfazer as demandas planejadas e reais da
empresa. Ele é responsdvel também por monitorar as fontes de suprimento por meio
de indicadores de desempenho e da gestao de contratos (SCC, 2012).

O fornecimento inclui processos que gerenciam a aquisi¢do, entrega,
recebimento e transferéncia de itens de matéria-prima, subconjuntos, produtos e
servicos e abrange a identificacdo e sele¢do de fornecedores, medicao do
desempenho do fornecedor, bem como agendamento de suas entregas, recebimento

de produtos e processos para autorizar pagamentos, gerenciamento de estoques,
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bens de capital, produtos entrantes, redes de fornecedores e acordos de fornecedor,
bem como identifica e seleciona fontes de suprimentos (ASHAYERI et al., 2010;
SANGRARI et al., 2015; CHENG et al., 2010).

O processo produzir corresponde as atividades de transformacao e
montagem para produzir, pela utilizagdo de recursos, dos bens e servigos
demandados pelos planos de produ¢do. Compreende as atividades de programar e
abastecer (suprir) a produgdo, converter matérias-primas € componentes,
inspecionando-os € embalando-os de forma que satisfagam aos clientes da empresa.
(SCC, 2012).

As operacdes incluem processos que transformam a matéria-prima em
produto (CHENG et al., 2010). Os processos produtivos na CS orientam o tempo
gasto na producdo, a liberacdo dos produtos necessarios para a fabricacao, o
controle de qualidade e a armazenagem dos produtos em fabricacdao e concluidos
antes da entrega (SCHIMITZ, 2016). Os processos de fabricagao (Make) envolvem
a montagem de varios recursos para atender as necessidades e requisitos dos
clientes. Trata-se da capacidade de utilizar recursos para fornecer uma equipe
qualificada de engajamento ao cliente. No processo de operagdes ¢ importante
organizar as atividades da producado (Figura 7) em um mapa do fluxo dos processos

(GIANNAKIS, 2011).
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recursos
Estoque de Identificacio
recursos do projeto da
|+ sequéncia de

) requisitos dos
Grupo de Agendamento clientes

consultores do consultor

T

Treinamento

Treinamento de
Consultores

Analistas

Consultores ff

Gerentes .
Compromisso

continuo com os clientes

Grupo de
consultores
globais

Projetos
existentes

|
1

i

1

i

1

i

]

i

]

. - |
Executivos i
1

1

]

1

]

1

]

1

]

1

Figura 7: Processo de Mapear as Atividades de Produgéo.
Fonte: Adaptado de Giannakis (2011).

O processo entregar ¢ responsavel pela entrega de produtos para

atendimento das demandas. Compreende as atividades relacionadas a gestdo dos
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pedidos dos clientes, a logistica de armazenagem, a separacdo, ao faturamento, a
expedi¢do e a distribui¢do de produtos acabados, inclusive a gestdo de estoques de
sobressalentes durante o ciclo de vida dos produtos vendidos. (SCC, 2012).

Os processos de entrega envolvem o engajamento do cliente, onde os
processos de entrega e retorno sao integrados. A entrega ocorre ao levar o produto
até o cliente final, enquanto o retorno ocorre quando um produto defeituoso precisa
de conserto. Quando um servigo ndo pode ser retornado, ¢ mais adequado
considerar a recuperagdo de recursos como o processo de retorno (GIANNAKIS,
2011).

O processo retornar esta associado a devolugdo e ao retorno de materiais e
produtos que ndo atendam as especificagdes. Compreende as atividades ligadas a
logistica reversa de produtos vendidos aos clientes, incluindo também os retornos
de materiais de uso nos processos internos da empresa que, por problemas de

qualidade, tém de ser devolvidos aos fornecedores (SCC, 2012).

23.2
Niveis, Hierarquia e Processos do Modelo SCOR

O Modelo SCOR ¢ um modelo de referéncia de processo desenvolvido para
mapear, avaliar e desenvolver as operagdes da CS (PERSSON e ARALDI, 2009).
O SCOR contém métricas de gestao de risco da CS mais eficientes e perto dos
problemas do mundo real (ABOLGHASEMI et al., 2015).

No que se refere ao contexto, Wang et al., (2012) acreditam que para
simplificagdo da estrutura por meio da reengenharia de processos de negocios, de
uma mudanga radical e sustentavel, buscando sempre a melhoria, redesenhando as
operagdes e suporte de automagdo de processos e tecnologia da Informagao. Para
esses autores, o framework SCOR baseado na visdo do processo ¢ o modelo mais
abrangente e exclusivo de suporte a analise da CS para diagnoéstico e introdugao.

A metodologia sugerida para implementar um ambiente de trabalho baseado
em SCOR consiste em quatro etapas (STEPHENS, 2001):

i.  Analisar a base da competi¢ao;

ii.  Configurar a CS;
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iii.  Alinhar niveis de desempenho, praticas e sistemas; e

iv.  Implementar processos e sistemas da CS.

A segunda etapa (i) configurar a CS refere-se a modelagem usando o padrao
de processos definidos pela ferramenta de modelagem no modelo SCOR. Esta
modelagem ¢ feita de cima para baixo, aumentando o nivel de detalhes para cada
nivel do modelo SCOR. A modelagem ¢ feita apenas para niveis 1 e 2, enquanto o
nivel 3 € genérico e ndo alterada. A configuracdo e os elementos da cadeia de
suprimentos sao analisados e alinhados a niveis de desempenho, melhores praticas
e planos de mudangas para a cadeia de suprimentos (HWANG et al., 2008).

De acordo com a APICS (2017), O modelo SCOR ¢ desenvolvido e mantido
pelos esforcos voluntarios dos membros da APICS e especialistas de cadeias de
suprimentos. As mudancas dependem da contribuicdo de seus membros que
identificam as mudancgas necessarias, identificam e validam, desenvolvendo
consenso sobre a proposta.

No quadro 2, foram detalhadas as principais diferengas e atualizagdes ao
longo dos ultimos anos em relacdo as versdes de metodologia SCOR

disponibilizadas pela APICS.

Quadro 2: Diferencgas e atualizagbes das versées SCOR.

Versao Mudangas

Acrescentou esclarecimentos indicando que as Métricas de Nivel 1 ndo
necessariamente se relacionam aos Processos de Nivel 1. As trés areas
principais de mudanca em relagdo a versio 5, foram:
1) Os processos de entrega foram expandidos para incluir uma nova
categoria de Nivel 2, D4 - Entrega de produto de varejo. Essa adigdo
aborda as atividades exclusivas e a sequéncia de atividades associadas a
entrega.  de um produto (normalmente ao  consumidor).
2) R2 - Produto de Devolugao, Reparo e Revisdo (MRO), foi reescrito.
Os processos associados & Devolugdo de produtos MRO (SR2, MR2) | SCC (2003)
foram atualizados para facilidade de uso. Os processos e suas definicdes
associadas foram esclarecidos. Nesta versdo do modelo, apenas os
elementos SR2 e DR2 foram revisados. Na proxima versao do modelo,
as revisoes devem se estender aos processos SR1, DRI, SR3 ¢ DR3.
3) As melhores praticas de eBusiness foram incluidas nos processos de
Make, continuando uma atualizagdo das melhores praticas, que foi
iniciada na Versdo 5.0 do Modelo.

6.0
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7.0

Sao incluidas nas Métricas de Nivel 1, calculos no Apéndice de Métricas
do Modelo, por meio dos quais uma organizagdo implementadora pode
medir o qudo bem-sucedidos estdo em alcangar o posicionamento
desejado dentro do espago de mercado competitivo. Os Atributos de
Desempenho sdo criticos na implementagdo do Modelo e as defini¢oes
formais revisadas serdo incluidas na Versdo 7.0. Inclusdo de novas
melhores praticas de forma a validar novas praticas que ndo estavam
inclusas no modelo anterior. A versdo 7.0 viu a adigdo de uma métrica
de tempo de ciclo para cada processo. Isso permite o facil "acimulo" de
métricas de custo e tempo de ciclo para as métricas de Nivel 1.

SCC (2005)

8.0

Nao ha mudangas nos Processos de Nivel 1, 2 ou 3 da Versao 7.0.
Hé uma métrica adicional de Nivel 1 - Retorno sobre Capital de Giro -
na categoria Atributo de Ativos. Inclusdo do item deliverable (entregas)
que trata dos itens que estdo passando de um processo para outro, ou
entrando e saindo do processo.

SCC (2006)

9.0

Introdugdo do SCRM no SCOR por meio da adicdo de processos,
atributos, métricas e melhores praticas para integracdo de medidas de
garantia de qualidade e ndo interrupgdo das operagdes. Adiciona uma
camada inteira de novos processos ENABLE para gerenciamento de
risco. A codificagdo de métricas foi introduzida no SCOR 9.0 para
garantir que as empresas possam adotar as métricas SCOR
sem a necessidade de renomear suas métricas existentes.

SCC (2008)

10.0

A revisdo 10.0 apresenta defini¢des padrdo para ativos de Pessoas para
0 SCOR. O impacto das pessoas no aspecto organizacional. Também sdo
incluidas estruturas adicionais. Exemplo, DCOR - SCOR para design de
produto e processo, ¢ CCOR - SCOR para Vendas e Suporte.
Além disso, inclui que os processos SCOR tém um pequeno 's'
precedendo o ID do processo anterior. O SCOR 10 também traz
atualizagdes para o componente de Gerenciamento de Risco da Cadeia
de Suprimentos do SCOR.

SCC (2010)

11.0

A revisdo 11.0 fornece atualizagdes para 3 se¢des: Métricas, Processos
e Praticas.

Principais mudangas: Métrica de custo de nivel 1 substitui a antiga
métrica de custo. Métrica COGS foi rebaixado para uma métrica de nivel
2 que serve como um diagndstico. Processo ENABLE vira processo de
nivel 1

12.0

As seguintes atualizacdes foram incluidas nesta revisdo da estrutura
SCOR:

a - RL.1.1, foi definitivamente atualizado para se alinhar com o
Dicionario APICS; b - O tempo de ciclo de retorno, RS.2.5, foi
adicionado como uma métrica de nivel 2; ¢ - A hierarquia de atributos
de agilidade do SCOR foi atualizada; d - A hierarquia de atributos de
custo SCOR foi atualizada devido a complexidade; ¢ - Todos os
processos SCOR agora tém fluxos de trabalho de processo
desenvolvidos pelo SCOR BPM Accelerator; f - Todas as praticas
listadas na v11 foram cuidadosamente revisadas e reorganizadas na
secdo apropriada; g - alteragdes na se¢do SCOR PEOPLE.

SCC (2017)

Fonte: Elaborado pelo Autor com base nas anadlises das versdes Supply Chain Council
(SCC) ao longo dos anos.

longo dos anos e compara entre eles as hierarquias de niveis.

No quadro 3, estdo detalhados alguns estudos utilizando o modelo SCOR ao
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Autor Contribuicio Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Niveis 5 e
6
STEPHENS, | Apresenta a | No Nivel 1 Sdo usados Séo usados
2001 primeira Cadeia de para descrever | para descrever
introdu¢do  do | suprimentos cada vez mais | cada vez mais
modelo SCOR, | (planejar, detalhadament | detalhadament
seu fornecer, e atividades e atividades
desenvolviment | fazer, entregar | para fornecer | para fornecer
0 € uso. e devolver) o uma maior uma maior
desempenho visdo sobre a visdo sobre a
pode estar operagdo da operagdo da
diretamente cadeia de cadeia de
relacionado suprimentos. suprimentos.
aos objetivos
de negodcios
da
organizagao.
HUANG et Resuma o Processos de O nivel 2 No Nivel 3, o Descreve as
al., 2004 modelo SCOR, | nivel 1 sdo depende do modelo de tarefas
seus beneficios, | chamados de tipo de elementos detalhadas
incluindo cinco ambiente em contém dentro de cada
cenarios processos de que o modelo | atributos de uma das
ilustrativos e gestao SCOR ¢ desempenho, atividades de
descreve um distintos, a aplicado. As métricas, Nivel 3
sistema saber, Plano, categorias de melhores
assistido por Fonte, processo praticas e
computador Fabricagdo, contém ainda | recursos de
paraa Entrega e elementos de software
configuragdo da | Retorno. processo, que | necessarios
cadeia de ¢ o terceiro e para aquele
suprimentos em ultimo nivel elemento.
diagrama no modelo
baseado em SCOR.
cada
especificacdo
SCOR.
HWANG et | Melhorar o Define os seis | Onivel 2 éa O nivel 3 O nivel 4 define | O nivel 5
al., 2008 desempenho do | principais categorizagdo | contém a pratica envolve o
processo de processos de dos processos | elementos de especifica de planejament
sourcing gerenciamento | principais. processo que gerenciamento o de
nos quais a descrevem da cadeia de atividades
cadeia de cada atividade | suprimentos que | dentro  de
suprimentos claramente e visa alcancar cada tarefa.
se baseia, que fornecem uma | vantagem O nivel 6
sdo: visdo sobre a competitiva, descreve as
planejamento, operagdo de também regras para
fornecimento, uma cadeia de | chamada de cada
fabricacao, suprimentos. tarefa. atividade.
entrega,
retorno e
habilitagdo.

Os objetivos
da
organizagdo
empresarial
devem ser
estabelecidos
cuidadosamen
te neste nivel.
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CHENG et | Apresentaruma | A modelagem | Divide os Fornece as Os modelos
al., 2010 estrutura de nivel 1 cinco empresas SCOR Nivel 4
orientada a fornece uma processos informagdes sdo Unicos para
servigos definicao basicos de para cada empresa,
baseada emum | ampla do gerenciament | planejamento | os elementos
modelo que escopo ¢ do 0 em detalhado e especificos
alavanca o contetdo para | categorias de defini¢do de neste nivel ndo
modelo SCOR o modelo processos, que | metas. sdo definidos
para SCOR. permitem que dentro da
monitoramento as empresas estrutura SCOR.
de desempenho descrevam a Na modelagem
das cadeias de configuragio de Nivel 4, os
suprimentos da de suas usuarios
area de cadeias de precisam
construgao. suprimentos. projetar os
Os modelos detalhes de
de nivel 2 implementagdo
especificam de cada
conceitualmen processo de
teo Nivel 3 para
relacionament atender as suas
oeas proprias
interagoes necessidades.
entre os
membros da
CS.
PERSSON, | Desenvolve e Consiste em Mais detalhes | Descreve os
2011 testa uma fonte | cinco tipos de | sdo inseridos processos
dindmica processos a0 processo. subjacentes do
baseada em diferentes: O modelo nivel 2.
simulag@o Origem, distingue
utilizando uma Fabricagio, entre produtos
ferramenta de Entrega e fabricados
analise de Devolugio para estoque
cadeia usando o | para o fluxo (MTS),
modelo SCOR. | de produtos
Também informagdes e | fabricados sob
apresenta 13 fluxo fisicoe | encomenda
blocos de plano para (MTO) e
construcdo de coordenar os produtos
no segundo outros quatro. | projetados sob
nivel do modelo encomenda
SCOR. (ETO).
WANG et al., | Adaptar o Consiste no No nivel 2, Onde sao
(2012) modelo SCOR planejamento, | definem-se as | definidas as
para fornecimento, | categorias de Informacdes
implementar a operagdes, processo que para a gestdao
gestdo da CS entrega e podem ser do
entre parceiros retorno encontradas planejamento
comerciais e classificados em uma e construgdo
subsidiarias em categorias. | cadeia atual de metas da
considerando as versus a cadeia de
caracteristicas desejada. suprimentos.

da empresa.
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AYDM et
al., 2014

Avalia os
atributos de
desempenho
de varejistas
usando o
modelo SCOR
¢ AHP em um
estudo de caso
de uma
industria de
vestuario
turca.

O nivel 1
define o
€scopo € 0
contetido do
modelo
SCOR.
Neste Nivel
a base das
metas de
desempenho
de
competicao
sao
definidas.

No Nivel 2,
0
forneciment
o da cadeia
pode ser
“configurado
sob
encomenda",
de 26
categorias de
processos
principais.
As empresas
também
implementa
m sua
estratégia de
operagao
neste nivel e
ajustam seus
estratégia de
operacao no
Nivel 3 que
define a
capacidade
de uma
empresa de
competir
com sucesso
em seus
mercados
escolhidos.

Nivel 3
também
consiste na
defini¢do do
elemento do
processo,
informagao
do elemento
do processo
de entradas ¢
saidas,
desempenho
do processo
de métricas,
melhores
praticas
(quando
aplicavel) e
recursos do
sistema
necessarios
para apoiar
as melhores
praticas.

No Nivel 4, as
empresas
implementam
praticas
especificas de
SCM para
alcangar
vantagem
competitiva.
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FONTALV | Neste trabalho | No primeiro | Neste nivel Neste nivel
O- de pesquisa ¢ | nivel da se se
HERRERA | proposta uma | organizagdo | estabelecem | decompdem
et al., 2014) | estrutura estudada, as | as categorias | as categorias
apoiada no bases de dos em
modelo SCOR | competéncia | processos e elementos de
para processos | sdao se elabora as | processos e
executados estabelecidas | estruturas da | avaliam-se
por um € 0s cadeia de cada um
operador processos suprimentos, | deles com os
logistico em nos quais se | calculando indicadores
transacdes foca no 0s corresponde
internacionais | modelo. E indicadores | ntes. Com
em Cartagena, | onde sdo estabelecido | estes
na Colombia. | elaboradose | s pelo elementos,
Tem como se modelo. estruturas e
objetivo estabelecem critérios,
analisar a 0s analisam-se
cadeia de indicadores as atividades
suprimentos da cadeias de
de limpeza e de suprimentos
manutengao suprimentos. da empresa.
de contéineres
de circulagdo
internacional.
DELIPINA | Este artigo Identifica os | Explica as Inclui Focana
RG.E. apresenta uma | processos principais informagdes | implementaca
KOGAOG | revisdo da importantes | categorias de | para a gestdo | 0, uma vez
LUB. literatura da cadeia de | processo que | dacadeiade | que as
(2016) sobre 0 SCOR | suprimentos | existem suprimentos | implementacd
modelo entre - planejar, numa cadeia | para planejar | es de gestdo
2006 € 2014. fornecer, de "source" e da cadeia de
Os artigos sdo | fazer, suprimentos | construir suprimentos
categorizados | entregar e real. Por metas para sdo exclusivas
de acordo com | devolver. exemplo, a estratégia de | para cada
uma série de Isto ajuda as | parte gestdo da empresa € as
medidas que empresas a "source" tem | cadeia de partes
incluem: formar "“source suprimentos. | especificas do
uso bem- objetivos de | stocked Também nivel 4 ndo
sucedido do gestdo da products", consiste das | sdo explicadas
modelo cadeia de "source definicoes, no modelo
SCOR, suprimentos | make-to- benchmarks | SCOR.
alinhamento order" e e capacidade
estratégico "source de sistema
entre negocios engineer-to- | de software.

e estratégias
de TI,
limitagdes de
Modelo
SCOR, ERP ¢
medidas de
desempenho.

order
products".
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BOLSTOR Define o E o nivel O nivel 3 Nivel 4 define
FF e €scopo € 0 que as define a praticas para
ROSENBA conteudo empresas capacidade alcangar
UM, 2017 para as implementa | de uma vantagem
operagdes da | m sua empresa de competitiva e
cadeia de estratégia de | competir adaptar-se as
suprimentos. | operagoes com sucesso | mudangas nas
E onde as através da em seu condi¢des de
bases de configuracdo | escolhido negocios.
metas de que eles mercados e
desempenho | escolhem consiste em:
sao para sua informagoes,
definidas. cadeia de métricas,
suprimentos. | melhores
praticas,
recursos de
sistemas ¢
ferramentas.
LEMGHA O nivel 1 "Onivel2¢ | Onivel 3
RI et al., corresponde | uma divisdo | descreve
2018 ao nivel donivel 1 de | cada
superior da acordo com | processo que
cadeia. E as categorias | compde o
dividido em | de producdo | nivel 2
6 processos: | e estratégia processos
Planejar, de negocios. | com o
Fonte, Fazer, | A escolha de | diagrama do
Entregar, processos processo ".
devolver e SCOR nivel
habilitar. 2 depende da
produgdo
estratégia.
Processos
relacionados
ao "make to
stock"

relaciona-se
a processos
de producio
relacionados
a previsdes
de vendas.
Existem
duas outras
categorias: a
categoria
"Make to
Order" para
a produgdo
relacionada
ao pedido e
o Categoria
de
"engenharia
de pedido"
em que o
produto esta
projetado
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para um
cliente
especifico. "

Fonte: Elaborado pelo Autor.

2.3.21
Niveis 1 do Modelo SCOR

O nivel 1 ¢ a base de modelo, promovendo a estrutura organizacional e
sendo, portanto, composto pelos cinco processos ja explicitados: planejamento,
fornecimento, producdo, entrega e retorno, onde os processos de planejamento
incluem a coleta de informagdes sobre clientes e recursos disponiveis, de modo a
confrontar a demanda com as capacidades planejadas, de forma a melhor balancear
os demais processos de fornecimento, producao e entrega (SCC, 2012). Hwang et
al., (2008) citam que ¢ no nivel 1 que ¢ criada a base para se fazer a analise
competitiva, benchmark, que inclui requisitos competitivos de desempenho,
métricas de desempenho, scorecard e analise de lacunas. E onde ¢ produzido
também o escopo do projeto em que estdo inseridos os objetivos de negocios,
marcos, cronogramas, recursos, papéis, responsabilidades e beneficios.

As métricas de nivel 1 s@o os céalculos pelos quais uma organizagdo pode
medir o qudo bem-sucedidos eles sdo em alcangar seus posicionamentos desejados
dentro do espaco de mercado competitivo. A maioria das métricas em o modelo ¢
hierarquico assim como os elementos do processo sdo hierarquicos (BOLSTORFF
e ROSENBAUM, 2017).

Os processos de fornecimento tratam da aquisi¢cdo de bens e servigos de
acordo com o que foi planejado, incluindo processos como emissao de ordens de
compra, previsao de entrega, recebimento, validacio e armazenamento de

embarque. A producdo representa todos os tipos de conversdes de materiais:
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montagem, processamento quimico, manutencdo, reparo, revisdo, reciclagem,
renovagao e outros processos de conversao de material (SCC, 2012).

O nivel 1 do Modelo SCOR ¢ usado como base para analisar a situagao
competitiva, que inclui os requisitos de desempenho competitivo, métricas de
desempenho, andlise de indicadores e lacunas. Caracteriza-se por incluir os
objetivos de negdcios, os objetivos do projeto, escopo do projeto, cronograma,
recursos, funcdes e responsabilidades e beneficios (HWANG et al., 2008).

Estabelece as bases de competéncia, os objetivos e os processos de compras,
producao e distribui¢do, bem como escopo e conteudo da estratégia, fornecedores,
operagoes, entrega e retorno (FONTALVO-HERRERA, 2014); VIDAL, VEGA,
2016; HUANG et al., 2004; PERSSON, 2011).

E onde acontece a defini¢do ampla do contetido do modelo com a ajuda dos
cinco processos de gestdo: planejamento, fornecimento, operacdes, entrega e

retorno (STEPHENS, 2001; HUANG et al., 2004; SCC, 2012).

2.3.2.2
Niveis 2 do Modelo SCOR

Neste nivel, mais detalhes sdo introduzidos no modelo SCOR. No nivel 2,
as empresas implementam suas estratégias de operagdes de acordo com as
configuracdes da CS (STEPHENS, 2001; HUANG et al., 2004; SCC, 2012).
Contém um planejamento de processo para cada um dos processos da etapa anterior
(PERSSON, 2011).

No nivel 2, os cinco niveis de processos do nivel 1 sdo decompostos em
vinte e seis categorias de processos ¢ a partir destas informagdes, a empresa pode
determinar seu desempenho esperado para que no nivel 3, ela possa trabalhar no
detalhamento de seu desempenho (SCC, 2012). Como exemplos de processos,
podem ser citados os sistemas de producdo Make to Stock, e Engineer to Order
(SCC, 2012). A figura 8 mostra esse detalhamento.

O nivel 2 estabelece e configura as categorias de processos € seus elementos
e detalha os processos por métodos, definicdo de planejamento e politicas de

controle (VIDAL, VEGA, 2016; HUANG et al., 2004; PERSSON, 2011).
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Nivel Descrigdo Esquema . Comentarios
| Planejar
Nivel do topo i
(Tipos dep IJM> \ﬂ> Entregar Define o escopo e o contetido do modelo SCOR. A base das

metas de competi¢do sdo tracadas.
processo) Retornar

Os 26 processos sdo ordenados em categorias. As empresas

|:> implementam a estratégia SCOR dependendo da sua CS.

configuragdo
(Categorias do

Nivel de _ -
—>

p- [ D >

Processo)
Nivel dos Define a habilidade da empresa de competir com sucesso no
elementos do mercado em que atua, consiste em:
processo - Processo das defini¢Ses principais;
- Processo das informagdes principais, Inputs e Outputs;
- Processos de medidas de desempenho;
- Boas praticas, quando aplicavel;
- Sistema de capacidade requerido para aplicar boas praticas;
Sistema de tarefas.
Nivel da //
implementaca / [:] Implementar as SCM especifica. Define estratégias para
o (Decompor D - D - D/ \D atingir vantagem competitiva e se adaptar as mudangas nas
os elementos N D -~ condigBes de negdcios.

do processo)

Figura 8: SCOR baseado nos cinco principais processos de gestao de negdcios.
Fonte: Adaptado de Supply Chain Council (2012).

Segundo Hwang et al., 2008, o nivel 2 também mapeia o fluxo de material
de alto nivel em estados atual e ideal. O fluxo de material pode racionalizar os itens

previstos e organizar a estratégia de estoque da CS.

2.3.2.3
Niveis 3 e 4 do Modelo SCOR

O nivel 3, descreve os processos subjacentes do nivel 2. No nivel 3 sdo
fornecidas informacdes para o planejamento, definindo suas metas detalhadas e as
métricas de desempenho da cadeia as melhores praticas e mapeia o fluxo de
informacdes e de trabalho em termos de produtividade, qualidade e tempo de
resposta, considerando o processo atual (as is) com o processo futuro (to be),
compreendendo o o fluxo de trabalho e informagdo, focando o alinhamento
atual e a funcionalidade subutilizada com as melhores praticas e métricas de
desempenho da cadeia de suprimentos (CHENG et al., 2010; HWANG et al.,
2008).

O Nivel 3 define a capacidade de uma empresa de competir com sucesso no

mercado escolhido e consiste em: Definigdes de elementos de processo,
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informagdes do elemento de processo, entradas e saidas, métricas de desempenho
do processo, melhores praticas, quando aplicavel, recursos do sistema necessarios
para apoiar as melhores praticas e sistemas / ferramentas. As empresas “ajustam”
suas operagoes estratégia no nivel 3 (BOLSTORFF E ROSENBAUM, 2017).

Neste nivel ocorre a modelagem para a implementagdo de um ambiente de
trabalho dividido em quatro etapas: a andlise da concorréncia, configuracido da
cadeia de suprimentos, alinhamento de sistemas, praticas, niveis de desempenho e
implementagao de sistemas e processos da cadeia de suprimentos (PERSSON,
2011). O nivel 4, implementa a gestao de cadeia e as estratégias (FONTALVO-
HERRERA, 2014; VIDAL, VEGA, 2016; HUANG et al.,2004; PERSSON, 2011).

No nivel 4, conforme Souza (2014) ¢ onde definem-se as atividades
associadas com a tarefa e sua aplicacdo pratica, para conseguir vantagem
competitiva. Também, segundo Pires (2011), € nesse nivel que sdo definidas as
praticas que visam a obtencao de vantagem competitiva e/ou a adaptagdo para novas
condi¢des no ambiente dos negocios.

A complexidade de um modelo de nivel 4 pode variar, mas a configuragao
deve estar em sinergia com o nivel 3. A modelagem de um processo empresarial
pode ser apoiada por varias ferramentas comerciais e oferecer uma representacao
para modelagem de processos de negdcios (CHENG et al., 2010).

O nivel 4 descreve a implementagao de medidas de desempenho especificas
para a organizagdo que deseja fazer a implementagdo. Do ponto de vista do
processo, o nivel 4 também descreve o fluxo de trabalho da organizagdo usando
técnicas de fluxograma padrdo. O nivel final, nivel 5, detalha as transagdes dos
processos descritos no nivel 4. Além disso, a implementacdo do modelo requer
extensao para o nivel 4 e o nivel 5 para dar conta dos processos organizacionais,
sistemas, praticas e detalhes transacionais. Com relagdo aos usudrios finais, os
niveis 4 e 5 os impactam diretamente, pois sdo a decomposi¢ao dos elementos nos
processos detalhados (SCC, 2012).

24

Métricas e Analise de Desempenho da Cadeia de Suprimentos
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A gestdo do desempenho na CS envolve a avaliagdo dos resultados reais e
desejados que facilitam a compreensdo das causas raiz dos problemas, bem como
implementagao ¢ monitoramento de agdes de plano de melhorias. A adogao de
sistemas de avaliagdo de desempenho ¢ frequentemente recomendada para facilitar
a implementacao de estratégias para melhoraria de desempenho da CS (MELNYK
etal.,2004; Ql et al., 2017).

A escolha de métricas de desempenho, segundo Elgazzar et al., (2019), sao
adequadas para poder levar os gestores a alocar recursos para as acoes de melhoria
mais relevantes. Esses autores também destacam que ¢ fundamental adotar métricas
que permitam a avaliacdo do desempenho da CS de perspectivas diferentes, a fim
de permitir uma avaliacdo equilibrada também quanto a definir metas de
desempenho para refletir a estratégia e os objetivos de uma empresa. No entanto, a
maioria das empresas normalmente tem dificuldades no desenvolvimento de
sistemas que fornecam um retrato claro do desempenho da CS e planos de agdo para
melhorar seus resultados com base neles (LAKRI et al., 2015).

Segundo Bond (2002), a mensuracao de desempenho pode ser definida, de
maneira genérica, como sendo a atividade de se determinar as medidas de
desempenho no sentido de adequar, ajustar e controlar alguma atividade. O objetivo
central de uma medic¢ao de desempenho € apontar se as empresas estdo seguindo o
caminho certo para alcangar as metas estrategicamente determinadas, porém eles
podem variar de acordo com as necessidades especificas de cada empresa.

Sob a perspectiva da gestdo de producgdo, o desempenho pode ser definido
como a informagao sobre os resultados obtidos de processos e produtos que permite
avaliar e comparar metas, padroes, resultados do passado e outros processos e
produtos (PIRES, 2004).

Conforme Waggoner et al., (1999), as atividades da CS devem ser medidas.
A avaliacdo de desempenho na CS permite que os gerentes monitorem o
desempenho, identifiquem gargalos, aumentem a motivacdo, melhorem a
comunicagdo e fortalegam as financas da empresa. A medi¢cdo do desempenho da
CS pode facilitar o entendimento e a integracdo entre os membros da cadeia, bem
como fornecer meios que revelem a eficicia de estratégias e a identificacdo de

potenciais oportunidades de sucesso. Tal medigdo proporciona uma contribuigdo
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indispensavel nas tomadas de decisdo em CS, particularmente na reestruturagao de
metas e estratégias de negdcios e na reengenharia de processos.

Thompson et al., (2007) consideram dois cendrios possiveis na avaliagdo da
estratégica da empresa. Em primeiro lugar, a estratégia pode estar na direcao certa
e alinhada com a industria, em condigdes competitivas e com suas metas de
desempenho sendo cumpridas. Neste cenario, a administracdo pode decidir
permanecer no curso, refinando o plano estratégico e dando continuidade aos
esfor¢os para melhorar o processo de execucao estratégica. Em segundo lugar, uma
organizac¢do pode experimentar mudangas no ambiente que atrapalham a realizacao
eficiente e eficaz de seus objetivos definidos. Nesse caso, a organizagdo pode
precisar rever a adequagdo de sua direcdo e estratégia. Se as metas de desempenho
nao estdo sendo cumpridas e a organizagao estd perdendo posi¢ao no mercado, ha
necessidade de avaliar as causas.

Segundo Beamon (1999), devido a inerente complexidade existente em uma
tipica CS, selecionar medidas de desempenho que sejam apropriadas ndo se torna
uma tarefa muito fécil, de modo que a adocao de medidas de desempenho deve ser
feita apenas com membros chave de cada processo. As medidas de desempenho da
CS podem incluir: performance de atendimento, custos realizados, projetos de
melhorias e reducdo de custos, além de outras.

Pires (2004) comenta que a base conceitual de metas pode ser construida a
partir de unidades de negocios, ou empresas, ndo havendo uma visao de CS. Isso
evidencia uma caréncia de um novo modelo de métricas para a GCS, readequando
e revisando o que ja se construiu até agora para empresas de modo individualizado.

Otto e Kotzab (2003) questionam o enfoque orientado aos objetivos de uma
organizac¢do ¢ como o GCS pode ser mensurado. Discutem a efetividade da gestao,
que ¢ a habilidade de uma organizagdo explorar seu ambiente na aquisicdo de
recursos e valores escassos, ou seja, a propria habilidade de alcangar seus objetivos
com o que estiver disponivel. Percebe-se que ha uma relacdo entre entender a
necessidade e conscientizagdo versus o que se vislumbra mensurar, ndo existindo
uma férmula 6tima e genérica de um conjunto de métricas para GCS.

Para Bowersox et al., (2006), o foco no desempenho da cadeia demanda

métricas com perspectiva integrada e compativel com as fung¢des da empresa e com
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as institui¢des da CS, pois sem métricas integradas, hd um grande risco de ocorrer
diferentes visdes e perspectivas por parte dos gestores dos componentes de uma

cadeia.

2.41

Objetivos da Medi¢cao de Desempenho da Cadeia de Suprimentos

O sistema de métricas de desempenho deve ter uma perspectiva holistica,
pois deve pensar no conjunto de componentes que participam de processos. Elas
devem ser construidas com base nos processos chave facilitando a integragdo e a
otimizagdo global da CS (CHAN et al., 2003).

Miller (2001) enfatiza que um bom sistema de medi¢ao de desempenho deve
ser baseado na estratégia da empresa e ser considerado um suporte para ela. Além
disso, deve representar bem os processos, deve ser orientado para a acio e permitir
melhorias através do esfor¢o da compreensao e aprendizagem e deve ser dinamico
e adaptavel as mudancas.

Os objetivos estratégicos, de modo geral, envolvem trés medidas-chave:
recursos, producdo e flexibilidade. A utilizagdo otimizada de recursos leva a um
alto nivel de eficiéncia pela utilizagdo da estrutura e dos recursos investidos, e seu
proposito € critico para a lucratividade; a produgado (output) objetiva a um alto nivel
de servico ao cliente, e seu propdsito ¢ a retencao dos consumidores. A flexibilidade
¢ uma medida que evidencia a habilidade de resposta as modificagdes ambientais,
e seu proposito € verificar se a cadeia ¢ flexivel as mudangas. Um alto nivel de
atendimentos de pedidos, entregas dentro do prazo e Lead Time menores tém
consequéncias financeiras que devem ser mensuradas ¢ mostradas aos clientes.
(MENDEL, 2009).

As medidas de nivel estratégico abrangem métricas em relacdo ao nivel de
qualidade, prazo de entrega do pedido, tempo de fluxo de caixa total, custo
economizando iniciativas e lead time em relacao aos padroes da industria. O nivel
tatico envolve decisdes relacionadas a alocacdo de recursos, desempenho e
avaliagdo em relacdo as metas. O objetivo € atingir os resultados atribuidos no nivel

estratégico. Métricas de nivel tatico incluem tempo de ciclo de pedido, custos,
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flexibilidade de fluxo e capacidade de demanda (GUNASEKARAN et al., 2001,
2004).

Coyle, Bardi e Langley (2003), definem como quatro elementos para o
servico ao cliente (tempo, confianga, comunicacao e conveniéncia), e relacionam o
novo ambiente de competi¢do para as CS para padrdes de desempenho mais
rigorosos, sugerindo que a medida de desempenho deve ser estabelecida na
perspectiva do cliente. Os quatro elementos do servigo ao cliente sao desdobrados

em medidas de desempenho conforme mostrado no quadro 4.

Quadro 4: Elementos do servigo ao cliente.

Elemento Medidas de Desempenho
Tempo Lead Time de entrega
Confianga Baixa variabilidade no lead time de entrega;

Produto entregue sem danos ou perdas;
Correto atendimento ao pedido.

Comunicagao Grau de utilizagao de meios eletronicos para recebimento
de pedidos e separagdo de produtos;
Grau de disponibilidade de informagdes sobre o pedido.

Conveniéncia Flexibilidade ao nivel de servico logistico.

Fonte: Coyle, Bardi e Langley (2003).

Elgazzar et al., (2019) classificou varios estudos que propdem sistemas de
medicao de desempenho nas CS. Com base na analise de seus escopos principais,
ferramentas, medidas e implicagdes praticas fornecidas, eles subdividiram os
estudos em quatro categorias: sistemas focados em processos, estruturas de
priorizacdo, sistemas causais e estruturas de integracao.

Sistemas focados em processos podem ser usados para identificar processos
que precisam de melhoria, para em seguida vincular as medidas correspondentes
aos objetivos tragcados. As estruturas de priorizag¢do sao projetadas para identificar
as medidas que estdo abaixo das metas e pontos de atencdo. Sistemas de causalidade
podem ser adotados para avaliar o impacto dos facilitadores no desempenho da CS,

bem como prever o desempenho. Além disso, uma estrutura de integragao pode ser
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aplicada para incorporar novas fungdes no desempenho da CS, sistemas de

medi¢des € como conectar as métricas a estratégia (ELGAZZAR et al., 2019).

2.4.2

Objetivos da Medi¢cdao de Desempenho da Cadeia de Suprimentos

Gunasekaran et al., (2001) identificam cinco categorias para definir a
estrutura de um sistema de medi¢do de desempenho, que também foram
evidenciadas em Beamon (1999): desempenho de distribuicao; flexibilidade ao
cliente; resposta ao cliente; custo logistico; e recursos ou gestdo de ativos. Neely et
al., (1995) também apresentam categorias que devem ser contempladas em um
sistema de métricas, tais como: qualidade, tempo, flexibilidade e custo. Para o autor,
as categorias mais utilizadas para avaliagdo de uma CS sdo: custo, tempo de
atividade, tempo de reposta a demanda e flexibilidade.

Bowersox et al., (2006) argumentam que as medidas especificas que devem
ser consideradas na cadeia sdo: conversao de dinheiro em dinheiro (cash to cash);
dias de inventario na CS; tempo de permanéncia; percentual de estoques nas
prateleiras; custo total da CS; e tempo de resposta.

O tempo ¢ um fator fundamental, e o ciclo de tempo total, que envolve desde
a colocagao do pedido até a entrega do produto ao cliente final, gera consequéncias
econOmicas, como a alavancagem do lucro liquido. Os tempos de espera (lead time)
apresentam dois componentes ao longo de uma cadeia: a informacdo do andamento
do pedido; e o fluxo de material. A redugdo do ciclo de tempo, chamada time
compression, ¢ uma das mais importantes métricas estratégicas como indicador de
vantagem competitiva (MASON-JONES; TOWILL, 1998).

Gunasekaran et al., (2001) exemplificam que a velocidade da distribui¢do e
o aumento da frequéncia de entregas, por exemplo, vai aumentar o giro dos estoques
e reduzir a necessidade de retencao de capital de giro em inventarios. A utilizacao
desse tipo de classificacao facilita sua aplicacao de acordo com a necessidade das
empresas. Do ponto de vista de estratégia, as Métricas de Desempenho (MD) devem
estar alinhadas aos objetivos dos membros da CS, e os gestores deveriam trabalhar

de modo colaborativo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821608/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1821608/CA

52

Beamon (1999) descreve as caracteristicas que poderiam ser consideradas

quando se avalia um sistema de MD:

a)

b)

d)

Inclusdo: quando a medida inclui todos os aspectos principais e

pertinentes dos processos envolvidos;

Universalidade (Comparabilidade): quando a medida possibilita

comparar as medidas sob diversas condi¢cdes operacionais,

permitindo efetuar o benchmarking;

Mensurabilidade: quando os dados colhidos podem ser mensuraveis;

Consisténcia: quando hé o alinhamento e a consisténcia do sistema

de medidas de desempenho com os objetivos da entidade.

Segundo Bowersox et al., (2007), a avaliagao de uma CS deve possuir duas

avaliacdes: uma operacional e outra financeira. A operacional deve avaliar medidas

funcionais do desempenho logistico tais como: medidas mais avangadas de

atendimento ao cliente, medidas abrangentes da CS e Benchmarking. No entanto, a

avaliacdo financeira deve abordar analise de custos e receitas ¢ analise do lucro

estratégico. O quadro 5 exemplifica este sistema de avaliagdo de desempenho

proposto pelos autores.

Quadro 5: Medidas de desempenho.

Avaliacdo
Operacional

Medidas
Funcionais do
desempenho
logistico

Custo (Custo Total, custo unitario, custo como percentual de
vendas, frete de suprimento, frete de distribuicdo,
administrativo, pedido do armazém, mio de obra direta,
comparacdo de real versus orcamentario, analise de tendéncia
de custo, lucratividade do produto direto, lucratividade do
segmento de clientes, manuten¢do de estoque, custo de
produtos desenvolvidos, custo das avarias, custo de falha no
servi¢o, custo de pedidos desenvolvidos).

Servico ao cliente (taxa de atendimento, falta de estoque, erros
de embarque, entrega pontual, pedidos devolvidos, duragdo do
ciclo, consisténcia de entregas, tempo de resposta as
solicitacdes, acurdcia das respostas, pedidos completos,
reclamagoes dos clientes, reclamagdo da forca de vendas,
confiabilidade total);

Qualidade (frequéncia de avarias, acuracia da entrada de
pedidos, acurdacia de coleta/embarque, acuricia de
documentos/faturas, disponibilidade de informagdo, acuricia
das informagdes, quantidade de pedidos de crédito, quantidade
de clientes que retornam);

Produtividade (unidades embarcadas por funcionarios,
unidades por ddlar gasto com mado de obra, pedidos por
representante de vendas, compara¢do com padrdo histérico,
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programa de metas, indices de produtividade, tempo ocioso dos
equipamentos, produtividade na entrada de pedidos,
produtividade da méo de obra do armazém, produtividade da
mao de obra de transportes);

Gerenciamento de ativo (giro de estoque, niveis de estoque em
dias de suprimento, estoque obsoleto, retorno sobre ativos
liquidos, retorno sobre o investimento, classificacdo do estoque
— ABC, Economic Value-added — EVA.

Medidas mais

avancadas de

atendimento
ao cliente

Pedidos Perfeitos — auséncia de falhas em todas as etapas;
Desempenho absoluto — reducdo dos tempos de medigdes;

Satisfagdo do cliente — coleta de dados diretamente com os
clientes.

Medidas
abrangentes
da CS

Conversdo de caixa — duragdo do cliclo ¢ o tempo necessario
para se converter um dolar gasto em estoque em um dolar
recebido de receita de vendas;

Dias de suprimento do estoque — estoque total dos produtos
acabados em todas as fabricas, armazéns, atacadistas,
varejistas, etc;

Tempo ocioso — relagdo entre a quantidade de dias que o
estoque fica parado na cadeia e a quantidade de dias que ele
esta sendo usado;

Percentual de estoques em prateleira — produto disponivel
quando e onde o cliente quiser, na quantidade correta;

Custo total da CS — agregacdo de custos de todas as empresas
da cadeia;

Tempo de resposta da CS — tempo necessario para que todas
empresas reconhecerem uma mudanga na demanda, fazerem
replanejamento e atenderem essa demanda.

Benchmarking

Realizar Benchmarking irrestrito, comparando medidas e
processos com melhores praticas independente de onde ela ¢
encontrada.

Avaliagdo
Financeira

Analises de

Praticas contdbeis — balango patrimonial e demostragdo de
resultado;

Abordagem da margem de contribui¢do - identificar a
lucratividade de cada segmento através da determinagdo dos
custos fixos, variaveis, diretos e indiretos;

custos €
receitas Abordagem do lucro liquido — para esta abordagem deve-se
atribuir a cada segmento sua cota justa de custos fixos indiretos;
Custeio baseado em atividades (ABC) - os custos devem ser
associados as atividades realizadas e essas atividades devem ser
relacionadas a produtos ou segmentos de clientes especificos
da empresa.
Retorno sobre investimentos (ROT)
Anélise do | Retorno sobre o valor liquido (RONW) — lucratividade dos
Lucro recursos que os proprietarios investiram na empresa
Estratégico | Retorno sobre ativos (ROA) — lucratividade gerada através do

gerenciamento dos ativos operacionais da empresa, uso do
modelo estratégico de rentabilidade

Fonte: Adaptado de Bowersox et al., (2007).
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De modo parecido, Gunasekaran et al., (2004) propuseram uma

classificacdo dos indicadores de acordo com quatro processos do modelo SCOR

(planejamento, compras, producdo e entrega) e os niveis (estratégico, tatico e

operacional). O quadro 6 resume estes indicadores.

Quadro 6: Medidas de desempenho segundo o modelo SCOR.

quantidade econémica de
pedido

Processos: Estratégico Tatico Operacional
Atividades da
CS

Planejamento | Nivel de valor percebido | Tempo de resposta ao | Métodos de entrada de
dos clientes em relagdo aos | cliente; tempo de ciclo de | pedidos; produtividade
produtos; variagdo sobre o | desenvolvimento de | dos recursos humanos
or¢amento  (previsto x | produto; precisdo  nas
realizado); tempo  de | técnicas de previsdo; tempo
pedido; custo de | de ciclo do planejamento
processamento de | do processo; métodos de
informagao; lucro liquido x | entrada de pedidos;
nivel de produtividade; | produtividade dos recursos
tempo total de ciclo; tempo | humanos
de ciclo de
desenvolvimento de
produto.

Compras Desempenho na entrega do | Eficiéncia do tempo de

fornecedor; tempo do | ciclo do pedido de
fornecedor x padrdo do | compra, prego do
setor; preco do fornecedor | fornecedor x prego de
x prego de mercado; | mercado.
Eficiéncia do tempo de
ciclo do pedido de compra;
Eficiéncia do método de
fluxo de caixa;
procedimentos de cadastros
de fornecedores

Producgio Extensdo dos produtos e Porcentagem de falhas | Porcentagem de falhas

e/ou servicos (erros); custos por hora de | (erros); custos por hora

Montagem operagdo; utilizagdo da | de operagdo; indice de

produtividade dos
recursos humanos
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Entregas

Flexibilidade da empresa
em detectar as
necessidades do cliente;
Eficiéncia do programa de
planejamento da
distribuigdo

Flexibilidade da empresa
em detectar as necessidades
do cliente; Eficiéncia do
programa de planejamento
da distribuigdo; eficiéncia
dos métodos de faturas das
entregas; porcentagem de
produtos acabados em
transito; desempenho da
confiabilidade da entrega

Qualidade dos produtos
entregues; entregas
realizadas no prazo;
eficiéncia dos métodos
de fatura das entregas;
nimero de  faturas
corretas; porcentagem de
entregas urgentes;
informacgoes de
qualidade nos processos
de entrega; desempenho

da confiabilidade
entrega

Fonte: Fonte: Gunasekaran et al., (2004).

243
Métricas Adotadas na Metodologia SCOR

O modelo SCOR fornece uma estrutura unica que liga métricas de
desempenho, processos, praticas recomendadas e pessoas em uma estrutura
unificada. A estrutura ird apoiar a comunicacao entre os parceiros da CS e aumentar
a eficacia da GCS, tecnologia e melhoria da CS relacionada as atividades da
empresa (SCC, 2012).

Segundo Beamon (1999), o desempenho da CS pode ser medido avaliando-
se a estrutura da cadeia em recursos, producao e fatores de flexibilidade.

A avaliagdo do desempenho da CS requer a ado¢do de um conjunto de
métricas financeiras e ndo financeiras relacionadas aos processos que cruzam as
empresas associadas (SCC, 2012).

A vantagem da utilizagdo das métricas SCOR ¢ a compatibilidade das
métricas para realizacao de benchmarking entre cadeias de suprimentos globais por
meio do banco de dados SCOR (SCC, 2012).

Lambert et al., (2005) compararam o modelo SCOR com a estrutura do
forum da CS global em quatro critérios (escopo, conexao intra empresa, conexao
interempresarial e drivers de geragdo de valor), identificando seus pontos fortes e
fracos. Para projetar e implementar processos de e-business com eficiéncia e

eficacia, muitas empresas usam os padrdes da industria disponiveis na forma de
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modelos de referéncia, como ¢ o caso do modelo SCOR. Sengupta et al., (2006)
propdem o desenvolvimento de métricas de desempenho para cada um dos niveis
do modelo de processos SCOR, planejar, fornecer, fazer e entregar. Além disso,
eles precisam ser hierarquicamente agrupados como métricas primarias e
secundarias.

Conforme mostrado no quadro 7, o modelo SCOR sugere cinco atributos
para gerenciar o desempenho da CS (SCC, 2012). Esses atributos devem ser
adotados para estabelecer um direcionamento estratégico (SCC, 2012). Para medir
o sucesso da implementacao destas estratégias, o modelo propde a utilizagcdo de
algumas métricas de desempenho associadas a cada atributo, as quais estdo
dispostas em trés niveis hierarquicos.

Os cinco atributos de performance avaliam os seis macroprocessos de GCS,
por meio de uma listagem de Key Performance Indicator (KPIs), dividida em trés
niveis, do mais alto ao mais detalhado, para viabilizar o diagndstico em esferas

diferentes de granularidade (APICS SUPPLY CHAIN COUNCIL, 2021).

Quadro 7: Atributos de desempenho sugeridos pelo modelo SCOR.

Atributo Descricao

Confiabilidade A capacidade de realizar tarefas conforme o esperado. A confiabilidade se
concentra na previsibilidade do resultado de um processo.

Responsividade A velocidade com que as tarefas sdo realizadas. A velocidade com que uma
CS fornece produtos ao cliente.

Agilidade A capacidade de responder a influéncias externas, a capacidade de
responder as mudancas do mercado para ganhar ou manter vantagem
competitiva.

Ativos A capacidade de utilizar ativos de forma eficiente. As estratégias de

gerenciamento de ativos em uma CS incluem reducdo de estoque e
terceirizagdo versus terceirizagao.

Custos Os custos de operagdo dos processos da CS. Isso inclui custos de mao de
obra, custos de material, custos de gerenciamento e transporte.

Fonte: SCC (2012).

O funcionamento multinivel dos indicadores SCOR pode ser visto na Figura
9, que mostra as métricas de desempenho dos niveis 1 e 2. As métricas de nivel 2
servem como diagndsticos para identificar a causa raiz das lacunas de desempenho

das métricas de nivel 1 (SCC, 2012; APICS, 2021). Da mesma forma, as métricas
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de desempenho de nivel 3 podem ser usadas para diagnosticar as métricas de nivel
2. O modelo SCOR refor¢a que este diagndstico de desempenho ¢ uma atividade
importante que ajuda a identificar os processos que necessitam de mais investigacao
e acoes de melhoria. Para Slack et al., (2015), as métricas de desempenho no
modelo SCOR sao estruturadas por nivel, como ¢ a andlise dos processos. As
métricas de nivel 1 sdo os parametros pelos quais uma organizagdo pode mensurar
quao bem-sucedida ¢ em atingir seu posicionamento desejado no ambiente
competitivo. Essas métricas de nivel 1 sdo os principais indicadores do desempenho
da rede e sdo criadas a partir de métricas de diagndstico de nivel inferior, que sao

calculadas sobre o desempenho dos processos.

Métricas (KPIs) - em trés niveis

KPIs Nivel 1 KPIs Nivel 2 KPIs Nivel 3
Atributo de performance RL.3.33 - Delivery item
Reliability - confiabilidade accuracy (ltens completos)*

RL.2.1 - % of Orders
RL.1.1 - Perfect Order delivered in full (% _ .
Fullfillment . RL.3.35 - Delivery quantity
Responsiveness - responsividade entregas completas) accuracy (quantidades
completas)*

Agility - agilidade RL.2.2 - Delivery
Cost - Custo performance to customer
Asset Management Efficiency commit date (entregas no
(Assets) - eficiéncia dos ativos prazo) KPIs Nivel 3...

RL.2.4 - Perfect condition

(condigdo da mercadoria) ,
*Macroprocesso: deliver (distribuigdo) KPIs Nivel 3...

Figura 9: Atributos de performance e métricas multinivel SCOR.
Fonte: Adaptada de APICS Supply Chain Council (2021).

Apo6s a definicao do escopo destas métricas, € necessario estabelecer um
modelo visual de gestdo de desempenho (painel de controle), numa acao coletiva e
sincronizada entre os executivos das organiza¢des (VASCONCELLOS, 2018). No
entanto, Sengupta et al., (2006) alertam que a visdo "mais ¢ melhor" ndo se aplica
na CS medicao de desempenho, onde o foco deve ser “menos ¢ melhor”. As
empresas devem comegar com um pequeno numero de métricas para gerenciar e
operar, e sao necessarios para monitorar os processos (Planejar, Fornecer, Fazer e
Entregar).

Todas as métricas SCOR sao agrupadas em um dos atributos de
desempenho. Cada atributo de desempenho tem uma ou mais métricas de nivel 1

estratégicas. Essas métricas de nivel 1 sdo os calculos pelos quais uma organizagao
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pode medir o quao bem-sucedida ela ¢ em alcancar seu posicionamento desejado
dentro do mercado competitivo (APICS, 2021).

O SCOR identificou mais de 200 métricas de desempenho chave para
monitorar o desempenho geral da CS (métricas de nivel 1), bem como métricas
muito focadas para ajudar um processo especifico a melhorar (métricas de nivel 2
e 3). Essas métricas sao usadas para construir tendéncias de desempenho para areas
em melhoria ou para comparar com o desempenho das melhores praticas da
industria (SCC, 2012). O quadro 8 mostra os principais atributos de desempenho
de nivel superior e métricas de nivel 1 associadas ao processo de medi¢ao na CS.

Esses atributos devem ser adotados para estabelecer uma direcao estratégica
(SCC, 2012). A fim de medir o sucesso da implementacdo dessas estratégias, o
modelo SCOR propde a utilizagdo de algumas métricas de desempenho associadas

a cada um dos tributos, as quais estdo dispostas em trés niveis hierarquicos.
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Costs (Custos
da cadeia de

Attribute Performance Attribute Level 1 Metric
(Atributo) Definition (Métricas de Nivel 1)
(Definiciio de Atributo de
Desempenho)
Supply Chain O desempenho da cadeia de Delivery Performance (Desempenho de
Reliability suprimentos na entrega: o Entrega)
(Confiabilidade | produto correto, no local e
da cadeia de cliente corretos, no momento Fill Rates (Taxas de Preenchimento)
suprimentos) correto, na condigdo e
embalagem corretas, e com a
quantidade e documentagdo Perfect Order Fulfillment (Cumprimento
corretas. de pedido perfeito)
Supply Chain A velocidade com que uma Order Fulfillment Lead Times (Prazos de
Responsiveness | cadeia de suprimentos fornece processamento de pedidos)
(Capacidade de | produtos ao cliente.
resposta da
cadeia de
suprimentos)
Supply Chain A agilidade de uma cadeia de Supply Chain Response Time (Tempo de
Flexibility suprimentos em responder as resposta da cadeia de suprimentos)
(Flexibilidade mudancas do mercado para
da Cadeia de ganhar ou manter vantagem
Suprimentos) Competitiva' PrOduCtiOn Flelelhty (Flelellldade de
Produgéo)
Supply Chain Os custos associados a operacdo | Cost of Goods Sold (Custo de bens

da cadeia de suprimentos.

vendidos)

suprimentos) Total Supply Chain Management Costs
(Custos totais de gerenciamento da
cadeia de suprimentos)
Value-Added Productivity
(Produtividade de valor agregado)
Warranty / Returns Processing Costs
(Custos de processamento de garantia /
devolugdes)

Supply Chain A eficacia de uma organizacao Cash-to-Cash Cycle Time (Ciclo de

Asset no gerenciamento de ativos para | Conversao de Caixa)

Management apoiar a satisfagdo da demanda.

Efficiency Inclui a gestao de todos os Inventory Days of Supply (Dias de

(Eficiéncia de ativos: capital fixo e capital de | estoque de suprimentos)

gerenciamento giro.

de ativos da Asset Turn (Retorno sobre Ativos)

cadeia de

suprimentos)

Fonte: Adaptada de SCC (2012).
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Metodologia de Pesquisa

Taylor e Bogdan (1998) descrevem metodologia como o modo em que
enfocamos os problemas e buscamos as respostas.

Desta forma, a metodologia adotada para a realizacdo desta dissertacao ¢
composta pelas seguintes etapas: (i) pesquisa exploratdria, revisao da literatura e
selecdo da organizacdo de suprimentos de bens de uma empresa de Petréleo; (ii)
analise da documentacao resultado do projeto Petrobras (benchmarking, entrevistas
com especialistas e brainstorming); (iii) reavaliacao da extragdo de dados utilizada
no projeto Petrobras; (iv) coleta de documentos, padrdes internos, manuais,
documentos legais; (v) triangulagdo dos resultados do projeto, documentos internos
e externos e andlise bibliografica sobre a metodologia SCOR; (vi) revalidac¢ao dos
resultados encontrados com a triangulagao (gaps e oportunidades) com membros
chave da CS através de formularios, conversas por chat (teams) e e-mails; e (vii)

definicao das oportunidades de melhorias segregadas por workstreams.

O fluxo da metodologia utilizada esté representado na figura 10.

Figura 10: Fluxo da Metodologia Aplicada.

Definigdo dos
critérios de
buscae

palavras
chaves sobre
SCOR

Definigdes de
melhorias

segregadas em
alementos
SCOR

Definigdo das
bases de
dados para
acesso aos
artigos sobre
SCOR

Revalidagdo
dos resultados
encontrados
na
triangulacio

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O objetivo do estudo de caso ¢ trazer para o meio académico e empresarial,
observacdes e novos conhecimentos, avaliando com mais profundidade um
fenomeno real, utilizando a teoria de estruturacdo e construcao (RIEGE, 2003).
Segundo Gil (1991), o estudo de caso ¢ focado na investigagdo de um ou mais
objetos, gerando condi¢cdes para o entendimento profundo do objeto e
desenvolvendo fundamentos para a construcdo de conclusdes a respeito dele. Para
Trivifios (1987), este tipo de estudo fornece um conhecimento aprofundado de uma
realidade delimitada e os resultados obtidos podem permitir formular hipoteses para
o encaminhamento de outras pesquisas.

Para a realizacdo deste trabalho, foram utilizadas técnicas exploratdrias com
o propdsito de, conjuntamente com a revisdo da literatura, estabelecer as bases
necessarias para o bom desenvolvimento da pesquisa descritiva. Conforme Silva e
Menezes (2001), a pesquisa ¢ exploratoria por objetivar a aproximacao do
pesquisador com as caracteristicas e peculiaridades do tema explorado de forma
mais precisa onde os procedimentos técnicos de investigacdo serdo baseados em
estudo de caso. Aaker, Kumar & Day (2004) afirmam que o tipo de pesquisa
exploratoria, tem a caracteristica de desenvolver uma abordagem qualitativa,
envolvendo o levantamento de experiéncias, estudos de casos, fontes secundarias e
observagao informal.

A classificacao exploratoria também se deve ao fato de definir com maior
precisao o problema e levantar dados na intengao de tragar um plano com uma agao
mais eficaz. O objetivo principal da pesquisa exploratéria ¢ possibilitar a
compreensdo do problema a ser pesquisado (MALHOTRA, 2001). De acordo com
Gil (1991), a pesquisa exploratdria € utilizada de modo a explorar o fato estudado,
relacionando ao levantamento bibliografico, juntamente com entrevistas com
pessoas com experiéncias praticas com o problema a ser pesquisado.

Quanto aos meios, a primeira etapa deste trabalho consistiu em um
levantamento do referencial tedrico (pesquisa bibliografica) para identificar e
mapear os conteudos referentes ao modelo SCOR que foram publicados em
periddicos das bases de dados da Spell, Scielo, Science Direct, CAPES/MEC,
Google académico sobre o assunto. Buscou-se coletar conteudos sobre os conceitos

e modelos de referéncia para gestdo de cadeias de suprimentos, etapas, estrutura,
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caracteristicas, niveis de aplicacdes e uso de ferramentas de apoio a implantagdo do
modelo SCOR. Assim, estes aspectos relevantes foram analisados e organizados
em uma revisao de literatura a fim de respaldar a argumentagdo teorica do
pesquisador e validar cientificamente os resultados obtidos no estudo.

Conforme Silva e Menezes (2001) e Gil (1991), o estudo exploratoério € o
passo inicial para o processo de pesquisa, sendo recomendéavel nos casos em que ha
poucos conhecimentos sobre o problema a ser estudado.

A coleta dos artigos foi realizada a partir do dia 14 de fevereiro de 2021, por
meio de pesquisa avangada em cada uma das bases de dados mencionadas, em
publicagdes entre os anos de 2000 até 2021. A sele¢do das publicacdes foi realizada
buscando artigos cientificos publicados e que o texto abordasse especificamente o
modelo SCOR entre os anos informados acima. As palavras-chave utilizadas foram
na lingua inglesa entendendo que mesmo as publicagdes em portugués contém
partes em inglés, seja em um resumo (abstract) ou em outra parte do texto.

Os resultados das pesquisas realizadas nas diferentes bases de dados estdo

descriminados no quadro 9.

Quadro 9: Resultados da Pesquisa.

Palavras-Chave

supply chain
. supply chain AND scor model
RERNCRDEL I Supply Chain  Scor Model AND scor model AND
performance
metrics
Spell 239 1 0 0
Scielo 557 13 4 1
Science Direct 361441 1622 751 356
CAPES/MEC 491807 8510 1367 577
Google 1030000 9300 8960 1980

Académico

Fonte: Elaborado pelo Autor.

A partir desta selecdo, foram filtrados os periddicos que tratavam da
metodologia SCOR dando preferéncia aos mais recentes, apds o ano de 2015, em
cadeias de suprimentos de médio e grande porte mesmo que de empresas de outros
segmentos, ja que ndo foram encontrados muitos documentos que abordassem

diretamente o assunto em cadeias de suprimentos de empresas de Petroleo. O
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motivo de utilizar periddicos mais recentes € que, diante do alto nimero disponivel,
0s mais antigos também estao em sua grande maioria referenciados nos mais novos.
Além dos artigos, foram utilizados alguns livros sobre a metodologia SCOR.
Conforme a pesquisa bibliométrica foi sendo feita, foram encontrados
outros assuntos relevantes ao trabalho como: estratégias e gerenciamentos de
cadeias de suprimentos, modelagem, indicadores, métricas de desempenho etc.
Como resultado do estudo exploratério foram identificados os principais
elementos de gerenciamento de CS na linha da metodologia SCOR bem como
outros temas que foram pesquisados para embasar a constru¢cao dos objetivos desta
pesquisa:
1. Conceitos de cadeia de suprimentos e estratégias de integracao;
Integracdo de acordo com modelo de Lambert & Cooper;
Metodologia, estrutura, niveis e hierarquia do modelo SCOR;

Métricas de analise de desempenho em cadeias de suprimentos; e,

A

Métricas utilizadas no modelo SCOR relacionados aos objetivos.

Além da pesquisa bibliografica, foi realizado um estudo de caso exploratério
na CS de uma empresa de Petréleo, mais especificamente na geréncia de
suprimentos de bens, considerando elementos como: planejamento integrado com
demandantes internos da CS, consulta ao mercado fornecedor, definicoes de
estratégias de contratacdo mais eficientes, melhora do relacionamento com os
fornecedores e atendimento eficaz as demandas.

Os resultados das fases realizadas em um projeto da Petrobras sobre a
aplicacdo da metodologia SCOR em suprimentos, entre janeiro € junho/20 foram
reavaliados de modo a ratificar seus resultados com base nas revisoes literarias e,
também, analisando e confrontando com as etapas que foram realizadas no cerne
da metodologia. Como o trabalho realizado na época foi inconclusivo, ou seja, ndo
foi dado andamento, os dados foram reavaliados e ratificados, assim como foi
levado em consideragao as pequenas mudangas estruturais que ocorreram apos este
periodo.

De acordo com Yin (2001), uma pesquisa qualitativa de estudo de caso

possui seis fases: planejamento, projeto, preparagdo, coleta de dados, anélise de
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dados e compartilhamento (disseminacdo). Na fase de planejamento sdo
identificadas as questdes e ideias de pesquisa para desenvolvimento do estudo de
caso.

Nesta fase, foi realizado o planejamento inicial de como seria analisado o
trabalho de implementacdo da metodologia SCOR na area de suprimentos da
Petrobras, bem como organizar os documentos, relatorios, procedimentos, padrdes
internos, questoes legais, etc.

Na fase de projeto, ¢ definida a unidade de analise e o tipo de caso que sera
estudado, desenvolvendo proposigdes e questdoes relacionadas ao estudo. A
defini¢do da unidade utilizada no projeto foi a utilizagao do estudo de caso realizado
na Petrobras com base na metodologia SCOR que utilizou dados de suprimentos de
bens da antiga drea chamada de Refino (RGN) entre janeiro/19 e novembro/19. Esta
unidade de refino passou por uma reformulacdo e passou a se chamar
INDUSTRIAL

De acordo com Yin (2001), a etapa de preparagdo o pesquisador deve
elaborar as questdes que serdo tratadas na pesquisa, definindo os envolvidos que
fardo parte dela, selecionando casos para serem desenvolvidos, e, a partir deles,
buscar sintetizar as defini¢des iniciais sobre o estudo.

Nesta fase foram preparados e separados todos os documentos de pesquisa
que foram utilizados, bem como referéncias teoricas sobre metodologia SCOR,
padrdes internos, documentos legais da empresa e os resultados de algumas etapas
que haviam sido concluidas em um momento anterior ao inicio do estudo.

O objetivo desta etapa foi analisar os processos da CS da empresa a luz das
diretrizes da gestdo através do modelo SCOR e para isso, foi necessaria uma
pesquisa classificada como exploratdria e descritiva e quanto ao seu procedimento
como documental, de campo e estudo de caso.

A escolha do caso deu-se pelo critério de limitacao de acesso, ja que estudos
sobre melhorias na cadeia de suprimentos no segmento da industria petroleira, foco
deste estudo, o nimero de empresas € pequeno, bem como a diversidade de estudos
disponivel sobre a metodologia SCOR. Pode ser considerada também a
conveniéncia, facilidade de acesso e boa receptividade por parte dos envolvidos, j&

que o autor exerce funcao de lideranca na empresa selecionada e na area de estudo,
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com relacionamento profissional direto com as pessoas chave que participaram do
projeto Petrobras bem como acesso as informagdes na area de suprimentos.

Conforme Silva e Menezes (2001), a pesquisa ¢ exploratoria por objetivar a
aproximacao do pesquisador com as caracteristicas e peculiaridades do tema
explorado de forma mais precisa e os procedimentos técnicos de investigagdo serdo
baseados em estudo de caso.

Segundo Yin (2001), para a etapa de coleta de dados sdao consideradas as
seguintes fontes de evidéncia: documentos, registros em arquivos, entrevistas,
observagao direta, observagao de participantes e artefatos fisicos.

Ainda, de acordo com Yin (2001), os estudos de casos requerem multiplas
formas de coleta de dados onde o uso de multiplas fontes de evidéncias, com
triangulagao entre diferentes fontes de dados, avaliadores ou métodos de validagao,
permitindo abordar aspectos comportamentais e linhas convergentes de
investigacao.

Para entender melhor a CS estudada, fez-se necessario uma analise das
atribui¢des de cada geréncia de suprimento de bens atuais, defini¢do das atividades
desenvolvidas e a responsabilidade. Esta etapa foi possivel de ser realizada
acessando documentos internos sobre a Cadeia de Valor, integracdo entre os
macroprocessos ¢ hierarquias. Além disso, foram analisadas as geréncias que
integram a geréncia de suprimentos bens em suas responsabilidades, missdo de cada
uma e atribui¢des de cada area de modo a entender o processo de suprimentos da
Unidade e adequa-la ao modelo e praticas SCOR, explorados na primeira fase de
levantamento do referencial teérico. Esta analise foi critica para ter o conhecimento
dos processos ¢ a relacdo destes com a cadeia estudada.

Foram coletados, vinte e trés documentos internos tais como padroes,
cartilhas, orientagdes, apresentacdes, relatdrios, regulamentos, diretrizes e outros
documentos de dominio publico. Foram extraidos pelo autor por meio de relatorio
(query para a consulta do banco de dados de Suprimentos — SAP/ERP) os dados de
compras ¢ suprimentos da INDUSTRIAL e comparados com os dados que foram
extraidos quando ainda era chamado de Refino (RGN). Constatou-se que nao houve
alteragdes que pudessem mudar o resultado, porém foram incorporadas novas

avaliacdoes de processos que nao haviam sido consideradas antes, com novas
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entrevistas. Além disso, foram consolidados outros resultados que fizeram parte do
projeto  Petrobras, tais como  benchmarking realizado com a
PricewaterhouseCoopers (PWC), questionarios/entrevistas e branstorming
realizados com membros chave. Todas estas informacdes foram reanalisadas para
confirmar a temporalidade dos fatos e para comparar com as referéncias tedricas
pesquisadas sobre a metodologia SCOR, modelos de gestdo de suprimentos,
estratégias de integracao e métricas de analise de desempenho e indicadores.

Yin (2001) descreve que a criacao de base de dados do estudo de caso, com
dados e evidéncias acompanhados de relatorios do investigador (a partir de registros
escritos, gravacdes e anotagdes), aumentam a confiabilidade da pesquisa. Neste
sentido, todas as observagdes, anotacdes, avaliagdes e gravacdes foram reanalisados
individualmente pelo autor.

As entrevistas que haviam sido realizadas previamente na Petrobras,
apéndice A, foram realizadas seguindo roteiros semiestruturados. As analises que
foram feitas posteriormente pelo pesquisador, levaram em consideragdo a revisao
tedrica e principais conceitos da metodologia SCOR de modo a ratificar que foram
realizadas apropriadamente. Para a definicdo dos entrevistados do projeto
Petrobras, foi levada em consideragdo a posi¢do hierarquica na empresa, o
entendimento da visdo estratégica, o acesso as informagdes e a participagdo nas
decisoOes estratégicas da CS, conforme quadro 10. As entrevistas, na época, foram
gravadas, e¢ desta forma, serviram de insumos para que o pesquisador,
posteriormente, pudesse analisar o que foi relatado, avaliar dados conforme a
metodologia SCOR, ratificando os resultados e analisando novos elementos que
pudessem surgir.

Para ratificar o entendimento e avaliar mudangas que pudessem ter ocorrido
entre as entrevistas que foram feitas e as analises documentais internas, externas e
pesquisa bibliografica, os mesmos especialistas (membros chave) do projeto foram
reconsultados e foram incluidos ainda outros especialistas, devido a algumas
alteragOes estratégias na parte de compras que ocorreu na geréncia geral de bens,
como ¢ o caso da inclusdo de servigos aduaneiros e diligenciamento internacional.

Os informantes chaves eram ou ainda estdo como gerentes de suprimentos,

e especialistas responsaveis na empresa pela selecdo, avaliagao, desenvolvimento e
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gestdo de fornecedores, bem como sdo experientes na 4area de compras,
oportunidades de contratacdes, licitacdes e diligenciamento de pedidos nacionais,
internacionais e gestdo de estoques. Os novos informantes sdo especialistas em
parceria de negbcios, planejamento de demanda, de compras prioritarias,
diligenciamento de pedidos nacionais, internacionais e aduaneiro. As perguntas

para eles seguiram o mesmo roteiro do projeto Petrobras.

Quadro 10: Perfil dos Entrevistados.

Entrevistado Anos na Formagao Entrevista
Empresa
Gerente de Diligenciamento de | 15 anos Mestre em Confirmacao de
produtos quimicos Administragdo respostas
Gerente de Compras Spot 16 anos Administrador Confirmacdo de
respostas
Gerente de Recursos Fisicos de | 30 anos Economista Confirmacao de
Estrutura de Pocos respostas
Supervisora de Gestdo de Armazém | 15 anos Técnica de | Confirmagdo de
Operacdo respostas
Coordenador de Estoques 10 anos Administrador Confirmacdo de
respostas
Supervisor de Oficina de Completagdo, | 13 anos Técnico de Confirmacao de
Avalia¢dio e Manuten¢do de Pogos Manutencao respostas
Gerente de Parceria de Negocios 13 anos Engenheiro de Novo
Produgéo Entrevistado
Gerente de Planejamento de Contratos | 16 anos Administrador Novo
Globais Entrevistado
Supervisor de gestdo de contratos | 12 anos Contador Novo
globais Entrevistado
Gerente de Contratagdo de Prioridades | 16 anos Advogado Novo
Entrevistado
Gerente de pedidos internacionais e | 9 anos Administrador Novo
aduaneiro Entrevistado

Fonte: Elaborado pelo Autor.

As confirmagdes realizadas com os entrevistados do projeto Petrobras bem
como os novos colaboradores foram entrevistados de forma direta, por meio de chat
via software teams, videoconferéncia e e-mail, seguindo o mesmo roteiro de
entrevistas do projeto.

O objetivo das entrevistas era de coletar o estado atual (as is) e dados para
cada elemento SCOR Nivel Trés. As categorias de dados (as is) incluem etapas para
concluir o processo, eventos de entradas e saidas de processos-chave; utilizagao de
tecnologia (incluindo moédulos do sistema), etapas manuais, regras de negdcios -
formais e informais e disconects (desconexao, gargalos) ou problemas que causam

atrasos no tempo de ciclo e retrabalho.
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Cabe ressaltar que os resultados do brainstorming que contou com a
participagdo de 13 membros do projeto (membros chave) foram reanalisados,
comparados e confrontados com os demais documentos pesquisados. Porém, nao
foi possivel realizar novo brainstorming incluindo os novos membros por
dificuldade de agenda para reunir todos os colaboradores neste evento. Entretanto,
os pontos foram reavaliados e direcionados aos processos conforme metodologia
SCOR.

As ferramentas que foram utilizadas no brainstorming do projeto Petrobras,
para a construcao desta etapa foram os elementos SCOR, técnicas de diagrama por
afinidade e planilha de portfolio. Como resultado, foram identificadas 31
oportunidades (Apéndice B), para o projeto que foi chamado de Supplier
Relationship/Procurement Strategy (Relacionamento com Fornecedores e
Estratégias de Aquisi¢ao).

Na fase de analise, de acordo com Yin (2001), cabe explorar explicacdes e
apresentar os dados separadamente das interpretacdes e, finalmente, na fase de
compartilhamento ou disseminagdo, apresentar evidéncias para que sejam
alcancadas as conclusoes para, entdo, revisar e reescrever o trabalho até que ele seja
concluido.

A fase de anélise de dados compreendeu em avaliar os resultados que cada
etapa concluida da metodologia SCOR entregou, consolidar com as outras diversas
observacoes e analises de dados.

A constru¢do de uma fundamentagdo soélida deve considerar as diversas
fontes de evidéncias, relacionar as evidéncias obtidas através das fontes, criar um
banco de dados e realizar o encadeamento das evidéncias. Segundo Azevedo et al.
(2013), pode-se considerar que, ao buscar determinado conhecimento, o
pesquisador precisard posicionar-se em outros dois pontos de vista, no minimo, a
fim de ajustar a adequada distancia e angulacdo dos conceitos e posicionar-se
definitivamente apds a andlise das visodes distintas.

Nesta etapa foram realizadas as analises e consolidacdo dos dados das
entrevistas, das confirmagdes e novas entrevistas com diferentes colaboradores,
resultados do benchmarking e brainstorming entre os membros para analisar os

processos de nivel 3 e 4. Analisando estes dados e informagdes, essa dissertagao
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desdobrou em processos (niveis hierdrquicos) conforme a metodologia SCOR, com
base nos resultados triangulados das fontes que foram utilizadas. Nestes
desdobramentos de processos foram destacados os gargalos de cada processo bem
como oportunidades de melhorias que podem ser implementadas (future state).

O objetivo do presente estudo foi procurar responder a pergunta: “Como
melhorar, utilizando conceitos da metodologia SCOR, o relacionamento com
fornecedores e as estratégias de contratagcdes de bens em uma cadeia de suprimentos
de uma empresa de Petroleo?”. Diante da resposta, pretende-se esclarecer para a
literatura como o modelo SCOR ¢ utilizado para praticas de mapeamento e
melhorias de processos em uma cadeia de suprimentos.

Além disso, o objetivo do mapeamento dos processos deste estudo de caso
considerou as seguintes premissas:

1. Identificar a interface entre os processos € entre a organizagao e entidades
externas, facilitando a visdo do impacto dessas relagdes para o negécio;

2. Entender o funcionamento da organizagdo e, consequentemente, identificar
oportunidades de melhoria, levando em consideragdo aspectos: funcional,
organizacional e estrutural; e

3. Apontar sugestdes de melhorias de processos, baseadas no trabalho de

analise das atividades de gestdo conforme modelo SCOR.

Van Aken (2004) esclarece que estudos de casos sao amplamente utilizados
como forma de entender e avaliar diferentes contextos sob o enfoque de direcionar
esforcos necessarios para atingir o objetivo da pesquisa. Os Estudos de Caso
cumprem o objetivo de avancar o conhecimento tedrico sobre a area a ser estudada
e permitem formalizar artefatos eficazes que podem ser utilizados em outras
organizagdes.

Segundo Yin (2001), a disseminacdo do estudo de caso ocorre quando os
resultados e descobertas tem seu fechamento. Desta forma, tendo estruturado o
processo, a metodologia e as falhas do processo utilizando do estudo de caso na
cadeia de suprimentos da Petrobras, serd o momento de identificar alternativas e
verificar como aplica-las no fluxo de suprimentos atual da companhia visando

trazer beneficios operacionais ao processo, especificamente na area de
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relacionamento com fornecedores e estratégias de contratagdes de bens, otimizagao
de prazos, custos de materiais, canais de suprimentos e planejamento estratégico
integrado comparando-os com as melhores praticas utilizando o modelo SCOR. O
fechamento deste trabalho serd realizado com a oportunidade de apresenta-lo ao
Gerente Geral de Suprimentos de Bens da empresa, na intengdo de conseguir o
patrocinio/apoio como sponsor do projeto que desdobrard as melhorias

identificadas bem como a mitigacao dos gargalos (gaps) encontrados.
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Estudo de Caso

Este capitulo apresenta o estudo de caso realizado na Petrobras. Uma
empresa com mais de 40 mil empregados, € uma das maiores produtoras de petréleo
e gas do mundo, atuando principalmente na exploracao e produgao, refino, geracao
e comercializacao de energia. Tem uma grande base de reservas provadas e possui
expertise em exploragdo e produgdo em aguas profundas e ultra profundas como
resultado de quase 50 anos no desenvolvimento das bacias offshore brasileiras,
tornando-se lider mundial neste segmento.

No Plano Estratégico 2021-2025, aprovado em novembro de 2020, ¢
exposta a visdo de ser a melhor empresa de energia na geracao de valor para o
acionista, com foco em 6leo e gds e com seguranga, respeito as pessoas € ao meio
ambiente, entregando ao mundo uma energia competitiva € com baixa emissao de
carbono, contribuindo para um futuro prospero e sustentavel. A seguranca e
sustentabilidade nas operacdes, a reducdo do endividamento e a geragdo de valor
configuram os alicerces do Plano Estratégico 2021-2025. Os principais nimeros da

empresa estdo descritos na Figura 11.
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Figura 11: Principais Numeros da Empresa. )
Fonte: Adaptado do Relatério de Sustentabilidade 2020/ Ultima atualizag&o: abril de 2021
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Cadeia de Valor da Empresa

A Cadeia de Valor ¢ a integracao entre os macroprocessos de todas as areas.
Por ser de grande importancia, ela estd inserida no nosso Plano Estratégico 2021-
2025, aliada a valores intangiveis que norteiam suas agoes.

A Arquitetura de Processos representa, de forma integrada, o conjunto de
conhecimentos que sdo organizados por meio da decomposi¢do hierarquica da

Cadeia de Valor, conforme a figura 12:

Cadeia de Valor

Mapa de Processos

Fluxo de Atividades

Figura 12: Hierarquia de Processos — Cadeia de Valor.
Fonte: Adaptado de Cadeia de Valor Portal Petrobras.

A Cadeia de Valor da Petrobras ¢ o modelo que reflete a gestao
organizacional estabelecida pela Alta Administracdo da companhia e estd alinhada
ao Plano Estratégico da Petrobras. Ela descreve um conjunto de macroprocessos de
naturezas distintas que sdo executados de forma integrada para agregar valor as
partes interessadas.

A Cadeia de Valor da Petrobras ndo representa o negdcio especifico de cada
Participacdo Societdria da Petrobras, estes devem ser representados em suas
proprias Cadeias de Valor, alinhadas com o Plano Estratégico da empresa.

Os Macroprocessos da Cadeia de Valor sdo classificados, de acordo com a

sua natureza, em:
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e Macroprocessos de Negdcio: conjunto de processos que agregam valor para
o cliente externo (Figura 13). Estdo diretamente envolvidos na geracao do

produto, na sua venda e entrega para o comprador.

NEGOCIO

Gerir Ativos, Parcerias e Gerir a Integracao de Inteprar Negdcios e Participagbes Integrar Negdcios e
Contratos de E&P Recursos e Projetos em Comercializagde e Lo Participagdes em RGN
Gerir Reserval Gerir Logistica Integrada de
Petrdlen e Derivados

Comercializar Petrdleo nos Mercados Interno
« Externo & Derivados e outros no Mercado
Externo

Produzir Derivados

Produzir do Petrdlec o
Petrdlec Comercializar Derivados e outros no Mercado
e Gas Interno

Processar, Produzir e Comercializar Gés e Energia
Desenvolver Projetos de Investimento & Descomissionamento

i t‘,:t‘;:"'tf“ B Prover Construgio, Bl Prover Projetos e Implementar Gerir
Prover Abandono g’:‘;ﬂ Manutengio e Servigos de Sistemas de Gerir Estogques e Pesquisa,
Logistica de E&GP o Abandono de Pogos Sistemas superficie, Refing, Armazéns Desenvolvimento e

Ti:f;;i;:e Marftimos Submarinos Gas e Energia Inovacéo

® — UPSTREAM —————— @ UP & DOWNSTREAW ———— @

Figura 13: Macroprocesso de Negécio.
Fonte: Adaptado de Portal Petrobras.

e Macroprocessos de Gestao e Servigos Corporativos: conjunto de processos
que contribuem para o cumprimento dos objetivos da Petrobras, provendo
planejamento, orientacdo, controle e avaliacdo dos negodcios, bem como
recursos fisicos e apoio operacional e tecnologico para a execugdo dos

processos de negocio conforme Figura 14.

A primeira camada contempla o desenho da Cadeia de Valor (interagdo dos
macroprocessos), representando toda a carga de trabalho da Companhia. A camada
“Mapas de Processos” abrange todos os processos desdobrados dos
macroprocessos, seus diagramas de contexto, seus relacionamentos e seus gestores
de processo. A camada “Fluxos de Atividades” refere-se ao detalhamento das
etapas de um processo de ultimo nivel desdobrado da Cadeia de Valor.

O desdobramento do macroprocesso deve refletir o seu escopo em até trés
niveis, N2, N3 e N4 (além do macroprocesso - N1, representado na Cadeia de
Valor). Para processos de negocio, o modelo permite o desdobramento pelo gestor

do macroprocesso em dois niveis adicionais, caso julgue necessario.
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GESTAO E SERVICOS CORPORATIVOS

Gerir Controle de Operagées Financeiras

Gerir Recursos Humanos =X
Comerciais

Gerir Responsabilidade Social

Gerir Estratégia e Portfdlio de Megdcios Controlar Desempenho Gerir Relacionamento Externo

Gerir Contencioso e
Assessoramento Juridico

Gerir Relacionamento com
Investidores e Mercado de Capitais

Gerir SMS

Assessorar Presidéncia e

Gerir Inteligéncia Protetiva
Diretores Executivos

& Seguranga Corporativa

Gerir Riscos Empresariais

Comprar e Vender Ativos Suprir Bens e Servigos Gerir Mudanga Climatica

Realizar Supervisdo
de Planos de Previdéncia

Prover Arquitetura,
Servigos e Solugdes de TIC

Gerir Auditoria Interna

Gerir Ouvidoria Desenvolver Governanga Gerir Seguranga da Informagdo

Prover Instalagfes Prediais
& Servigos Transacionais

Gerir Operages Financeiras Assegurar Conformidade Empresarial

Realizar Gestdo
Contdbil & Tributdria

Gerir Comunicagio e Marcas Gerir Transformagio Digital

Figura 14: Macroprocesso de Gestao e Servigos Corporativos.
Fonte: Adaptado de Portal Petrobras.

Todos os processos que foram desdobrados devem ter, no minimo, dois
processos subordinados, ou seja, nao pode haver processo desdobrado em apenas
um processo. Cada processo pode ter niveis distintos de desdobramento. E
considerado como processo de ultimo nivel aquele que nao tiver nenhum processo
“subordinado”.

No segundo nivel de desdobramento do macroprocesso, deve ser elaborado
o diagrama de contexto para cada processo contendo informagdes sobre seus
insumos e produtos, a fim de facilitar o entendimento sobre o escopo dos processos
e as interfaces entre processos.

Todo processo desdobrado da Cadeia de Valor deve possuir um gestor. O
mapa de processos (até o nivel 4), seus respectivos gestores, € insumos/produtos
dos processos de nivel 2 devem ser formalizados no respectivo manual de
macroprocesso.

Com estes dados, foram alisadas as geréncias que integram a geréncia de
suprimentos bens em suas responsabilidades, seus organogramas, governanca,
missdo de cada uma e atribuigdes de cada area de modo a entender o processo de
suprimentos da Unidade e adequé-la ao modelo e praticas SCOR, explorados na
primeira fase de levantamento do referencial tedrico. Este mapeamento foi critico

para ter o conhecimento dos processos ¢ a relacdo destes com a cadeia estudada.
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4.2

Diretoria Financeira e de Relacionamento com Investidores (DFINRI)

Esta area realiza a gestao financeira de modo a garantir que o plano de
negocios seja viavel, protegendo os recursos da Companhia de forma ética e
transparente e buscando as melhores oportunidades de negdcios neste segmento.

Para alavancar suas estratégias, a DFINRI tem como fung¢des: melhorar a
gestao do caixa, o relacionamento bancario, a captacao de recursos, a concessao ¢
obten¢do de garantias e operagdes financeiras. Ela também garante a gestao de
operagdes de Tesouraria e de seguro e a andlise de concessao de crédito a clientes,
fornecedores e parceiros. Além disso, a equipe € responsavel pelo relacionamento
com seus investidores e o mercado de capitais. Conforme Figura 15, os principais
objetivos da DFINRI que estdao inseridos dentro das estratégias de negdcios sao:
reduzir a divida, mitigar os riscos pela gestdo ativa de passivos, maximizar o retorno

ao acionista e otimizar o capital de giro.

\---.$wN

Reduzir
a Divida

ii

Maximizar retorno ao Otimizar o capital de giro
acionista

Figura 15: Objetivos Estratégicos da DFINRI.
Fonte: Elaborado pelo Autor

A DFINRI inclui os times de Contabilidade e Tributario, Desempenho
Empresarial, Finangas, Relacionamento om Investidores, Riscos Empresariais,
Suprimentos, Controle de Operagdes Financeiras e Comerciais, € Supervisao
Integrada de Planos de Previdéncia.

E na 4rea de suprimentos, especificamente na area de relacionamento com

fornecedores e estratégias de contratagdes de bens, que este estudo de caso foi
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desenvolvido. O objetivo principal ¢ mapear os processos de compras, prazos,
custos de materiais, canais de suprimentos e planejamento estratégico integrado
comparando-os com as melhores praticas utilizando o modelo SCOR para propor

melhorias de processos que possam gerar valor a cadeia como um todo.

4.3

Suprimentos de Bens na Petrobras

A demanda de bens ¢ pulverizada e volumosa, colocando diariamente varias
demandas de natureza diversificada, entre elas: planos de manutencdo, paradas
programadas e ndo programadas, contingéncias, emergéncias, formagao de estoque
etc.

A empresa possui aproximadamente 19.500 fornecedores, desde provedores
de pequenos insumos até produtos quimicos, bombas industriais, unidades
compressoras, entre outros.

Para participar das concorréncias, os candidatos a fornecedores devem
entrar no site da Petronect. E preciso fazer o registro no site e encaminhar os
documentos solicitados. Posteriormente, as informagdes sao analisadas e, entdo, é
emitido um certificado que habilita a empresa a ser fornecedora e a participar das
concorréncias que sdo divulgadas no site e no Diario Oficial. O site Petronect
explica todas as etapas da preparacao interna para a divulgacao oportunidades de
contratacdo de bens.

Quanto aos processos licitatorios, eles sao detalhados na Petronect etapa por
etapa, o fornecedor cadastrado pode consultar oportunidades divulgadas e receber
e-mails de aviso relacionados as familias de produtos ou servicos em que se
enquadra. Em 2022, a Petronect serd substituida pelo SAP Ariba, uma solugdo de
automatizacao dos processos de manutencao e gestdo da cadeia de suprimentos de
empresas.

Os processos licitatorios seguem as normas da Lei das Estatais (Lei
13.303/16). Esta Lei foi criada com o objetivo de estabelecer regras mais claras e

rigidas para as empresas publicas e sociedades de economia mista brasileiras em
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relacdo a compras, licitagdes, nomeagdo de diretores, presidentes e membros do

Conselho de Administragao.

A Lei trouxe mais transparéncia aos processos licitatérios. Por meio dela,

foram adotadas novas modalidades de contratagdo e aumentou-se a base de

fornecedores.

Para disciplinar as normas gerais de contratac¢do e atender os requisitos do

art. 40 da Lei 13.303/16, foi elaborado o Regulamento de Licitagcdes e Contratos da

Petrobras (RLCP), complementando os dispositivos da lei. Esse documento

apresenta as formas de contratar, as etapas a serem percorridas nas licitagdes, a

gestdo contratual e os procedimentos auxiliares, inclusive o cadastro de

fornecedores.

—

As etapas de contratagao sao:

Preparar a contratagdo;

Orcamentacao;

Etapa de divulgacao (edital);
Recebimento e julgamento das propostas;

Verificagao da efetividade;

Negociagao;
Habilitacao;

Pré-qualificagao;

> 2o »n kWD

Recurso, homologacao e cadastramento do contrato.

De acordo com os procedimentos estabelecidos no Regulamento de

Licitacdes e Contratos da Petrobras (RLCP), os tipos de licitagdo estdo descritos

conforme quadro 11:

Quadro 11: Tipos de Licitacdes.

Tipos de Licitacdo

Descrigdo

Modo de disputa aberto

Os licitantes apresentam suas propostas e, na
sequéncia, ofertam lances publicos e sucessivos,
crescentes ou decrescentes, conforme o critério de
julgamento adotado. O edital podera estabelecer um
intervalo minimo de diferenca de valores entre os
lances e prever a apresentagdio de lances
intermediarios pelos licitantes durante a disputa
aberta.

Modo de disputa fechado

As propostas serdo sigilosas até data e hora
designadas para sua divulgacdo, similar ao
procedimento atualmente praticado.
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Modo de disputa combinado

Com a Lei 13.303/16, ¢ possivel que os modos de
disputa aberto e fechado sejam combinados quando
o objeto puder ser parcelado. Nessa hipotese, cada
parte sera avaliada conforme as regras do modo de
disputa escolhido, nos termos do edital.

Rito do pregéo.

Para licitagdes de bens e servigos comuns sera
preferencialmente utilizado o rito do pregéo. Nesses
casos as licitagdes serdo processadas e julgadas por
pregoeiro. Conforme disposto na Lei 13.303/16, bens
e servicos comuns s3o aqueles que possuem padroes
de desempenho e qualidade que possam ser
objetivamente definidos por meio de especificagdes
usuais no mercado.

Contratagdo direta

Poderdo ser realizadas contratagdes diretas nas
hipoteses  previstas na  Lei 13.303/16:
inaplicabilidade de Licitagdo (art. 28, §3° da Lei
13.303/16); Dispensa de Licitagdo (rol taxativo do
art. 29 da Lei 13.303/16); e Inexigibilidade de
Licitacdo nos casos de inviabilidade de competigdo
(rol exemplificativo do art. 30 da Lei 13.303/16).
Essas hipdteses sdo similares as previstas no Decreto
2.745/98.

Fonte: Regulamento de Licitagdes e Contratos Petrobras (RLCP).

4.4
Resultados do Estudo de Caso Considerando a Metodologia SCOR

Esta parte da pesquisa desenvolveu as agdes que foram feitas e as
contribuigdes do modelo SCOR tendo como base a pesquisa documental, avaliando
o modelo atual de suprimentos da empresa conforme revisdo bibliografica e
pesquisa de artigos e a andlise de conteudo referente ao estudo de caso realizado
utilizando a metodologia SCOR aplicada no projeto.

Segundo o SCC (2012), o modelo SCOR fornece um framework de
processos e terminologia padronizada que ajuda as empresas a definir sua estratégia
de negocios, ligando os processos, métricas, melhores praticas e tecnologia em uma
estrutura unificada para suportar as atividades relacionadas a melhoria da cadeia
completa de suprimentos.

O SCOR ¢ proposto como um modelo de referéncia que procura descrever,
caracterizar e avaliar um complexo sistema de produgdo (PIRES, 2004) e contempla

trés componentes (LAMBERT, 2006; SCC, 2012):
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1) Reengenharia de processos de negdcios, técnica utilizada para "capturar"
o estado atual de processos ("as-is"), e a partir dele possibilitar o desenho do estado
futuro desejado ("to-be");

i1) Benchmarking, utilizado para quantificar a performance operacional de
empresas similares e estabelecer valores-objetivo para indicadores de performance
internos;

ii1) Andlise de melhores praticas, que possibilita identificar praticas
gerenciais e solugdes de software utilizadas com sucesso em companhias similares,

consideradas "top performers" (referéncia de sucesso).

441

Definigdo do Escopo

De acordo SCC, 2012, o objetivo desta etapa ¢ entender o ambiente de
negocios e definir o escopo de fornecimento da cadeia de suprimentos para
desenvolver as melhorias através do modelo SCOR. O escopo de um projeto de
Modelo de Referéncia de Operagdes da Cadeia de suprimentos ¢ definido pelos
seguintes componentes:

e Negocios: Compreender os mercados que a cadeia de suprimentos atende,
os produtos e / ou servicos que a cadeia de suprimentos oferece e o cenario
competitivo para cada produto e mercado;

e Configuracdo: Compreender os processos de alto nivel com o
desenvolvimento de diagramas de topicos para entender os fluxos de
materiais e processos de apoio;

e Desempenho: Compreender as areas de desempenho inferior. Desenvolver
scorecards e organizar um benchmark para entender o desempenho de suas
cadeias de suprimentos em comparacdo com cadeias de suprimentos
semelhantes;

e Oportunidade: Definir a oportunidade de melhoria, com base na defini¢ao

de escopo do esforco.
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Estes foram os componentes utilizados neste trabalho realizado na area de

suprimentos da Petrobras, foco deste estudo de caso.

A area de suprimentos de bens da Petrobras ¢ responsavel por assegurar o

atendimento das demandas de bens para a operagao da Petrobras, com foco na

qualidade e no prazo, visando a garantia da continuidade operacional, gerindo o

suprimento de bens, buscando a preservacdo da imagem da Petrobras com a

conformidade do processo de contratacdo e o atendimento das metas do Plano de

Negocio e Gestao (PNG) da Petrobras.

As atribuigdes da geréncia sao:

1)

2)

3)

4)

Analisar e realizar a governanga de processos no sentido de aprovar ou
encaminhar recomendag¢do de aprovacdo para os processos de
contratacdo de bens e alteracdes contratuais, exercendo controle sobre
todos os processos em desenvolvimento, tratando desvios que
comprometam o atendimento dos prazos, custos e qualidade do item
contratado, e garantindo atendimento aos normativos de contratagdo,
tributarios, financeiros, contabeis, juridicos, aduaneiros ¢ de SMS,
dentro das regras de governanca e limites de competéncia da Petrobras;
Assegurar o atendimento das necessidades de suprimento de bens para
operagdo, adotando a melhor estratégia de contratacdo e considerando
as especificidades técnicas de cada uma das categorias e a complexidade
do relacionamento comercial com empresas de porte mundial, de modo
a garantir que o0s recursos necessarios contratados estejam
disponibilizados com adequacdo e confiabilidade, seguranca
operacional, tempo adequado, custos e qualidade para assegurar a
continuidade operacional;

Assegurar o cumprimento da governanga do processo de suprimento de
bens e garantir a uniformidade de procedimentos em todas as
contratagoes de bens;

Garantir e implementar mecanismos de repactuacao de contratos de bens
visando a reducdo dos custos totais por meio de estratégias ad hoc,
planejamento, conhecimento da formagdo de precos e relacdo de

parceria com os fornecedores;
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Garantir o planejamento integrado do processo de suprimento de bens
para atuagdo das areas sob sua responsabilidade, em articulagdo com a
area de parceria de negocio Suprimentos, de forma a apresentar as
melhores solucdes de mercado para as dareas usudrias, visando
otimizagdo dos processos que acarrete ganhos de escala, custos e
qualidades, sem comprometer prazos € o foco no negocio;

Representar a Companhia nos assuntos afetos a sua area de atuagdo
perante clientes, fornecedores, 6rgaos normativos e demais partes
interessadas, defendendo os interesses da Petrobras com ética e conduta

adequadas.

Analise de Dados de Desempenho

De acordo com a metodologia SCOR, as métricas de desempenho sdo

padronizadas e para realizar a andlise do desempenho atual da Petrobras, antes de

comparar com outras empresas via processo de benchmarking, que serd detalhado

posteriormente, foram analisados os seguintes KPIs conforme indica a metodologia

SCOR:

d)

% Total de Pedidos Entregues (% Orders Delivered in Full);
% Pedidos entregues no prazo (% Orders Delivered on time);
% Pedidos Total de Pedidos Entregues no Prazo (% Orders
Delivered on time in full); e

Ciclo de Duragao ou Tempo de Ciclo (Cycle time).

Para esta analise, foi utilizada a mesma base de dados do projeto Petrobras

com os dados do Refino (RGN) da Petrobras, entre janeiro/19 e novembro/19. A

figura 16 demonstra o resultado més a més de cada um dos indicadores. O objetivo

foi de avaliar o estado atual da cadeia e as consideragdes sao as seguintes:

1.

Apesar dos indicadores “a” e “b” serem relevantes, cada um atende
a um determinado objetivo, entrega ou prazo. No caso do indicador

“c”, ele ¢ o mais adequado no sentido de consolidar as duas
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necessidades relacionadas a satisfagdo do cliente Petrobras
(demandante da unidade), indicando se o demandante recebeu a
mercadoria que pediu, dentro do prazo, na quantidade solicitada e no
endereco correto.

O indicador de cycle time “d”, mensura a velocidade que os pedidos
sdo atendidos dentro da estrutura. O mais indicado € que os pedidos
sejam entregues no menor tempo desde que atendendo a
programacao de recebimento do demandante. Ou seja, nem sempre
o pedido entregue mais rapido atende melhor a necessidade, pois de
acordo com a avaliacdo realizada nas entrevistas com membros
chave, as metas de estoque podem ser prejudicadas neste sentido.
Para melhor defini¢do sobre estratégias de recebimento, foi
identificado que o mais adequado ¢ separar por tipos de materiais ou
categorias de materiais (ressuprimento automatico ou estratégicos) e
faixas de valores (valor total da compra).

Foi identificado, com base nas entrevistas e outras analises de
processos, que a utilizagdo de métodos ageis de aquisicdes pode
ajudar na otimizag¢do dos resultados, principalmente aqueles que
podem auxiliar em compras de materiais de menor complexidade de
forma mais simples e automatizada;

Promover o alargamento do relacionamento com os fornecedores
com melhor OTIF, incrementar regularmente o grau de exigéncia do
indicador bem como ser mais severo nas penalidades por

incumprimento dos fornecedores.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.41.2

Benchmarking — Comparativo com as Praticas da Industria

Nesta parte, foi realizada a etapa de benchmarking conforme prevé a
metodologia SCOR. Para a realizacdo desta etapa, foi utilizado o servico da PWC
(PricewaterhouseCoopers), que realiza o benchmarking utilizando o seu banco de
dados onde tem mais de 2.000 cadeias de suprimentos de empresas habilitadas e
por questoes de sigilo, os nomes das empresas nao foram informados. Para isso, foi
preenchida uma ficha informando os dados do Refino (RGN) da Petrobras, entre

janeiro/19 e novembro/19 e enviados ao site https://www.pwcbenchmarking.com

por meio de upload. Os dados foram enviados em fevereiro/2020 para os diversos
calculos relacionados a desempenho seguindo a metodologia SCOR. Este relatorio
foi reavaliado para garantir que a forma de consolidagao e metodologia utilizada,
se assemelham as praticas e elementos da metodologia SCOR. A forma como foi
realizado o levantamento dos dados vai de encontro ao benchmarking sugerido por
Bolstorff ¢ Rosenbaum (2017) em seu livro “Supply Chain Excellence” nos
principais conceitos de integracdo dos elementos de processos da metodologia
SCOR.

Esta fase de benchmarking trouxe os seguintes resultados para este estudo
de caso:

e Medir o desempenho da cadeia de suprimentos em relacdo a cadeias
estruturadas de forma semelhante para identificar oportunidades de
melhoria e possibilidades de obtencao de vantagens competitivas;

e Comparar com outras cadeias de suprimentos estratégias semelhantes;

e Ajudar a identificar métricas de forma a medir continuamente o
desempenho e prover melhoria continua nos processos operacionais;

e Fornecer oportunidades financeiras potenciais associadas a obtenc¢do de

niveis superiores de desempenho.

Esta metodologia de benchmarking comparou os dados da Petrobras
comparando com outras empresas de mesmas caracteristicas e porte de forma a

compreender a posicao da empresa em relagdo a:
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e Parity (Paridade) — (indica o 50% de desempenho no banco de dados
SCORmark);

e Advantage (Vantagem) - E o nivel de desempenho entre Paridade e
Superior, ou seja, 70%;

e Superior (Superior) - indica 0 90% de empresas do banco de dados.

Este comparativo (benchmarking) e a mesma metodologia foi realizada por
Lemghari, Okar e Sarsri (2018), que avaliaram esta metodologia aplicando em um
estudo no setor de automoveis. Segundo eles, o benchmarking do modelo SCOR ¢
feito comparando os indicadores de nivel 1, 2 e 3.

As notagdes S, A e P usadas pelo modelo SCOR de forma a priorizar os
eixos sao:

e S: «Superior» corresponde ao 90%: Isso significa que ele se alinhard com

10% das empresas com melhor desempenho.

e A: «Vantagem» corresponde ao 70%: O objetivo sera atingir a atuagdo em

30% das melhores empresas.

P: «Paridade» corresponde ao 50%: O objetivo ¢ superar 50% das melhores
empresas.

Desta forma, podemos concluir neste estudo de caso que esta pratica de
benchmarking esta alinhada com a metodologia SCOR bem como temos referéncias
bibliograficas que garantem esta fase do processo.

De acordo com Bolstorff e Rosenbaum (2017), o objetivo do exercicio de
requisitos competitivos ¢ priorizar esses atributos, determinando se a empresa
precisa executar cada atributo— em comparagao com outros fornecedores - em um
nivel 90% (superior), em nivel de 70% (vantagem) ou em 50% (paridade)
(BOLSTORFF E ROSENBAUM, 2017).

Segundo o SCC (2012), o SCOR permite realizar um benchmarking
comparando o desempenho com outras CS, utilizando trés posicionamentos:
superior (mediana de um dado indicador em relacdo a um percentual de 10% das
mais bem classificadas dentro do total de cadeias avaliadas); advantage
(desempenho do ponto médio entre as empresas Top 10, e a mediana de todas as

cadeias avaliadas); e parity (desempenho mediano de todas as cadeias avaliadas).
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Esses indicadores tém defini¢des claras e um [link para atividades de
processo que fornecem uma base para avaliagdo comparativa. Esse recurso permite
que as empresas avaliem o desempenho de sua cadeia de suprimentos usando os
mesmos métodos usados atualmente para comparar as atuacdes. Por meio de
benchmarking, os gerentes podem ir além da medi¢do de desempenho e entenda
isso desempenho contra o pano de fundo do desempenho de seus pares da industria

(SCC, 2012).

4413

Benchmarking — Resultados

O resultado do benchmarking contou com um grupo de 22 cadeias de
suprimentos pares a Petrobras € com foco em MRO (Manutengdo, Reparo e
Operagdes) e cadeias de suprimentos sobressalentes com niveis de estoque
semelhantes e estratégia de manufatura. O resultado estd disposto no quadro 12.
Este trabalho de benchmarking foi fundamental para que o autor pudesse avaliar os
numeros ¢ resultados da Petrobras na parte de suprimentos e compara-los com as
principais referencias teoricas relacionadas a metodologia SCOR no sentido de
validar os principais conceitos de resultados e métricas em cadeias de suprimentos
de grande porte.

De acordo com Bolstorff ¢ Rosenbaum (2017), a lista de comparacao da
industria deve conter pelo menos vinte e cinco empresas por razdes estatisticas e
quantas industrias forem necessarias para comparar a concorréncia relevante no
nivel do grupo empresarial.

Apesar deste ponto, levando em consideragao as caracteristicas da Petrobras
e limitagdes em encontrar empresas com O mesmo porte € caracteristicas, a
utilizacdo de 22 empresas foi considerada adequada para os fins de aplica¢do do
modelo e para este estudo.

O quadro 12 destaca os resultados de benchmark detalhados conforme

desempenho corporativo.
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Quadro 12: Resultados do Benchmarking com outras 22 empresas.
Parity Advantage Superior Gap

Target

Attribute Metrics Performance Petrobras (50%) (70%) (90%) Target

perfect Order 384% | 89,8% | 90,6% | 91,3% |51,4%
Fullfilment (%)

Reliability Ship-from-Stock Fill Parity 80,9% | 889% | 93,9% | 99,0% | 80%
Rate by order
Shlp-fror.n-St.ock Fill 72.5% 69,0% ND ND i
Rate by line item
Total Order
Fgllflllment Cycle 571 259 16,4 7 407
Time, Make-to-

. Order (Days)

Responsiveness Total Order Advantage
Fullfillment Cycle
Time, Stocked 25,4 6,5 4,1 1,6 21,3
Products (Days)
Total Supply Chain

Cost Costs as a % of Cost Parity 19,4% 11,2% 7,9% 4,6% 8,2%
of Goods Sold (%)

Asset Mgmt Inventory Days of . 296,3

Efficiency supply (Days) Superior Days 240,8 200 159,1 137,2

Fonte: Adaptado pelo autor dos Resultados do Relatério PWC.

Observagdes realizadas nesta dissertagao sobre o resultado:

1. A Petrobras esta abaixo nos niveis de desempenho de Paridade para
Cumprimento de Perfect Order Fulfilment (Pedidos Perfeitos);

2. Total Order Fulfillment Cycle Time (Tempo total do ciclo de
atendimento do pedido) para sua estratégia de fabricacdo primaria é >2x
maior do que a paridade;

3. Total Supply chain Management costs (custos totais de gerenciamento
da cadeia de suprimentos) estdo atras da Paridade;

4. Inventory Days of Supply (Dias de fornecimento de estoque) ¢ maior do

que o nivel de desempenho superior desejado.

Além destes principais comparativos de desempenho, foram comparados
também os desempenhos em:
o Delivery Performance to Request Date — Desempenho das entregas de
acordo com a necessidade;
o Delivery Performance to Commit Date - Desempenho das entregas de
acordo com a data do pedido;

o Perfect Order Fulfillment - Camprimento do Pedido Perfeito
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Delivery Performance to Request Date Delivery Performance to Commit Date
120,0% 100,0% 94.0%
R 87,8%
I 97,7% 0.0% 81,5%
100.0% 50,5% B0,0%
83,3% 58,8%
70,0%
80,0%
60,0%
£0,0% 53,1% 50,0%
40,0%
o
A0,0% 30,0%
i 20,0%
10,0%
0,0% 0,0%
Parity Advantage Superior Petrobras Parity Advantzge Superior Petrobras

Perfect Order Fullfillment

100,0% 89,8% 90,56% 51,3%

90,0%
B0,0%
70,0%
60,0%
bl 38,4%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

Parity Advantage Superior Petrobras

Figura 17: Graficos de desempenho na emissao de pedidos.
Fonte: Adaptado pelo autor de acordo com os resultados do Relatério PWC.

Observagdes realizadas nesta dissertagao sobre o resultado:
Em nenhum dos trés indicadores da figura 18, a Petrobras chega proximo a

paridade das médias das cadeias similares.

Os resultados para pedidos sob encomenda e para atendimento a estoque sao
0s seguintes:
o Make-to-Order Products OF CT- Pedidos de Produtos sob Encomenda,;
e Stocked Products OFCT — Pedidos de Produtos de Atendimento por
Estoque.
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Make to Order Products OFCT Delivery Performance to
(Days) Request Date

120,0% 120,0%
1000% g3y 90,5% A 1000% —gygy — 20°% i

80,0% 80,0%

60,0% 53,1% 50,0% 53,1%
40,0% 40,0%

20,0% I I I 20,0% I I I

0,0% 0,0%

Parity Advantage Superior  Petrobras Parity ~ Advantage Superior Petrobras

Figura 18: Graficos de performance de pedidos de produtos de atendimento sob
encomenda e para estoque.
Fonte: Adaptado pelo autor de acordo com os resultados do Relatério PWC.

Observagdes realizadas nesta dissertacao sobre o resultado:

1. Total Order Fulfi

lIment Lead Time for make to order products para produtos

feitos sob encomenda ¢ cerca de 2x maior do que a Paridade;

2. O tempo de pro

cessamento total do pedido da Petrobras para produtos

estocados ¢ cerca de 4x maior do que a paridade.

As observacoes

benchmarking realizado

realizadas nesta dissertagdo sobre os resultados do

no projeto Petrobras estdo destacados no quadro 13.

Quadro 13: Atributos SCOR e Observacgbes.

Atributos

Observagoes

Reliability (Confiabilidade)

Este atributo na Petrobras (38,4%) esta muito abaixo do nivel de paridade
das outras empresas (89,8%). Ou seja, menos da metade do nivel de
paridade. Sendo assim, é preciso dedicagdo de esforcos na estrutura para
identificar quais os gargalos que prejudicam este desempenho e identificar
solugdes e oportunidades de otimizar os resultados.

Responsiveness
(Capacidade de resposta)

Tempo geral do ciclo de atendimento do pedido (OFCT) para sua fabricagdo
sob encomenda a estratégia esta em 57,1 dias, o que ¢ mais do que 3x a meta
da Advantage, 16,4 dias OFCT para MTS ¢ de 25,4 dias; mais de 6 vezes
mais do que a meta, 4,1 dias. Conforme exposto anteriormente, foi
identificado, com base nas entrevistas e outras analises de processos, que a
utilizacdo de métodos ageis de aquisi¢des pode ajudar na otimizagdo dos
resultados, principalmente aqueles que podem auxiliar em compras de
materiais de menor complexidade de forma mais simples e automatizada.

Cost
Custo

Os custos totais de gerenciamento da cadeia de suprimentos (19,4%),
ficaram distantes da paridade, paridade que ¢ 11,2%.
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Asset Management O estoque de dias de fornecimento para a Petrobras é de 296,3 dias, muito
Gestao de Ativos mais do que o desejado nivel de desempenho superior que é 159,1 dias.

Foi identificado que uma das formas de melhorar este indicador é
implementando melhor previsdo de demanda. Quanto melhor for a previsdo
de demanda dos usuarios demandantes, mais otimizados estardo os sistemas
de gestdo de estoque. Foi identificada a necessidade de melhor interface com
os demandantes. Na Petrobras, foi criada a geréncia de estratégia de
contratacdo e parceria de negdcios ligada a suprimentos. Porém, néo foi
possivel avaliar ainda os resultados desta estratégia de negocios.

Product Portfolio O ntmero de “Langamentos de novos produtos” e “Numero de itens de
Complexity produtos acabados Codigos para a Petrobras para o ano estd no nivel
mediano quando comparado com outras cadeias de suprimentos.
Compexidade de Portifolio
de produto Segmentacdo das categorias de Bens para design da estratégia de suprimento
comparado ao tipo de bem. Podemos analisar que a Petrobras possui varias
categorias de bens cujos fornecedores sdo semelhantes, onde estratégia
poderia ser unificada.

Uma outra oportunidade identificada ¢ de adotar adotar estrutura em times
ageis e multifuncionais, divididos por categoria, facilitando colaboragdo
entre Suprimentos e Operagdes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

442
Resultados do Braintorming, Consolidagao de Problemas e Future

State (estado futuro)

Os objetivos desta etapa foi completar a analise de disconects (desconexao,
gargalos), avancando nos processos de nivel 3 e 4 que avaliou os resultados do
evento de brainstorming com a participacao realizado com membros chave do
processo. Quando o evento foi realizado em maio/2020, todas as anotagdes,
comentarios e detalhes do evento foram registrados, o que facilitou o acesso ao
conteudo para esta pesquisa. Além disso, para realizar esta etapa, foram
incorporadas as entrevistas adicionais realizadas com outros membros chave.

Conforme ja exposto, nao foi possivel realizar novo brainstorming
incluindo os novos membros por dificuldade de agenda para reunir todos os
colaboradores neste evento. Entretanto, os pontos foram reavaliados e direcionados
A0S Processos.

As ferramentas utilizadas para a construgdo desta etapa foram os elementos
SCOR, técnicas de diagrama por afinidade e planilha de portfolio. Como resultado,

foram identificadas 31 oportunidades (apéndice B), para o projeto que foi chamado
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de Supplier  Relationship/Procurement  Strategy (Relacionamento com
Fornecedores e Estratégias de Aquisi¢do).
Foram criados 6 workstreams de modo a separar por oportunidades de

melhorias que foram chamadas de Level 4 Anticipated Changes. Sao eles:

o Supplier contracting & Quality of purchase orders;

e Supplier Performance Evaluation;

e Supply channel matrix/selection;

e Procurement strategy & Plan Source;

e Long term contracts & MSLA.

A estrutura de processos de nivel 3 proposta com base na metodologia
SCOR, foi desenvolvida por meio de um diagrama de processo SCOR Nivel 3, que
permite que a equipe do projeto estude os componentes do processo de uma cadeia
de suprimentos. Este método foi utilizado para examinar como 0s processos
aparentemente dispares se encaixam, observando desconexdes, etapas ausentes e
outros problemas. Os processos foram separados de acordo com cada
desdobramento de processo nas tabelas realizados pelo autor utilizando toda a base
teorica da metodologia SCOR, documentos, entrevistas, brainstorming, resultados
do benchmarking, padrdes internos e externos e demais dados e documentos

informados ao longo da dissertacao e foram desdobrados nas tabelas seguintes.
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Product Deliveries (Agendamento de entrega de

Processos de

Current Disconnects &

Nivel 3 Future st.a'te Workstream Level 4 Anticipated Changes
opportunities
sS2.1/sS3.1- | Pedidos de compra Supplier Pedidos emitidos com maior qualidade e
Schedule emitidos com baixa contracting & | redugdo no retrabalho (treinamento dos
Product qualidade (principalmente | Quality of compradores, melhorar planejamento
Deliveries com erros tributarios). purchase prévio a publicagdo da oportunidade,
orders indicadores de performance, automagao,
Regras internas mais ajustes no processo).
(Agendamento | restritivas do que a
de entrega de | legislagdo nos processos Processo de diligenciamento de Bens é
produtos) de compra (trade off prazo altamente manual, o que gera necessidade
e custo X controle); de corregdo da qualidade de POs.
Concentragdo de equipamentos e artigos
Planejamento da em e-catalogos verticais negociados em
contratagdo ineficiente (% "pack" e a partir dos quais as areas usuarias
cancelamento de Pedidos possam fazer os seus pedidos em modo
de Compras (PCs), % de "self-service"
cotagdes desertas, % de | Supplier Maior confiabilidade e qualidade no
cancelamento de Performance fornecimento de materiais (uso do IDF nos
licitagodes); Evaluation processos de compra)
Pouca ut'il,iz'ag:ﬁo do IDF  ['6ynply channel | Ampliagdo de canais de suprimento com
€Omo Criterio para matrix/selection | atendimento agil, simplificado e de menor
contratagoes. custo (compra-e, compra descentralizada,
compra/reposicdo automatica).
As unidades da
INDUSTRIAL nao Ampliagéo do portal Petronect para
utilizam a ferramenta de agendamento de entregas (filtro sistémico
agendamento do portal de identificagdo de erros de pedidos ndo
Petronect permitindo entregas divergentes).
Procurement Contratagdes mais aderentes a necessidade
strategy & Plan | e caracteristica do cliente interno e a
Source capacidade de atendimento do
mercado fornecedor. Planejamento
estratégico por agrupamento de materiais.
Long term Maior disponibilidade de itens em contrato
contracts & global.
MSLA

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Tabela 2: sS2.5 / sS3.5- Authorize Supplier Payment (Autorizacdo de pagamento ao

fornecedor).
Processos Current Disconnects &
, Future state Workstream Level 4 Anticipated Changes
de Nivel 3 o
opportunities
$S2.5/ | Pedidos de compra Supplier contracting & | Treinamento dos
$S3.5- emitidos com baixa Quality of purchase compradores, melhorar
Authorize [ qualidade orders planejamento prévio a
Supplier | (principalmente com publicacdo da oportunidade,
Payment | erros tributarios). indicadores de performance,
automacao, ajustes no
Autorizagao | Reducéo no retrabalho processo.
de dos fornecedores
pagamento | (alteracdo de pedidos e
ao NFs) e no prazo
fornecedor |necessario para
recebimento, resultando
em menores precos

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tabela 3: E2.1 a E2.6 — Manage Supply Chain Performance - Gerenciar o desempenho
da cadeia de suprimentos.

Current Disconnects &

desertas, % de
cancelamento de
licitagdes);

Pouca utiliza¢do do IDF
como critério para
contratagoes."

Procf: 5508 Future state Workstream Level 4 Anticipated Changes
de Nivel 3 o
opportunities
E2.1 aE2.6 |Pedidos de compra Supplier contracting & | Pedidos emitidos com maior
— Manage |emitidos com baixa Quality of purchase qualidade e redugdo no
Supply qualidade orders retrabalho (treinamento dos
Chain (principalmente com compradores, melhorar
Performance | erros tributarios). planejamento prévio a
publica¢do da oportunidade).
Baixa disponibilidade de Cadastramento de contratos
Gerenciar o | contratos multiusuarios com decisdes tributarias
desempenho | Planejamento da robotizadas e equipe
da cadeia de | contratagdo ineficiente tecnicamente preparada.
suprimentos | (% cancelamento de Supplier Performance | Consolidacdo da base de
PCs, % de cotagdes Evaluation fornecedores de primeira

classe. Maior confiabilidade e
qualidade no fornecimento de
materiais (uso do IDF nos
processos de compra).
Melhora de 20% no “OFCT”
e no “POF”.

Promover o alargamento do
relacionamento com os
fornecedores com melhor
OTIF, incrementar
regularmente o grau de
exigéncia do indicador bem
COMmoO ser mais severo nas
penalidades por
incumprimento.
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Atuagdo integrada nos
processos da cadeia de
suprimento buscando solugdes
conjuntas com os demais elos
(fornecedores, logistica e
competidores) e contratagdes
mais aderentes as
necessidades.

Planejamento estratégico por
agrupamento de materiais.

Utilizacao de gestores de
categoria (alterar o modelo
organizativo e o normativo de
forma a promover o trabalho
de gestores de categoria).
Estes gestores devem ficar
responsaveis "end-to-end"
pela otimizacao da categoria,
trabalhando "crossfunctional"
com gestdo de contratos e
desembaracgo aduaneiro

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tabela 4: E6.4 a E6.7— Manage Supply Chain Contracts and Agreements - Gerenciar
contratos e acordos da cadeia de suprimentos.

Current Disconnects

(% cancelamento de
PCs, % de cotagdes
desertas, % de
cancelamento de
licitagdes);

Previsdo de demanda
baseada no histoérico,
sem envolvimento ativo
do cliente final gerando
globais pouco efetivos;

Pouca utiliza¢do do IDF
como critério para
contratacoes.

& MSLA

Proc’essos de & Future state Workstream Level 4 Anticipated
Nivel 3 o Changes
opportunities
E6.4 a E6.7— | Pedidos de compra Supplier contracting | Redugdo no retrabalho dos
Manage Supply | emitidos com baixa & Quality of purchase | pedidos e ou contratos com a
Chain qualidade orders melhora do planejamento
Contracts and | (principalmente com prévio a publicacdo da
Agreements | erros tributarios); oportunidade)
Procurement strategy | Contratagdes mais aderentes
Baixa disponibilidade | & Plan Source as necessidades;
Gerenciar | de contratos Planejamento estratégico por
contratos e | multiusudrios; agrupamento de materiais.
acordos da
cadeia de Planejamento da
suprimentos | contratagdo ineficiente | Long term contracts | Incremento da oferta de itens

em contratos globais.

Refinar processo de
planejamento de demanda
para garantir maior
assertividade nos

contratos globais.
Importantes alavancas a
serem incluida no processo:
1- Maior participagdo dos
demandantes no
planejamento, idealmente,
com Suprimentos com papel
de apoio ao processo
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2 - Utilizagdo de ferramentas
e algoritmos de previsdo de
demanda.

Avaliar disponibilidade de
fornecedores locais para
subcontratar atividade de
desembarago aduaneiro ou
treinar equipe de
desembarago aduaneiro
formada

por profissionais locais, com
conhecimento

vasto legal e do processo.

Servigos de logistica e
desembarago

aduaneiro sdo terceirizados
para outra empresa.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tabela 5: P2.1 — Identify, Prioritize & Aggregate Product Requirements / 2.2 — Identify,
Prioritize & Aggregate Product Resources — (Identificar, priorizar e agregar os requisitos e
recursos do produto).

Current Disconnects

Proc’essos de & Future state Workstream Level 4 Anticipated
Nivel 3 o Changes
opportunities
P2.1 — Identify, | Base de dados Procurement strategy | Fluxo de contratagdo de bens
Prioritize & | desatualizada. & Plan Source engenheirados remodelados
Aggregate (maior flexibilidade com
Product Mudanga no escopo do capacidade de absorver a
Requirements | projeto (especificagdo variag@o inerente ao processo
técnica) durante o — para cima e para baixo —
Identificar, processo de volume contratual x garantia
priorizar e Planejamento e de consume — Design for SC;
agregar os contratacao.
requisitos do Padronizacdo da
produto Falta de padronizagao especificagdo técnica,
na definicdo de preferencialmente, alinhada
2.2 — Identify, |especificacdo técnica. com os demais players de
Prioritize & 0&G e fornecedores;
Aggregate Materiais de alto
Product consumo sem contrato Planejamento e contratagdo
Resources global. Integrada (bens e servicos).
Long term contracts | Estabelecer rotina para a
Variagéo de and MSLA manuten¢do de contratos
Identificar, cronograma e demanda globais de alto consumo.
priorizar e sem interagdo previa.
agregar
recursos de [ Demanda
produtos deterministica

desconsidera a
variancia natural do
processo.

Contratos pulverizados
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para uma mesma
operagao
(balanceamento
complexo).
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Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Tabela 6: P2.3 — Balance Product Resources with Producty Requirements - Equilibrar os
recursos do produto com os requisitos de producéo.

Current Disconnects

Equilibrar os
recursos do
produto com os
requisitos de
producdo

demandam
replanejamento de
demanda

Prochsos de & Future state Workstream Level 4 Anticipated
Nivel 3 o Changes
opportunities

P2.3 — Balance | Alto nivel de Procurement strategy | Fluxo de contratagdo
Product substituicdo & Plan Source remodelado definindo

Resources with | tecnologica. momentos de re-
Producty balanceamento de demanda

Requirements | Atrasos de contratagdo € recursos;

Estratégia, Contratacdo,
Gestdo de Contratos e Areas
técnicas mais integradas no
processo.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tabela 7: P2.4 — Establish Sourcing Plans - Estabelecer Planos de Fornecimento.

Current Disconnects

Estratégias muito
especificas e
desalinhadas com
praticas de mercado.

Baixa disponibilidade
do time Operacional
para participar dos
processos de
contratacao

Cancelamento do
processo de contratago
por pregos ofertados
maiores que o
orcamento (restrigdo
legal)

Proc’essos de & Future state Workstream Level 4 Anticipated
Nivel 3 o Changes
opportunities
P2.4 - Processos de Procurement Defini¢do de nivel de servigo
Establish contratagdo lentos, strategy & Plan para processos de
Sourcing Plans | centralizados e Source contratagdo;
burocraticos e baixa
autonomia para Canais simplificados de
Estabelecer | questionar contratagdo para baixos
Planos de especificacdes valores (estabelecer, treinar e
Fornecimento divulgar);

Estabelecer processo de
benchmarking (processos e
performance) em paralelo ao
RFI;

Desenvolver time
especializado e treinado em
orcamentacao de bens e
Servigos.

Planejamento proativo e
definigdo de estratégia por
categoria, com capacidade
de desafiar especificagdes
(Inteligéncia de mercado,
alavancar ferramentas
analiticas).

Refinar processo de
planejamento de demanda
para garantir maior
assertividade nos contratos
globais. Importantes
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alavancas a serem incluida
Nno processo:

1- Maior participagdo dos
demandantes no
planejamento, idealmente,
com Suprimentos com papel
de apoio ao processo

2 - Utilizagao de ferramentas
e algoritmos de previsao de
demanda.

Padronizacéo da
especificacdo técnica,
preferencialmente, alinhada
com os demais players de
0&G e fornecedores.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tabela 8: S1.1 — Schedule product deliveries / S1.2 — Receive Product / S1.3 Verify product
/ $1.4 Transfer Product — Agendar as Entregas de Produtos / Receber Produtos / Verificar
Produtos / Transferir Produtos.

Current

PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1821608/CA

(Agendar entregas
dos produtos)

S1.2 — Receive
Product (Receber
Produtos)

S1.3 Verify
product (Verificar
Produtos)

S1.4 Transfer
Product
(Transferir
Produtos)

durante o leadtime do
fornecedor

Falha no
fornecimento de
documentagéo (nota
fiscal e certificados)
e auséncia na
programagdo de datas

Qualidade dos
pedidos (impostos,
quantidade, valores e
endereco de entrega).

Processos de Disconnects & Workstream Level 4 Anticipated
Nivel 3 Future state Changes
opportunities
S1.1 — Schedule Mudanga de Procurement strategy | Previsdo de condi¢des de
product deliveries | cronograma e escopo | & Plan Source cancelamento e postergacao

de pedidos nos contratos e
estabelecimento do CPFR

Supplier Performance
Evaluation

Incluir documentagao e
entrega fisica na avaliagdo
contratual;

Considerar o custo total nas
avaliagdes de licitacdo
(precificacdo das falhas);

RPA para definigdo de
impostos em emissdo de
pedidos.

Ampliacao do portal
Petronect para agendamento
de entregas (filtro sistémico
de identificacdo de erros de
pedidos nao permitindo
entregas divergentes).

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Tabela 9: sE9.2 — Identify Risk Events - Identificar Eventos de Risco.

Current Disconnects

primeira linha para
determinados segmentos
estratégicos

Dificuldade em consolidar
os processos de compra
mantendo a l6gica de
atendimento a necessidade
original de forma
consolidada (ordem x
item).

Exemplo: inclusao de
bens em linhas de servigos
Ponto de atengdo: inclusdo
de clausulas para mitigar
todos os riscos pode tornar
o contrato menos flexivel
¢ mais caro. Pode ainda
resultar em clausulas que
ndo podem ser facilmente
cumpridas

Pr Level 4 Anticipat
oc,e $508 de & Future state Workstream eve cipated
Nivel 3 o Changes
opportunities
sE9.2 — Baixo interesse do Procurement strategy | Identificar, coletar e
Identify Risk | mercado para contratos de | & Plan Source documentar potenciais
Events 1°ng(‘1’. prazo com | eventos de riscos que podem
atendimento naciona descontinuar as cadeias de
Identificar Baixa disponibilidade de suprimentos mapeadas
Eyentos de fornecedores nacionais de | Supplier contracting | Manter a aplicagdo das
Risco & Quality of purchase | analises de Riscos as

orders

contratagdes criticas

Utilizacdo de gestores de
categoria (alterar o modelo
organizativo € o normativo
de forma a promover o
trabalho de gestores de
categoria). Estes gestores
devem ficar responsaveis
"end-to-end" pela otimizagao
da categoria, trabalhando
"crossfunctional" com gestao
de contratos ¢ desembaraco
aduaneiro

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tabela 10: sE9.3 — Quantify Risks - Quantificar Riscos.

Current Disconnects

principalmente para
esse caso)

orders

Pr(l)\?ievs:lo ; de & Future state Workstream Level éhtﬁtf;pated
opportunities g
sE9.3 — Contratagdes de alto Procurement strategy | Preparar documentagdo para
Quantify Risks | valor sem quantificacdo | & Plan Source analise quantitativa de riscos
dos riscos (riscos do - - -
Quantificar planejamento e de Supplier contracting | Refinar o calculo do Value
Riscos suprimentos & Quality of purchase | at Risk (VaR) para os riscos

mapeados nos processos
(probabilidade x impacto $)

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Current Disconnects

Avaliar Riscos

Proc’essos de & Future state Workstream Level 4 Anticipated
Nivel 3 o Changes
opportunities
sE9.4 — Contratacdes de alto Procurement strategy | Priorizar os riscos
Evaluate Risks | valor sem prioriza¢do & Plan Source

de riscos considerando
a analise quantitativa
(riscos do planejamento
e de suprimentos
principalmente para
esse caso)

Descrever para cada
risco seu detalhamento
e acdes cabiveis — risk
register

Supplier contracting
& Quality of purchase
orders

Priorizar os riscos

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tabela 12: sE9.5 — Risk Handling strategy - Estratégia de tratamento de riscos.

Current Disconnects

tratamento de

& Quality of purchase

Proc,essos de & Future state Workstream Level 4 Anticipated
Nivel 3 o Changes
opportunities
sE9.5 — Risk Falta de andlises de Procurement strategy | Elaborar analise de gestdo de
Handling riscos por categoria & Plan Source riscos: eliminar, reduzir,
strategy aceitar ou monitorar o risco
Estratégia de Supplier contracting | Publicar planos de gestdo de

riscos por categoria

riscos orders estratégica
Fonte: Elaborado pelo Autor.
Tabela 13: sE9.6 — Monitor — Monitorar.
Processos de Current Disconnects & Level 4 Anticipated
p h Workstream
Nivel 3 Future state opportunities Changes
sE9.6 — Nao ha frequéncia de Procurement Monitorar efetividade da
Monitor analises de riscos e strategy & Plan estratégia de risco adotada
monitoramento por Source para cada segmento
Monitorar | categoria estratégica

Ponto de atengdo: Avaliagdo
dos custos de mitigar os
riscos para as categorias.
Finangas precisa fazer parte
do time que analisara riscos.
Temos que medir o custo de
mitigar o risco (exemplo:
seguros) e comparar com o
valor do impacto.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Tabela 14: sE10.1 — Develop Strategy and Plan - Desenvolver estratégias e planejamento

Current Disconnects &

estratégias e

planejamento

prazos) - Falta de
influéncia na elaboragdo do
plano de contratag@o.

Estruturagéo do plano de
trabalho anual (o que sera

priorizado e quando)

Definicdo precisa dos itens

que compdem a categoria

Prochsos de Future state Workstream Level 4 Anticipated

Nivel 3 . Changes

opportunities

sE10.1 — | Qualidade e assertividade | Supply channel / Segmentar categorias

Develop | do plano de contratagao matrix selection estratégicas e criticas
Strategy and (principais problemas:

Plan clareza e completude do Procurement strategy | Elaborar Plano de
objeto, mudancas de and plan source Suprimentos por categoria;

Desenvolver escopo, cancelamentos,

Ampliar disponibilidade de
contratos de recuperagdo de
equipamentos (exemplo:
selos) e incluir clausula de
prazo de atendimento

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tabela 15: sE10.2 — Pre-procurement - Pre-compras.

Current Disconnects &

Resisténcia a mudancas
nos modelos de
fornecimento atual (baixa
tendéncia de
compartilhamento dos
riscos envolvidos em
mudangas pelas areas
demandantes)

Proc,e 8508 Future state Workstream Level 4 Anticipated Changes
de Nivel 3 A
opportunities
sE10.2 — | Ocorréncia de baixa Procurement strategy | Elaborar plano de pre-
Pre- efetividade dos contratos | and plan source procurement
procurement | globais - -
Supplier performance |ldentificar
Definicio das evaluation segmentos/categorias nas

Pre-compras | especificagdes quais o processo de pre-

procurement € aplicavel

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tabela 16: sE10.3 — Develop procurement documentation - Desenvolver Documentos de

Compras.
Processos de Current Disconnects Level 4 Anticipated
p & Future state Workstream
Nivel 3 o Changes
opportunities
sE10.3 - Dificuldade na Procurement strategy | Aprovar declaragdo de
Develop padronizagdo da descri¢do | and plan source escopo ¢ demanda
procurement dos materiais previamente ao inicio da
documentation estratégia de contratacdo /
u Fluxo de devolugédo de & (i
materiais processo de contratacio
Desenvolver Long term contracts | Elaborar Plano de
& MSLA Suprimentos por categoria
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Documentos de
Compras

A demanda para
contratagdo chega sem
antecedéncia em relagdo
ao lead time da categoria
Contratagdes globais com
grandes diversidade de
itens

Custo de transporte
significativo em relagdo
ao custo do bem

Controle manual de itens
em globais

Mudangas de escopo do
projeto ao longo do
estudo de estratégia de
contratacao

Buscar o ajuste das
Especifica¢des Técnicas
(ETs) a padroes de
mercado, quando
possivel, reduzindo a
customizagao; avaliar
respostas de RFIs como
fonte de adequag@o das
ETs

Supplier contracting
& Quality of purchase
orders

99

Planejar fluxo de retorno de
materiais para o fornecedor
como clausula contratual

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tabela 17: sE10.4 — Supplier Selection to participate in ITT and RFQ - Selegao de
Fornecedores para participar de ITT e RFQ.

Current Disconnects

Selection to
participate in
ITT and RFQ

Selegdo de
Fornecedores
para participar
de ITT e RFQ

deficiente

Ser mais criterioso na
definicao de critérios
de habilitacao e
julgamento de forma
que esses critérios
eliminem as
proponentes incapazes
de fornecer
bens/prestar servigos

Desenvolver agdes que
tornem o mercado mais
comprometido com a
Petrobras enquanto
cliente

Proc’essos de & Future state Workstream Level 4 Anticipated
Nivel 3 o Changes
opportunities
sE10.4 - O relacionamento com | Procurement strategy | Elaborar RFI (Request for
Supplier o fornecedor ¢ and plan source Information);

Avaliar se o processo
permite selegdo de
fornecedores — observar Lei
13.303/16;

Padronizar critérios
técnicos/qualidade para
habilitagdo de fornecedores
(conforme desempenho
prévio)

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Tabela 18: sE10.5 — Issue ITT and RFQ - Emitir ITT e RFQ.

101

Current Disconnects &

de especificacdo técnica
e orgamento. Fazer uma
avaliagdo com a
iniciativa Governance e
abordar
treinamento/requisitos
para elaboracdo de ET

Proc’essos de Future state Workstream Level 4 Anticipated
Nivel 3 o Changes
opportunities
sE10.5 — Issue | Dificuldade na Supplier contracting | Consolidar documentagio
ITT and RFQ | padronizagdo da & Quality para inicio de contratagdo
descrigdo dos materiais | of purchase orders
Emitir ITT e
RFQ Timing para elaboragdo

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tabela 19: sE10.7 — Contract award and implementation — Adjudicagdo/implementacéo do

contrato.

Processos de
Nivel 3

Current Disconnects &
Future state
opportunities

Workstream

Level 4 Anticipated Changes

sE10.7 —
Contract award
and
implementation

Adjudicagdo e
implementagao
do contrato

Longo tempo para
contratagdo quando a
minuta contratual
negociada ¢ diferente da
minuta padrao (ex.
contratacdo direta)

Supplier contracting &
Quality of purchase

orders

Adequar, quando necessario, e
utilizar minuta padréo de
contrato

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tabela 20: sE11.1 Define Supply Chain Technology Requirements / sE11.2 I|dentify
Technology Solution Alternatives / sE11.3 Define/Update Supply Chain IT Roadmap /
sE11.4 Select Technology Solution / sE11.5 Deploy Technology Solution.

Current Disconnects &

sE11.2 Identify
Technology
Solution
Alternatives

sE11.3
Define/Update
Supply Chain IT

Roadmap

erros tributarios).

Future State: Processo de
cadastramento de contrato
com decisdes tributarias
robotizadas e equipe
tecnicamente preparada
(interse¢do com iniciativa
Workforce).

Disconnects: Selec¢do
inadequada do canal de

Proc’essos de Future state Workstream Level 4 Anticipated
Nivel 3 o Changes
opportunities
sE11.1 Define | "Disconnects: Pedidos de | Supplier contracting & Alteracéo na forma de
Supply Chain compra emitidos com Quality of purchase orders | emissao de pedidos com
Technology baixa qualidade (% PC maior qualidade e redugdo
Requirements revisados — metade por no retrabalho (correcdes)

usando ferramentas de
automacao
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sE11.4 Select
Technology
Solution

sE11.5 Deploy
Technology
Solution

compra em relagdo ao tipo
e valor do material.

Future State:
Disponibilidade de canais
de suprimento mais ageis,
flexiveis e de menor custo
(contrato global, auto-
compra, compra
descentralizada)"

102

"Melhor sinergia, reducéo
de riscos e melhora de
satisfacdo dos fornecedores,
resultando em melhores
precos no longo prazo

Dividir modelos de operacao

Alinhar com o SAP
ARIBA."

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tabela 21: SR1 - Source Return Defective Product.

Processos de

Current Disconnects &

onde ele ¢ avaliado e
encaminhado ao
fornecedor.

FS: Prever a possibilidade
de devolugdo de itens
diretamente ao fornecedor
sem passar pelo centro
terra, exemplo: direto da
Plataforma para o
fornecedor sem passar
pelo centro terra.

CD: Os tempos de reparo
(MRO) de materiais
semelhantes com o
mesmo fornecedor tem
variacdes de tempo que
impedem a boa
previsibilidade.

FS: Elaborar termos
contratuais especificos,
fazendo constar prazos
fixos e outros KPIs que
permitam a
previsibilidade e melhor
gestao nos processos de
reparo (MRO).

P Future state Workstream Level 4 Anticipated Changes
Nivel 3 o
opportunities
SR1 - Source CD: Os itens sao Warehouse & Ja mapeado no E10.3, ficando
Return devolvidos para o centro | Transportation a parte de retorno fisico
Defective de distribui¢ao da devendo ser prevista no
Product Petrobras em terra de projeto de

Ja mapeado no E10.1 e ja
previsto no projeto
Governanga fazer os KPIs.
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CD: A compra dos Ja mapeado no processo E9.2
materiais necessarios para com os demais processos de
os reparos (MRO) dos aquisi¢do de servigos com
materiais € feita em bens, realizando a devida
processos separados da avaliacdo de risco.

contratagdo dos servigos.

FS: Incluir os materiais e
0s servicos juntos nas
manuten¢des (MRO).

Fonte: Elaborado pelo Autor.

443

Beneficios, Objetivos Previstos e Riscos Mapeados

Nesta ultima etapa e com base no trabalho de identificagao de oportunidades
relacionadas aos gargalos de processos identificados como Current Disconnects &
Future state opportunities foram definidas as seguintes melhorias de processos
futuras:

e (Consolidacao da base de fornecedores de primeira classe;

e Melhor eficiéncia dos processos de contratagdo (prazo, custo, escopo,
assertividade ¢ flexibilidade);

e Atuacdo integrada nos processos de cadeia de suprimento, buscando
solugdes conjuntas com os demais elos (fornecedores, logistica e
competidores);

e (Conhecimento abrangente e profundo do mercado, avaliando regularmente
riscos e oportunidades;

e Disponibilidade de canais de suprimento mais ageis, flexiveis e de menor
custo (contrato global, auto compra, compra descentralizada);

e Atingir o nivel de paridade no indicador “Total Supply Chain Cost”
(reducao de custos);

e Reducdo no “Source Cycle Time - RS.2.1” (TMCC + prazo de entrega +
prazo de entrada/liberagdo do pagamento);

e Processo de cadastramento de contrato com decisdes tributarias robotizadas

e equipe tecnicamente preparada;
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Contratagdes mais aderentes as necessidades e caracteristicas dos clientes
internos e a capacidade de atendimento do mercado fornecedor;
Ampliacdo de flexibilidade nas contratagdes (quantidade, adiantamento,
postergacao e cancelamento);

Reducdo na perda de processos de compra por problemas no or¢amento, no
escopo ou na selecdo do fornecedor;

Reducdo no custo e no prazo dos processos para melhor atendimento ao
cliente interno (valor do material + risco do fornecedor);

Ampliar disponibilidade de itens com atendimento 4gil e simplificado
(compra descentralizada, fundo rotativo, cartdo corporativo, compra-e,
marketplace BTB, compra/cotagdo automatizada);

Pedidos emitidos com maior qualidade e reducao no retrabalho (correcdes);
Melhor sinergia, redu¢do de riscos e melhora de satisfagdo dos
fornecedores, resultando em melhores precos no médio-longo prazo;
Padronizagdo de materiais e equipamentos. Lancar diversas iniciativas de
padronizagdo de equipamentos por categorias;

Concentragdo de equipamentos e artigos em e-catdlogos verticais
negociados em "pack" e a partir dos quais as areas usudrias possam fazer os
seus pedidos em modo "self-service" sem que seja necessaria a intervencao
de suprimentos. Promover a concentracdo de fornecedores e e-catalogos.
Avaliar OTIF dos fornecedores. O termo OTIF, ¢ a sigla da expressao On
Time In Full ou “no prazo e completo”, em traducao livre para o portugués.
Promover o alargamento do relacionamento com os fornecedores com
melhor OTIF, incrementar regularmente o grau de exigéncia desta métrica
bem como ser mais severo nas penalidades por descumprimento.
Transferir para o prestador de servico de manuten¢do a compra e gestdo de
stocks;

Acautelar compra de "spareparts" no momento da compra. Para gerenciar
o custo do ciclo de vida de um equipamento ou produto reparavel / passivel
de manutencao, e o fornecimento de "spareparts" o melhor momento para
resolver os problemas exclusivos associados a isso ¢ no momento da compra

inicial/investimento;
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Acautelar desembarago de compra de "spareparts" no momento da compra.
Na compra de equipamento, trabalhos EPC, etc. que irda requerer o
fornecimento de “spareparts”, para além do tema garantias, servigo de
manuten¢do etc. Deverd, onde aplicavel, ser acautelada a negociagdo e
contratagao do fornecimento de "spareparts", incluindo o tema de aduana;
Identificar categorias com possibilidade de ganhos em eficiéncia nas
compras, gestdo contratual e outros beneficios que poderdo ser atendidos
com um trabalho de padronizacao de categorias de materiais;

Terceirizar e concentrar o desembarago aduaneiro num prestador inico, que
possua ferramentas digitais;

Concentragdo de equipamentos e artigos em e-catdlogos verticais
negociados em "pack" e a partir dos quais as areas usudrias possam fazer os
seus pedidos em modo "self-service" sem que seja necessdria a intervengao
de suprimentos.

Atribuir as estratégias de categorias que incluam objetivos relacionados com
simplificagdo das atividades de gestdo contratual e de desembaraco

aduaneiro.

Os riscos mapeados que podem influenciar no andamento das agdes a serem

realizadas futuramente foram os seguintes:

Mudanga na legislacao tributaria e de licitagdes;

Resisténcia dos envolvidos na adocao das melhorias (falta de treinamento e
relagdo com a gestdo de desempenho individual);

Baixo interesse do mercado para contratos de longo prazo com atendimento
nacional;

Baixa disponibilidade de fornecedores nacionais de primeira linha para
determinados segmentos estratégicos;

Dificuldade em consolidar os processos de compra mantendo a logica de

atendimento a necessidade original de forma consolidada (ordem x item).
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Conclusao

Este capitulo finaliza o trabalho de pesquisa desenvolvido, apresentando as
conclusdes referentes ao estudo de caso, destacando os pontos relevantes que
ressaltam a importancia da utilizagdo da metodologia SCOR numa grande empresa
do setor de 6leo e gas para realizar o diagndstico, avaliacdo e identificacdo de
lacunas, estruturagdo, defini¢do de indicadores de performance e, por fim, a
implementa¢ao de melhorias na cadeia de suprimentos para alcangar niveis mais
elevados de cadeia de suprimentos.

No decorrer do desenvolvimento do referencial tedrico observou-se poucos
estudos sobre o tema em periddicos nacionais, diferentemente dos perioddicos
internacionais, que trazem uma vasta literatura sobre o modelo SCOR, tanto na
pesquisa bibliografica quanto estudos empiricos. Entretanto, foram identificados
poucos periddicos que tratassem desta metodologia sendo aplicada em cadeias de
suprimentos de empresas de Petréleo ou em empresas de grande porte. Esta situacao
demonstra que no Brasil hd uma caréncia de pesquisas sobre o modelo de referéncia
na cadeia de suprimentos, ou, at¢ mesmo, empresas dispostas a investir em um
trabalho complexo como este.

Este trabalho teve como pergunta norteadora da pesquisa, procurar saber:
“Como melhorar, utilizando conceitos da metodologia SCOR, o relacionamento
com fornecedores e as estratégias de contratacdes de bens em uma cadeia de
suprimentos de uma empresa de Petroleo?”.

A resposta para essa pergunta ¢ que utilizando a metodologia SCOR ¢
possivel melhorar o relacionamento com fornecedores e estratégias de contratagcdes
de bens, tendo em vista que ela permite avaliar a estrutura, interfaces com outras
areas, regras de negocios, recursos e defini¢do de métricas de desempenho de modo
a avaliar os detalhes dos processos. Ela também permitiu identificar os problemas
e gargalos entrando nos niveis de detalhamento dos processos, além de melhorar a
comunicagdo € a transparéncia entre as partes interessadas. O estudo de caso
permitiu avaliar os principais gargalos com base na identificacdo da estrutura,

principais players da cadeia de suprimentos, organizacao e fluxo de processos para
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poder definir oportunidades de melhorias para eles, considerando o detalhamento
de cada processo, de acordo com as hierarquias e niveis de desdobramentos que a
metodologia permite. Além disso, € possivel identificar como estd o estado atual da
cadeia de suprimentos porque utiliza métricas de desempenho padronizadas que
podem ser comparadas com outras empresas. Utiliza, para estes fins, conceitos bem
conhecidos, como a reengenharia de processos, benchmarking e medi¢do de
indicadores de desempenho em uma estrutura que retne varias areas funcionais.

Além da questao principal da presente pesquisa, como resultado do
desenvolvimento deste estudo de caso, era previsto atingir ao objetivo de propor
melhorias de processos de compras, considerando os desdobramentos de processos
em niveis mais operacionais (nivel 3 e 4), utilizando a metodologia SCOR.

A complexidade de um modelo de nivel 4 pode variar, mas a configuragao
deve estar em sinergia com o nivel 3. Um dos pontos positivos observados no
modelo ¢ a capacidade de analisar os diversos tipos e niveis de processos,
analisando seus ciclos de atividades. Outro destaque ¢ a padronizagdo das métricas
que habilita a medicdo de desempenho da cadeia de Suprimentos, com
possibilidades de utilizagdo das técnicas de benchmarking e melhores praticas para
priorizar atividades, quantificar os potenciais beneficios de melhorias especificas
nos processos e determinar as justificativas financeiras.

A utilizagdo da metodologia SCOR foi fundamental para realizar a andlise
dos processos de compras, seus prazos, custos de aquisicdes € sobre estratégias e
planejamentos integrados. A metodologia traz de forma hierarquizada a dindmica
de analise destes processos, do fluxo de informacdes e de trabalho em termos de
produtividade, qualidade e tempo de resposta, considerando o processo atual (as is)
com o processo futuro (to be), compreendendo o fluxo de trabalho e informagao,
focando o alinhamento atual e a funcionalidade com as melhores praticas e métricas
de desempenho da cadeia de suprimentos.

Para este ponto, pode-se concluir que o modelo SCOR fornece uma
abordagem clara de cima para baixo (hierarquizada) no intuito de avaliar e gerenciar
o desempenho da cadeia de suprimentos que se pretende trabalhar. Um dos
objetivos ¢ garantir que as métricas de desempenho decorrentes de um programa

SCOR sejam alinhadas com os objetivos estratégicos do negocio e neste estudo de
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caso pode-se perceber que ndo s6 as métricas puderam ser alinhadas com os
objetivos da cadeia como também podem ser comparadas a outras empresas de
mesmo porte e caracteristicas garantindo homogeneidade comparativa.

Ainda, sobre a questao referente a formas como podem ser realizadas
contratacdes mais aderentes, considerando as necessidades internas e a capacidade
de atendimento, foram encontradas oportunidades de melhorias relacionadas a
emissao de pedidos com melhor qualidade, principalmente evitando erros fiscais e
tributarios para contribuir ao indicador de perfect order fulfillment (pedido
perfeito).

Outro ponto a ser destacado que o estudo permitiu ¢ que para atender as
necessidades dos demandantes de forma mais assertiva, ¢ importante realizar
planejamentos de contratagdes mais eficientes, com o direcionamento correto ao
mercado de acordo com a caracteristica e tipo de material, evitando cotagdes
desertas e cancelamentos inapropriados.

Também foi identificada a pouca utilizagdo do IDF (indice de desempenho
de fornecedores) nos processos de compras. Sobre o atendimento de forma mais
agil pelo mercado, opgdes de contratos globais (framework agreement) também se
tornam interessantes a médio e longo prazo junto aos fornecedores, melhorando o
relacionamento entre contratante e contratado.

Por fim, foram identificados canais de suprimentos mais simplificados e
ageis para atender as necessidades dos demandantes e que a substitui¢ao da
plataforma atual (Petronect) para o SAP Ariba também sera fundamental para trazer
melhorias nas interfaces dos processos, reducdo de erros e planejamentos
estratégicos mais integrados.

Apesar de estar fora do escopo deste trabalho, também foi avaliado neste
estudo que as empresas que quiserem utilizar o modelo SCOR, deverdo desenvolver
profissionais para obter os conhecimentos necessarios para executar esta complexa
ferramenta que justifiquem a longa execugao e os custos do projeto. Apesar de sua
relevancia, os gestores enfrentam dificuldades para aplica-lo nas organizagoes,
devido, principalmente, ao desconhecimento desse modelo, entdo faz-se necessario

ampliar a divulgag@o de conhecimento teorico e pratico referente ao SCOR.
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E significativo acrescentar que com um projeto transversal, a metodologia
SCOR precisa de um sponsor que apoie o desenvolvimento, custos vinculados ao
projeto e o tempo necessario para a realizacao que pode ser de médio a longo prazo
a depender do tamanho do projeto.

A pesquisa apontou também que, para o bom desenvolvimento do trabalho,
¢ necessaria a participagdo e contribui¢do de especialistas de cada area (membros
chave) que sao primordiais para o sucesso do trabalho.

O modelo SCOR oferece beneficios as empresas que o utilizam para
identificar problemas da cadeia de suprimentos. No entanto, o0 modelo apresenta
limitagdes durante sua implantagdo em empresas de grande porte com ¢é o caso da
Petrobras pela complexidade do modelo, com mais de 250 métricas na estrutura.
Diante deste elevado numero de métricas, especificamente para este trabalho, a
tarefa de selecionar e rastrear todas estas métricas tornou o trabalho bastante
intenso, longo e tedioso. Além disso, algumas atividades nos subprocessos podem
pertencer a processos diferentes.

Uma limita¢do identificada neste trabalho foi a possibilidade de analisar em
numeros, as correlagdes entre as categorias de indicadores. Nao foi observada a
correlagdo de desempenho entre estes indicadores. Por exemplo, ndo ¢ possivel
demonstrar que o tempo impacta no custo.

Outra limitacdo e destaque a ser considerado ¢ que, ao longo do trabalho
surgiu um novo procedimento de reaproveitamento automatico de pedidos que
consiste em atender demandas existentes, para aquisi¢do de materiais no limite de
Dispensa de Licitagdo por Valor (DPV), por meio da revalidacdo de pedidos de
compra ja emitidos e liberados pela Petrobras, para o mesmo material, nos ultimos
12 meses, a partir da data da respectiva consulta, desde que as mesmas condigdes
comerciais sejam confirmadas pelo fornecedor da proposta de melhor prego do
historico de compra. Os resultados deste novo procedimento ndo puderam ser
avaliados nesta pesquisa, mas trata-se de uma oportunidade de simplificacao,
melhoria do processo existente e possibilidades de ganhos de diminui¢do de prazos
e custos que podem ser objeto de estudos futuros ou utilizados em outros trabalhos.

Para trabalhos futuros, podem ser utilizadas outras ferramentas que

permitam a continuidade e implementacao das melhorias de processos apontadas
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neste estudo, principalmente as de niveis mais operacionais (niveis 3 e 4 da
metodologia SCOR), e a partir dai acompanhar a evolug@o dos resultados de niveis
acima em relag¢do as métricas de desempenho.

Este estudo de caso focou na implantagdo de melhorias na area de
relacionamento com fornecedores e processos de contratagdes, porém outras areas
da cadeia de suprimentos poderdo ser objeto de trabalhos futuros, tais como:
planejamento e analise de previsao de demandas, politicas de gerenciamento e
estratégias de estoques e gerenciamento logistico e de recebimento de materiais.
Outra sugestao valida para trabalhos futuros ¢ usar esta metodologia em outras
empresas para avaliar se os resultados serdo semelhantes aos que foram encontrados

para esta cadeia de suprimentos.
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Apéndices

Apéndice A - Entrevistas (Staple Yourself)

Interviewees|Enter the interviewees from the interview planning worksheet.

Accountable
Function

Enter the title of the ultimate role accountable to the performance of this SCOR Level Three process.

Primary Input(s)

SCOR Element

Primary Output(s)

Enter the primary transactional
input(s) to this process

D1.1 Process Inquiry and Quote

Enter the primary transactional
output(s) to this process

Step

Description

Responsible

Event Time

Enter the description of each of the process
steps; often referred to as level four process

steps

Enter the title(s)
of those doing
the work

This is an effort of the amount of
time (often calculated in minutes)
and is normalized to one of four
transactions, i.e. purchase order,
work order, sales order, return
authorization, or forecast

Process Steps

(>4 and <11) 4

Total Event Time for Process Steps

0

Technology

Enter the relevant technology utilized in this SCOR Level Three process including appropriate system screens or
Used transaction IDs.

Enter the business rules both formal and informal that directly or indirectly influence process performance.

Business Rules

Disconnect Description Initials Relative Weight | Project Number
;h;sr;c;rssvpieares This designates
Describe major disconnects that cause process steps to be Interviewee's | the project that
R L impact S .
reworked and/or add to process wait time (delay) Initial . . will eliminate this
disconnects in )
the list disconnect

Disconnect
Description,
Initials, Relative

Weight, and
Project Number
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Interviewees

E1

Accountable
Function

Gerente de gestao de contratos de produtos quimicos e catalisadores

Primary Input(s)

SCOR Element

Primary Output(s)

Requisicdo de Compras

S$1.1 Schedule Product Deliveries

Pedidos por contratos emitidos
Materiais entregues

Process Steps
(>4 and <11)

Step

Description

Responsible

Event Time

Baixa da requisi¢cdo no SATRE e
encaminhamento da RC pela geréncia de
planejamento.

N

Criagdo de pedido no SAP via contrato
global.

Envio do pedido ao fornecedor via Petronect.

8 hrs.

Diligenciamento dos pedidos.

-
o@m\ldﬁmbw

Total Event Time for Process Steps

0

IADC (indice de Atendimento & Data Contratual), IADN (indice de Atendimento a Data de Necessidade) e ICCG (indice

MSEicsiKElS de Compras por Contrato Global)
Technology SAP, Petronect, PowerBI
Used

Business Rules

Formal - GIDBE tria as requisicdes de compra e encaminha a geréncia de produtos quimicos via sistema SATRE.

Formal - Data de entrega do pedido é determinada de acordo com o prazo determinado em contrato.

Disconnect
Description,
Initials, Relative
Weight, and
Project Number

Disconnect Description Initials Relative Weight | Project Number
Pedidos emitidos erroneamente devido a questdes tributarias. 60%
Agendamento de entregas nos armazéns (relacionamento ruim
com fornecedor, originando retorno de mercadorias devido a 20%
problemas documentais).
Alta rotatividade de profissionais contratados nos armazéns 20%

gerando problemas no recebimento de materiais.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821608/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1821608/CA

118

Interviewees

E2

Accountable

Supervisor de contratagdes de bens (equipamentos elétricos/eletrénicos)

Function
Primary Input(s) SCOR Element Primary Output(s)
MRP (?o SAP e defn.a.ndas sS1.1 Schedule Product Deliveries Compras para recompor estoque
especificas - Requisitions
Step Description Responsible Event Time
input Realiza compras SPOT SBS
input Realiza compras para ressuprimento de SBS
estoques
3 SBS
Process Steps 111 Avalia documentag&o técnica de materias SBS
(>4 and <11) para contratag&o.
Envia solicitagbes de esclarecimentos aos
11.2 . L SBS
demandantes por correio eletronio
11.3 Consulta /Solicitagdo de Orgamentos Orgamentos
1.1.4 Consulta pregos histéricos SBS
115 Realizar contratagéo -Start the (see E10) bid SBS
process
8
Total Event Time for Process Steps 0

Technology
Used

SAP, Excel, Correio Outlook, Sistemas de Orgamentos da Petrobras (SSO), SATRE (Sistema de Tratamento de Req.

Compras)

Business Rules

Enter the business rules both formal and informal that directly or indirectly influence process performance.

padrdes corporativos de contratagcdo

requisitos legais de contratagcdo

Disconnect
Description,
Initials, Relative
Weight, and
Project Number

Disconnect Description Initials Relative Weight | Project Number

;h:r:; rt\?V;;ares This designates

Describe major disconnects that cause process steps to be Interviewee's impact the project that

reworked and/or add to process wait time (delay) Initial np . will eliminate this
disconnects in .
the list disconnect

Falta de integragéo entre os sistemas utilizados para 30%

contratagao (e-form, SAP,SSO, etc) °

Limitagdo de itens no portal Petronect 20%

Necessidade de automagéao para geragéo de documentos de 15%

contratag3o. °

Longo tempo para criagdo de pastas para armazenamento das

N - = 10%

informagdes de cada contratagcdo de bens

Distribuigao e tempo de resposta de PATEC (pareceres 15%

técnicos) °

Tratamento de itens criticas em lista separada. 10%
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Interviewees

E-3

Accountable
Function

Gerente Setorial de Recursos Fisicos de Estrutura de Pogo

Primary Input(s)
[PTano Estrategico da Petrobras,

SCOR Element

Primary Output(s)

Planejamento Colaborativo de

e as demandas futuras que poderdo tornar-se
pedidos futuramente.

Lista de Sondas, Pogos e Escopo de S1.1eP2.2 L
Poros materiais
Step Description Responsible Event Time
2 Divulgagao do primavera que é referenciado |0SP/TO Quinzenal
ao PNG (Relatério de Materiais)
O relatdrio de materiais € analisado para os
pogos dentro da j.apela de atendlm.ento. para POCOS/SPO/S .
3 verificar os materiais em estoque (incluindo Quinzenal
N EP/RF-EP
estoque de saneamento), em pedido e a
lacuna de atendimento.
Quando necessario sdo emitidos pedidos
4 respeitando o leadtime do contrato + POCOS/SPO/S ApbS Dasso 3
Process Steps (30@60) dias para preparagdo, montagem e |EP/RF-EP posp
(>4 and <11) logistica
Realizada Reunido de Planejamento
Colaborativo com. 0s fornecedorfes atual}zlando POCOS/SPO/S
5 a data de necessidade dos pedidos emitidos EP/RF-EP Mensalmente

Reuniéo envolvendo cliente interno para
atualizagéo de datas de demanda e espopo

POCOS/SPO/IO
SP/ITP

Semanalmente

© (00~

-
o

Total Event Time for Process Steps

Metrics/KPls Prazo de resposta a prontiddo (tempo de respostas a prontidao inserido no PRONT)
Technology ¢, 61, SAP ECC, PRONT
Used

Business Rules

Visdo de curto prazo (4 meses), médio prazo (acima de 4 meses)

A andlise de médio prazo é feita a partir de 4 meses (emissdo de

pedidos)

No cronograma séo inseridos os "pocos tipo", pocos com escopo

padronizado.

Os pedidos sdo emitidos quando ndo ha material em estoque disponivel e ndo ha alternativa técnica definida.

A janela de atendimento é de 12 meses

Projeto deve estar em FEL 3 (fase de projeto) para emisséo de pedidos.

Anualmente é construida lista de materiais fora de cardapio que é encaminhado para a area de projeto especialista que
devolve a lista indicando quais sdo os materiais que podem ser alternativa técnica para os materais de cardapio. Esta

lista aguarda oportunidade futura de utilizagao (Estoque de Saneamento).

Disconnect
Description,
Initials, Relative
Weight, and
Project Number

Disconnect Description Initials Relative Weight | Project Number
As analises internas nédo séo realizadas no SAP (Simulagao
- L5 PS 5
técnica, analise de demanda)
Alteragdes de cronograma constante PS 40
Novas tecnologias acarretam em redugéo de tempo de
operagao, quando extrapolado para operagdes futuras no PS 20
cronograma resulta em alteracéo de data de demanda.
Mudanga da sequencia operacional de construgado de pogo PS 15
acarreta em mudanga de cronograma
Constante solicitagdo de simulagéo de atendimento que interfere PS 5
na rotina de andlise de rotina.
Legislagado e processo de contratagdo de alta complexidade
L S PS 5
causando indisponibilidade de contrato.
Definigéo clara do estoque "ideal" considerando o tempo de
. " PS 5
estadia e utilidade.
Restrigdes na definigdo de demanda contratual incorre em PS 5

contratos subdimensionados e futuros aditivos contratuais.
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Interviewees

E-4

Accountable
Function

SUPERVISORA - GESTAO DE ARMAZEM il

Primary

Input(s) SCOR Element

Primary Output(s)

Chegada de material
transferéncia entre unidades e

devolugdes do cliei

(compra,
S1.2 Receive Product
nte)

Receipt Verification
Entrada no Estoque

Process Steps
(>4 and <11)

obrigatério o PVM (analise técnica do
material)

Step Description Responsible Event Time

Verificac&o do veiculo e entrada da Nota

1 ey Isc Por demanda

- —— p—

2 simples (quantidade de caixas/volumes x NF) |SBS/LSB/ARM Per demanda

Conferéncia completa (nao técnica) dos,
os (quantidades e desc

2 dos materiais conforme Pedido e NF). SBS/LSB/ARM Perdemanda
Entrada no estoque SAP (MIGO).
Criacao de nota de @M quando identiicado
divergéncia técnica ou comercial, ou quando

a © material esta parametrizado como SBS/LSB/ARM Por demanda

s Analise técnica do material (PVM)

Demandante do
material ou
ndicado por ele.

Por demanda

pagamento ao fornecedor

pra :
SBS/BENS/DVD
s Soptato com Soosponsavel pelo Transferéncia: Por demanda
o SBS/BENS/GIDBE/
GD/CTM (DILIPE)
Realiza verificacao automatica de pendancias
na migracao dos dados entre os modulos .
i WM x MM. Quando OK gera OT, quando nao | SAF Automatico
|[gera NT.
Tratamento de NT & OT para garantir a
7 migracao dos dados entre os médulos do SBS/LSB/ARM Por demanda
sAP
° Encerra QM e cria SST para liberacao do CBo/Lon Amm Eor domoman

Total Event Time for Process Steps o
rechnelegy SAP, SST, Excel, Outlook
Used
PP-1PBR-00582 - REALIZAR ENTRADA DE MATERIAIS
Relizar entrada de materiais em 3 dias Gteis.
Busi Rules
DIP de transico de atividades para a ISC e para a IND
Disconnect Description iti i a 9] Number
Abertura de QM trava o pagamento, mas a sua conclus&o nao & 15
mais suficiente para liberar o pagamento (necessidade de SST) “
As devolugbes de materiais pelos usuarios podem ser realizadas
em os iros di uais eles foram 5
baixados (risco no controle financeiro/contabil).
Lentid&o no tratamento dado pela area de Diligenciamento para
Di ct a entrada do material e liberagéo de pagamento ao 20
Description, dor (principal motivo: di a tributaria entre PC e NF)
Nao ha métrica padronizado no acompanhamento e gestao das -
Projont Numb. divergéncias (QMs) entre os centros Petrobras.
Padrao de transferéncia de materiais define dar entrada no s
material (independente da divergéncia encontrada) \
Materiais divergentes sao bloqueados no SAP, mas nao sao
deslocados para depdsito nao inventariado (afeta a rodada do 10
MRP para atendimento as necessidades)
Necessidade de solicitagéo de PVM por falta de ajuste no
pedido. Demandante aceita PN diferente do cadastro do material =0

no momento da cotagéo, mas o comprador n&o ajusta o P
para refletir a

120
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Interviewees

E5

Accountable
Function

Warehouse Coordinator for Upstream Logistics Services

Primary Input(s)

SCOR Element

Primary Output(s)

Pedidos de compra emitidos

$1.2 Receive Product

Produto entregue disponibilizado

para conferéncia

Process Steps
(>4 and <11)

Step Description Responsible Event Time

1 Realizar o agendamento da entrega pelo Fornecedor
Portal Petronect
Analisar as solicitagdes de agendamento

2 recebidas (andlise sistemica) e confirmaro  [LMS 24 h
agendamento

3 Enviar confirmagédo da data de entrega Portal Petronect
agendada para o fornecedor
Fazer triagem, verificar condi¢des do veiculo

4 X ) . ISC
e motorista e autorizar a entrada do veiculo

5 Reahz_ar o descgrregarn_e_nto na dopa_\ de Fornecedor/LMS
recebimento e disponibilizar materiais para

6

7

8

9

10

Total Event Time for Process Steps

IRM (indice de recebimento de materiais) - mede o indice de pedidos recebidos em até 48h, considerando a chegada
do fornecedor na base da Petrobras até a colocagdo dos materiais na prateleira. Tempo de conferéncia do material

Metrics/KPls (contém S1.2 e S1.3), tempo de registro da entrada do material (S1.3) e tempo de movimentagéo do galp&o de
recebimento até a posi¢do no depésito - OT confirmada (S1.4). Qtde de agendamentos efetuados corretamente (70%
corretos / 30% incorretos), Numero de veiculos rejeitados, Numero de materiais rejeitados.

LzzZnology Portal Petronect (sistema), SISMUT (tempos), SAP.

Business Rules

Formal - Manual de agendamento de entrega (Petronect), PE SINPEP (Receber materias novos)

Informal - Tolerancia do agendamento é de 6h

Disconnect
Description,
Initials, Relative
Weight, and
Project Number

Disconnect Description Initials Relative Weight | Project Number
Agendamentos imperfeitos - fornecedor ndo anexa certificados 35%
Agendamentos imperfeitos - fornecedor agenda mas ndo 15%
Fornecedor ndo consegue realizar agendamento - divergéncia 5%
Problemas de qualidade dos pedidos emitidos - falta de clareza 35%
Problemas de qualidade dos pedidos emitidos - pedidos ndo 10%
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Interviewees

E5

Accountable
Function

Warehouse Coordinator for Upstream Logistics Services

Primary Input(s)

SCOR Element

Primary Output(s)

para conferéncia

Produto entregue disponibilizado

S1.3 Verify Product

Produtos conferidos, com entrada
sistémica realizada e disponiveis
para transferéncia ao estoque

Process Steps
(>4 and <11)

Step Description Responsible Event Time

Realiza uma conferéncia quantitativa e

1 qualitativa (pedido, fisico e fiscal) - avalia LMS/ARM
quantidade, part-number

2 Se necessario, abre um PVM (Pedido de LMS/ARM

3 Ap6s material conferido, faz a MIGO (entrada |LMS/ARM

4 Se material rejeitado pelo operador logistico [LMS/ARM

5 Se confirmada a rejeigdo (Check 4), entra em [LMS/ARM

6 Se confirmada a rejeicéo, rejeitar a nota LMS/ARM

7

8

9

10

Total Event Time for Process Steps

IRM (indice de recebimento de materiais) - mede o indice de pedidos recebidos em até 48h, considerando a chegada

Metrics/KPls do fornecedor na base da Petrobras até a colocagdo dos materiais na prateleira. Tempo de conferéncia do material
(SISMUT), tempo de registro da entrada do material (SISMUT), % de itens recusados.
L:znology Petronect (sistema), SISMUT (tempos), SAP.

Business Rules

Manual de agendamento de entrega (Petronect), PE (receber materias novos)

Disconnect
Description,
Initials, Relative
Weight, and
Project Number

Disconnect Description Initials Relative Weight | Project Number
Preenchimento incorreto da MIGO 10%
Problemas de qualidade do item entregue - diferentes do 70%
Quantidade entregue diferente do pedido 5%
Problemas de qualidade n&o detectados na entrega 15%

*MIGO: Movement In Goods Out
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Interviewees

E5

Accountable
Function

Warehouse Coordinator for Upstream Logistics Services

Primary Input(s)

SCOR Element

Primary Output(s)

MIGO (entrada) criada

S1.4 Transfer Product

OT confirmada na posigéo do
dep0sito; Material disponibilizado
para expedi¢ao (aplicagéo imediata)

Process Steps
(>4 and <11)

Step Description

Responsible

Event Time

Etiquetar material com informagoes para

1 depdsito (NM, tipo de avaliagéo, centro, LMS/ARM
depdsito, posigao de armazenagem)

2 Se pedido de material para estoque, transfere [LMS/ARM
3 Confirmar OT na posigéo do depésito LMS/ARM Ver com Tassia - erros nesta etapa
4 Se pedido de entrega direta, transfere paraa [LMS/ARM
5

6

7

8

9

10

Total Event Time for Process Steps

TRV (TNdice de recebimento de materais) - mede o Indice de pedidos recebidos emn

ate 48N, considerando a chegada

Metrics/KPls do fornecedor na base da Petrobras até a colocagdo dos materiais na prateleira. Tempo de conferéncia do material
(SISMLIT) temna de reaistra da entrada da material (SISMLIT) % de itens recluisadns

Technolo .

Used 9y Petronect (sistema), SISMUT (tempos), SAP.

Business Rules

Manual de agendamento de entrega (Petronect), PE (receber materias novos)

Disconnect
Description,
Initials, Relative
Weight, and
Project Number

Disconnect Description Initials Relative Weight | Project Number
Picos de demanda que dificultam o atendimento do nivel de 40%
Atraso no tempo de movimentagéo interna dos materiais - alta 45%
Cancelamento da necessidade de aplicacéo imediata sem a 15%
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E4

Function

SUPERVISORA - GESTAO DE ARMAZEM llI

Primary Input(s)

SCOR Element

Primary Output(s)

D1.4 Cosolidate Orders (Pedidos de
Transferéncia - PTM)

D1.5 Build Loads

D1.6 Route Shipments (Agenda de
retirada semanal pela

transportadora)
Step Description Responsible Event Time
1 Realiza verificagdo no SAP da lista das ARM diario
remessas pendentes
2 Agrupa as remessas por centro ARM diario
Executa a baixa no SAP das remessas, caso
3 apresente erro para nessa etapa para ARM diario
tratamento e correcdo da remessa
Realiza a separagéo fisica do material, caso o
material ndo seja encontrado ¢é realizado o
4 extorno da baixa da remessa, o bloqueio do  |ARM Sob demanda
material ndo encontrado e a solicitagdo do
cancelamento do PTM (SST).
Os materiais agrupados sdo embalados para e
Process Steps 5 transporte seguro ARM dirio
(>4 and <11) Verificado o di ional t rtad
6 erificado o dimensional a ser transportado |, o\ diario
(Volume e Peso)
Abertura do Botao de Servigos para o
7 Compartilhado solicitando o transporte até o |ARM Sob demanda
centro de destino
8 O COMPARTILHADO retorna a emissdo do COMPARTILHADO |Sob demanda
DTM com os dados da transportadora
Solicitada a emissé@o da Nota Fiscal para o . .
9 transporte via SST para CONTRIB ARM Na antevéspera da data combinada
Identificagédo da embalagens com a remessa,
10 DTM & NF ARM Sob demanda
Data combinada - normalmente na
. . quarta-feira para o ARM da REGAP.
Transportadora retira os materiais no = P
1 Transportadora A ndo ser em casos de emergéncia

Armazém na data combinada

onde o atendimento é realizado em
até 24h.

Total Event Time for Process Steps|

0

Technology
Used

SAP, Excel, SST, Botdo de Servigos, PTM Agil, SICAT (em fase de testes na REGAP para consolidar as informagdes
necessarias e simplificar o preenchimento dos dados nos demais sistemas)

Busi Rules

PE-1PBR-00704 - TRANSFERIR MATERIAIS E EQUIPAMENTOS NA PETROBRAS

Prazos padrdo/ métricas de acompanhamento? (5 dias lteis no contrato para receber/despachar material e 7 dias corridos

no acompanhamento da geréncia)

Nao ha padrédo de gestao de armazenagem.

Di

Disconnect Description

Initials

Relative Weight | Project Number

Erro na Remessa: Nao existe o tipo de avaliagdo no NM no
centro de destino. O processo precisa ser paralisado e solicitado
para a GIDBE via SST a extensao da avaliagdo

25

Erro na Remessa: Necessidades de ajustes diversos, como
exemplo, solicitada a transferéncia de 4 metros de tubo, sendo
que o tubo é fornecido apenas em unidades de 6 metros e o
armazém nao faz o corte. A quantidade precisa ser ajustada
antes de prosseguir. Em outros casos, ha a necessidade de
desmembrar a remessa para realizar o atendimento. Todas
essas solicitagdes devem ser realizadas via SST.

25

Quando o material ndo é encontrado ele é bloqueado no SAP,
mas isso ndo faz com que o estoque fique zerado e caso uma
necessidade ainda continue ativa uma outra aquisi¢éo nao é

Description,
Initials, Relative
Weight, and
Project Number

gerada de imediato deixando sem tratamento a reserva de um
usuario.

Falta de preenchimento completo dos dados de custo do PTM.
Quando ¢ utilizado o diagrama de rede, mas nem sempre a
operagao e isso € necessario na solicitagdo do transporte

Em muitos PTM's ndo esta vindo as informagGes sobre os
contatos de recebimento do material no cabegalho do PTM. E
seria importante vir o contato externo para que a transportadora
consiga entrar em contato, caso necessario.

Estoque excedente em excesso gera grande nimero de
transferéncias dificultando o planejamento da equipe. Na
REGAP dos aproximadamente R$ 60 mi em estoque temos R$
17 mi em excedente

Foi observado em um caso pontual em que a falta de reserva de
materiais causou falso estoque excedente e levou ao
cancelamento de PTM depois que algum trabalho ja foi
despendido e expectativa de disponibilidade foi criada em outro
centro. Causa preocupagéo, pois na rotina néo ocorre esse tipo

de avaliagdo.
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Interviewees

E3

Accountable
Function

Gerente Setorial de Recursos Fisicos de Estrutura de Pogo

Primary Input(s)

SCOR Element

Primary Output(s)

Lista de materiais identificada para a

Supply (Lista de Materiais) D1.2 movimentagdo
Step Description Responsible Event Time
2 Emissao do Supply (Lista de Materiais POCOS/SPO/S
necessaria para a execugdo do pogo) E/REVCIM
Recebe o Supply, analisa, indica o NM, POCOS/SPO/S
3 centro e depdsito de origem dos materiais e |EP/RF- 2 dias
remete para Logistica EP/PMGE
Recebe o Supply preenchido e inicia o POCOS/SPO/S
4 processo de movimentagéo (Reservas, PTM, (EP/RF- 3 dias
Process Steps RT, etc..) e arquiva na rede. EP/Logistica
(>4 and <11)
5
6
7
8
9
10

Total Event Time for Process Steps

Metrics/KPIs NA
Technology Excel, SAP ECC e PUMA
Used

Business Rules

O Supply deve ser encaminhado com trinta dias de antecedéncia (considerando a data do pogo)

O Supply obrigatoriamente passa pelo planejamento de materiais antes de seguir para a area de logistica

Disconnect
Description,
Initials, Relative
Weight, and
Project Number

Disconnect Description Initials Relative Weight | Project Number
Interface entre areas de suporte (embarcagdes, areas
N - PS 70
submarinas e logistica)
Restrigdes de frota impactam no atendimento (principaimente PS 30

cimento)
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Interviewees|E5

Accountable Supervisor de Oficina de Completagéo, Avaliagdo e Manutengéo de Pogos

Function
Primary Input(s) SCOR Element Primary Output(s)
Pedido de Compras S1.3 Relatério de Recebimento
Step Description Responsible Event Time
De acordo com a demanda é realizado um Planejamento
2 : ) e NA
pedido de compras. No pedido de compras _ |de Materiais
Process Steps — -
(>4 and <11) 3 A contratada solicita por email o Fornecedor NA
4 Na data agendada a contratada entrega o Fornecedor Transit time
5 No recebimento, com a transportadora Oficina 1h
6 E emitido o relatério de recebimento do Oficina 1h
Total Event Time for Process Steps 0
Metrics/KPls NA
Technology Petronect, SAP ECC, Lotus Notes
Used

Todo material recebido deve ter nota fiscal com cédigo de operacéo de venda, mencionando o pedido de compras e
O protocolo da nota fiscal deve estar liberado

Business Rules

Disconnect Description Initials Relative Weight | Project Number
. Falta de documentagéo para a verificagdo do material Ji 100
Disconnect
Description,
Initials, Relative
Weight, and
Project Number
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Apéndice B — 31 oportunidades Identificadas

OPPORTUNITY | OPPORTU | Theme Project #
NITY
DETAIL
Increase the RFI Budgeting Supplier 46
process to Relationship/Procu
sense the rement Strategy
market for intent
budgeting
Adjust budgeting Supplier 76
parameters for Relationship/Procu
agility to better rement Strategy
allow budgeting
processes to be
more effective
Management of | Too manual | Contract Supplier 49
the contract process Management | Relationship/Procu
consumption as rement Strategy
part of S&OP
(Automated
Enablement)
e.g.: Advanced
Contract System
Management
Aged open Order Supplier 18
orders clean up Management | Relationship/Procu
(Maintain the | rement Strategy
validity of the
order itself)
Connection Order Supplier 58
between service Management | Relationship/Procu
postponement (Maintain the | rement Strategy
and material validity of the
need by date (on order itself)
MRP?)
More automated | Executable | Order Supplier 93
executable order | Order Management | Relationship/Procu
checks for LMS | Policy - (Maintain the | rement Strategy
to fulfill excess Automated; | validity of the
from warehouse | LMS does order itself)
not have
any view of
the whole
true order
(all of the
order not
just the line
items)
Define items Sometimes | Order Supplier 99
possible to drop- | on-shore Management | Relationship/Procu
ship from whse they (Maintain the | rement Strategy
supplier to don't know | validity of the
platform what order itself)
platform
requires the
item; more

common in
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the
developme
nt area;
routing
8 Ship complete Order Order Supplier 100
capability (all consolidatio | Management | Relationship/Procu
lines ship n; ship (Maintain the | rement Strategy
together) complete - | validity of the
WHSE order itself)
doesn't
know which
line items
should be
shipped
together;
need
systemic
way to
consolidate
d line
items/order
s
9 Fix problem: Order Supplier 113
notification of Management | Relationship/Procu
issue that (Maintain the | rement Strategy
reservation did validity of the
not turn into a order itself)
requisition
10 Low value spot Procurement | Supplier 40
buy with a "low" Strategy Relationship/Procu
touch operating rement Strategy
model for
shorter cycle
times
11 Long term Need to Procurement | Supplier 64
contracting have more | Strategy Relationship/Procu
categories rement Strategy
and SKUs
on contract
, helps to
shorten the
LT's and
leverage
spend
12 Single source of | Leverage of | Procurement | Supplier 90
supply to Volume Strategy Relationship/Procu
support high rement Strategy
volume/low cost
e.g.:

Maintenance
supplier
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13 Review of MRO | Including Procurement | Supplier 137
service for repair | purchasing | Strategy Relationship/Procu
(MTO) and rement Strategy
services for
MRO
Suppliers;
Repair
processes
in SAP can
be difficult
(buy vs
repair - e.g.
seals)
14 Alignment in PO placed Purchase Supplier 27
Responsibility without Order Relationship/Procu
and quality Accuracy rement Strategy
Accountability of
PO and
(contract on
SAP)accuracy
and errors
15 Reset Purchase Supplier 28
performance Order Relationship/Procu
metrics for PO Accuracy rement Strategy
for quality and
productivity
16 Service contract | Exapand Service Supplier 19
with materials service Contract Relationship/Procu
included contract to rement Strategy
include
materials
17 SLA servicing SLA Supplier 107
critical Relationship/Procu
operations. E.g.: rement Strategy
drilling & well
maintenance
18 Supplier Understand | Supplier Supplier 12
Excellence ing supplier | Relationship Relationship/Procu
center: base / Management | rement Strategy
understand proactive
Supplier on supplier
Ecosystem search
19 Supplier too difficult | Supplier Supplier 131
performance to punish Relationship Relationship/Procu
measurement the bad Management; | rement Strategy
suppliers; perfomance
takes too scorecard
long
20 Enhance and Supplier Supplier 130
simplify "IDF" Relationship Relationship/Procu
(Supplier Management; | rement Strategy
Performance Tendering
Index) with Process
quality aspects (Policy)

(COQ). Cost of
quality. Bis
selection
process
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21 Supplier Tendering Supplier 47
performance Award Policy | Relationship/Procu
evaluation as rement Strategy
part of the
bidding process
for the supplier
with the lowest
cost to serve

22 Create Tendering Supplier 50
disqualification Award Policy | Relationship/Procu
criteria on the rement Strategy
bidding to
eliminate bad
performers (Co-
opetition with
other companies
for more
flexibility and
speed on
procurement

23 Faster bidding Faster Tendering Supplier 13
process tendereing Process Relationship/Procu

process rement Strategy
and

proactive

identificatio

non

supplier

canditates

24 Procurement by | Notrust on | Tendering Supplier 17
a combination of | the need by | Process Relationship/Procu
price and need date/ rement Strategy
by date realistic

range of the
Lead time)

25 Aggregation of Leverage Tendering Supplier 30
PO orders for the System | Process Relationship/Procu
efficiency for PO rement Strategy

aggregation
capability

26 Increase Tendering Supplier 45
efficiency on the Process Relationship/Procu
technical rement Strategy
resolution on
items going
through Petronet
(Communication
with User)

27 Maintain the Tendering Supplier 61
consolidation Process Relationship/Procu
from Plan the rement Strategy
bid, to execution

28 Technical 28 days tendering Supplier 127
acceptance of avg ct for Process Relationship/Procu
alternative resolution rement Strategy
needs to be

communicated
to buyer for
updates.
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29 Feedback loop tendering Supplier 141
when Process Relationship/Procu
occurrence of rement Strategy
unclear/misunde
rstood
specifications ->
what changes?

30 Reduce contract Tendering Supplier 81
cycle time Process; Relationship/Procu

Procurement | rement Strategy
Strategy

31 Contracts with Some Tendering Supplier 136
specifications for | suppliers to | Process; Relationship/Procu
compliance. agree to Procurement | rement Strategy
Warranty our Strategy
clauses ETO. compliance
Non-compliance | rules
criteria = E11? embedded

in our
contracts
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