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RESUMO

Com o processo de globalizacdo das economias em curso, as empresas, em geral, vém
sofrendo crescente concorréncia na busca e manutencdo de clientes. Qualquer oportunidade
que represente vantagem competitiva tem sido analisada e frequentemente adotada pelas mais
diversas empresas. Nesse contexto, a cadeia de suprimentos de uma organizacdo pode se
constituir em um diferencial competitivo, na medida em que favorece a reducdo de custos e a
melhoria da qualidade dos recursos de producdo adquiridos. Por outro lado, atrasos e/ou faltas
de insumos na cadeia produtiva, geram perdas de recursos e pode prejudicar a imagem da
empresa perante o mercado. Dentro dessa perspectiva foi estudada a cadeia de suprimentos de
uma empresa multinacional, fabricante de maquinas e equipamentos, situada no Vale do
Paraiba, no Estado de Sao Paulo. O desenvolvimento do trabalho teve como objetivo
identificar os atrasos e faltas de insumos provenientes da cadeia de suprimentos, bem como do
processo de compras e da coleta de pegas para o sistema de producdo até entdo vigente na
empresa. Para reverter esse quadro, optou-se por um novo sistema de compras e de coleta de
pecas que pudesse contribuir para a eliminacdo ou a reducdo de perdas. Para isso, em um
processo decisorio compartilhado, adotaram os fundamentos do Comakership e da Gestao por
Indicadores, visando alcancar os objetivos propostos. Os resultados obtidos evidenciaram a
relevancia estratégica da integracdo da cadeia de suprimentos, utilizando-se fornecedores
parceiros. A identificacdo das perdas e a ado¢do de um novo sistema de suprimentos e de
coleta de pecas, aplicando-se o processo Milk Run, foram responsdveis pela reducdo dos
custos provenientes de atrasos e faltas de pecas que impactavam a produ¢do da empresa, entre
outros beneficios. As solugdes encontradas geraram uma relacdo mais estavel e duradoura
com os fornecedores, além de ampliar a competitividade e as condi¢des de sobrevivéncia da

propria organizagao.

Palavras-chave: Logistica. Parceria. Cadeia de Suprimentos. Milk Run. Gestao de Materiais.



ABSTRACT

ANALYSIS OF A SUPPLIER PARTNER: A CASE STUDY OF A COMPANY FROM

VALE DO PARAIBA PAULISTA.

The current process of economic globalization has brought a growing competitiveness for the
maintenance and persuit of customers among the companies. Each opportunity that represents
competitive advantage has been analyzed and often adopted by several companies. In this
context, the supplier’s network of the companies may imply a competitive differential as it
favors the reduction of costs and the improvement of quality in the acquired production
resources. On the other side, delays and/or missing resources in the production chain generate
losses of resources and may damage the image of the company in the market. With that aim a
study was carried out in the supply chain of a multinational company which makes
equipments and machinery in Vale do Paraiba in the state of Sdo Paulo. The development of
this work began with the identification of delays and lacks of the resources that come from the
supplying chain, as well as, from the process of purchasing and collecting equipment pieces
for the system of production then present in the company. In order to reverse the situation, a
new purchasing and collecting system that could contribute for the elimination or reduction of
those losses was chosen. For that a shared decisive process in the principles of Comakership
aligned to the indicative management aiming were adopted. The obtained results have shown
the strategic relevance of the integration of the supplying chain. The partnership with
suppliers, identification of losses and adoption of a new supplying and collecting system
using the Milk Run process, were responsible for the reduction of costs caused by the delays
and lack of equipment pieces that used to get the company production stuck among other
benefits. The solutions found generated a more stable and lasting relationship with suppliers

besides amplifying the competitiveness and survival conditions of the company itself.

Key-words: Logistics. Partnership. Supply Chain. Milk Run. Suppliers.
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1 INTRODUCAO

Especialmente nas ultimas duas décadas, economias de diferentes paises vém
passando por um processo de integracdo e de expansdo de suas relacdes comerciais. Sobre
este aspecto, Masiero (2007) afirma que as empresas, de uma maneira geral, j4 ndo operam
apenas em seus mercados domésticos. Estas passaram a operar, nos mais diversos paises, com
trocas comerciais cada vez mais intensas, via importacdo e exportacdo, internacionalizando
progressivamente suas atividades. As barreiras comerciais e tarifarias foram sendo vencidas
na medida em que as necessidades da busca por novos mercados foram surgindo. O fluxo de
materiais, bens e servicos se consolidaram em mercados emergentes e foi ampliado nos paises
desenvolvidos, contribuindo para um extraordindrio periodo de crescimento econdmico
mundial até o advento da atual crise global.

Razzolini (2006) descreve que as economias estdo cada vez mais globalizadas,
tornando-se necessdria uma gestdo mais eficiente por parte das empresas. Nesse processo, a
chamada globalizacdo favoreceu a melhoria da competitividade das empresas na medida em
que expOds as organizagdes aos concorrentes em qualquer parte do mundo. Tal fato vem
estimulando as empresas a manterem ou obterem elevados niveis de competitividade por meio
da busca permanente por melhores condi¢des relacionadas a qualidade, a produtividade,
reducdo dos prazos de entrega, a modernizacdo tecnoldgica, mao-de-obra qualificada,
inovacdo e eficiéncia produtiva, a redugdo de custos, entre outros elementos competitivos.

Nesse contexto, a logistica globalizada vem obtendo papel de destaque. Isso porque,
via de regra, a aquisi¢cdo de suprimentos de melhor qualidade, com menor preco e prazo
adequado, tem enorme influéncia sobre o desempenho das empresas. Esse fato vem
determinando a busca por melhores formas e estratégias de aplicacao da logistica, como
diferencial competitivo.

Segundo Cavanha (2006), a logistica assumiu um papel essencial como indutor da
globalizacdo das economias, gerando oportunidades de crescimento para as empresas. Sendo
assim, a integracdo de fornecedores, entre outras vantagens, favorece a ampliacido qualitativa
e quantitativa da cadeia de suprimentos como formador de lucros e oportunidades,
notadamente por meio do abastecimento continuo de pecas, componentes € servicos para a

producio.
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A integracdo da rede de fornecedores dentro de uma cadeia de suprimentos se faz
entdo necessdria como meio de ampliar as condi¢des de competitividade e sobrevivéncia
econdmica das empresas. Nesse sentido, aquelas organizacdes que optarem por nao
trabalharem em parceria com seus clientes e fornecedores, deverdo ter menos oportunidades
de prosperar, segundo Paoleschi (2008). Sobreviver frente as atuais condi¢cdes de
funcionamento dos mercados tornou-se um desafio para as empresas.

Aquelas que buscarem formar parcerias de beneficios mituos em sua cadeia produtiva,
respeitando os deveres e direitos de cada parte envolvida no processo, poderdo lograr
vantagem competitiva em relagio aos seus concorrentes. E por isso que, segundo Cervi
(2006), as organizagdes estdo sendo desafiadas a encontrar parceiros confidveis. A gestdo da

cadeia de suprimentos constitui-se entdo uma estratégia essencial para a geracdo de valores e

diferenciagdo competitiva para as empresas de nossa época.

1.1 NATUREZA DO PROBLEMA

Na empresa, objeto do presente trabalho, em decorréncia de falhas freqiientes nas
entregas de insumos, atrasos e faltas de pecas para a produ¢do, comecaram a se tornar um
problema. Essas falhas ficaram mais evidentes apds a andlise interna do PF — Potencial do
Fornecedor. Esse indicador corporativo, de grande visibilidade e relevancia dentro da
organizacdo, permite medir o grau de satisfacdo da empresa em relagdo aos seus fornecedores,
por meio da conjugacdo dos indicadores de desempenho comercial e de qualidade. O PF
depende dos fornecedores que compdem a cadeia de suprimentos na qual se evidenciaram os
problemas gerados pela falta e/ou atraso nas entregas das pecas, da matéria-prima, dos
componentes e subconjuntos (considerados nesse trabalho como insumos) para utilizagdo na
montagem final de maquinas e equipamentos produzidos pela empresa.

As falhas apresentadas no fluxo dos insumos geravam perda de tempo e sinergia na
producdo da empresa em estudo. Sendo assim, a busca de um novo processo de gestdo de
compras e de coleta de materiais se fez necessdria como alternativa para a eliminacdo ou a

reducgdo de atrasos no fluxo dos insumos oriundos dos fornecedores.
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Os problemas gerados pelo atraso e/ou falta de entrega dos insumos, por parte dos
fornecedores vém causando para a empresa, perda de produtividade, de eficiéncia, gerando
gastos administrativos, ineficiéncia, gastos com solucdes alternativas, com transportes extras e
multas pelo atraso na entrega da maquina ou equipamento ao cliente final. Por outro lado, ter
somente os prazos estritamente cumpridos sem a qualidade assegurada do que foi entregue
ndo satisfaz as necessidade e exigéncias dos clientes.

Quais sdo os beneficios que poderdo ser obtidos para a empresa cliente por meio da

integracdo da cadeia de fornecedores, mediante um fluxo de insumos regular e seguro?

1.2 JUSTIFICATIVA DA PROPOSTA DO TRABALHO

“A missdo da logistica ¢ dispor a mercadoria ou o servigo certo, no lugar certo, no
tempo certo e nas condi¢des desejadas, a0 mesmo tempo em que fornece a maior contribui¢do
a empresa” (PAOLESCHI, 2008, p.17).

Descreve Taboada (2002) que a logistica € uma oportunidade para as empresas
alcangarem ganhos oriundos da capacidade de se diferenciar dos seus concorrentes, operando
com baixos custos. Os custos adicionais causados pela escolha inadequada de um fornecedor,
vao além dos custos de selecao, desenvolvimento e avaliagdo de fornecedores.

Podem ser gerados custos provenientes da ndo entrega de insumos, atrasos das
matérias primas ou componentes, perda de imagem perante os clientes, fretes especiais, horas
extras, paradas de maquinas e equipamentos, entre outros. Para Jacobsen (2006), se faz
necessario desenvolver um sistema capaz de atender, em quantidade e prazos, a demanda de
produtos, de forma racional e econOmica.

A escolha correta dos fornecedores, que irdo compor a cadeia de suprimentos, gera
competitividade para a empresa na oferta de produtos aos seus clientes com a diminui¢cdo do
lead time produtivo e a confiabilidade da entrega, entre outros beneficios.

Conforme Figueiredo, Fleury e Wanke (2006), o conceito para o gerenciamento da
cadeia de suprimentos estd baseado na questdo de que nenhuma empresa pode existir

isoladamente no mercado.



18

A integracdo da cadeia de suprimentos surgiu como uma proposta de gerenciamento
em conjunto, das atividades, de forma a interagir as empresas, garantindo ganhos em escala
para os participantes (empresas, fornecedores e clientes).

Nio ¢ estratégico para uma empresa trabalhar isoladamente no mercado, ela precisa
estar ligada a uma cadeia de suprimentos, por onde fluem matéria-prima, insumos, produtos
semi-acabados, produtos acabados, informacdes e capital, pois dessa forma os problemas
podem ser resolvidos em conjunto.

Porém, para a unido desses elos, é necessdrio quebrar o paradigma existente entre as
empresas que ainda pensam isoladamente, criando resisténcia, para que ocorra a integracao
completa da cadeia. Para Cervi (2006) as empresas que compdem uma cadeia e buscam em
conjunto solugdes ainda ndo imaginadas, poderdo obter um maior nivel de comprometimento.

Uma relagdo de confianca e parceria entre as empresas devera se apoiar em beneficios
mutuos e, em particular, na atencio pessoal, profissionalismo, ética, honestidade, objetivos e
no desempenho logistico da cadeia de suprimentos das empresas.

Na medida em que essa relacdo ganha confianca, ela gera ganhos progressivos para as
empresas com vantagens competitivas para os envolvidos. “A cooperagdo baseada na
reciprocidade, pode representar grande diferencial competitivo” (CERVI, 2006, p.75).

Manter um indice adequado do fluxo de entregas dos insumos para a empresa,
conforme planejamento, torna-se tdo importante, quanto a necessidade de se obter precos e

qualidade a niveis competitivos, perante o mercado cada vez mais exigente.

Com a evolugdo da humanidade, com suas necessidades e/ou desejos a serem
satisfeitos, surge um desafio as empresas: disponibilizar seus produtos, a0 menor
custo possivel, no momento e no local adequado de forma que seus clientes possam
consumir seus produtos satisfazendo, assim, suas necessidades e/ou desejos
(RAZZOLINI, 2006 / p. 17).

Descreve Christopher (2009) que a empresas devem criar mais valores aos seus
clientes, por meio do gerenciamento de seus processos internos, os quais abrangem atividades
como o desenvolvimento de novos produtos, melhoria de fornecedores, cumprimento dos
pedidos e gestdo com os clientes. Ao desempenhar essas atividades de forma mais eficiente
que seus concorrentes a empresa ganhard vantagem competitiva no mercado.

Portanto, o trabalho possui relevancia na medida em que gera informacdes uteis a
empresa, a partir de uma melhor integracao da cadeia de suprimento e, consequentemente, um

melhor aproveitamento do fluxo de insumos entregue por seus fornecedores parceiros.
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1.3 OBJETIVO GERAL

O presente trabalho tem por objetivo analisar o processo de abastecimento de insumos
para a linha de producdo de uma empresa de mdquinas e equipamentos. Identificar
oportunidades de melhorias que possam contribuir para a entrega dos insumos no local certo,
na quantidade certa, na hora certa e com qualidade especificada, de maneira a favorecer uma

melhor integragcdo dos fornecedores e o sincronismo com a cadeia de suprimentos.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para o alcance do objetivo geral, descrito anteriormente, foram estabelecidos os
seguintes objetivos especificos:
e Identificar e analisar possiveis falhas no fluxo de insumos para a linha de produg@o.
e Desenvolver um novo fluxo de insumos para a linha de produc¢do, por meio da
sistemadtica do Milk Run e da Gestdo de Suprimentos.
e Analisar os resultados obtidos por meio de indicadores, associados as mudangas
implementadas para a redugdo das faltas e/ou atrasos no fluxo de insumos.

e Sugerir a¢Oes futuras baseadas nos resultados alcancados neste trabalho.

1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente estudo foi desenvolvido em uma empresa de grande porte, situada no Vale
do Paraiba, no Estado de Sdo Paulo, que atua no ramo de montagem de madaquinas e
equipamentos industriais. O foco do trabalho foi estabelecido nas pecas compradas de

fornecedores previamente desenvolvidos e homologados pela empresa, os quais sdo
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identificados como “Parceiros de Negocios”. Essas pegas sdo utilizadas na montagem final
das maquinas e equipamentos produzidos pela empresa.

Para o desenvolvimento do estudo foram selecionados 06 fornecedores considerados
estratégicos para o core business (ramo de atuacdo) da empresa. Sdo fornecedores de pequeno
e médio porte que apresentam uma infra-estrutura logistica estruturada. Estes estdo
localizados em pontos geograficos estratégicos, dentro do estado de Sdo Paulo, com acesso
privilegiado a malha rodovidria, o que facilita o sistema de roteirizagcdo para a coleta dos
insumos fornecidos.

Juntos esses fornecedores sdo responsdveis pelo abastecimento aproximado de 1.200
referéncias (pecas e subconjuntos acabados), que representam cerca de 16% dos dispéndios
anuais de compras da empresa. No total esta possui uma carteira aproximada de 250
fornecedores homologados. O periodo estudado compreende os anos de 2008 e 2009
definidos apds a auditoria interna de qualidade ISO 9001 versdao 2000, que identificou
diversas oportunidades de melhorias para a empresa, em particular na cadeia logistica.

O fluxo de planejamento de compras dos fornecedores inicia-se por meio do PMP —
Planejamento Mestre de Producdo, que representa uma previsdo considerada de médio prazo
(periodo de 01 ano) das pecas que serdo utilizadas. Os insumos entregues sdo recebidos,
conferidos e disponibilizados diretamente na borda da linha de producdo, a disposi¢do do

montador para utilizacdo nos modelos de equipamentos a serem fabricados pela empresa.

1.6 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Esta dissertacdo estd organizada em 06 (seis) capitulos, conforme descrito a seguir:

e No Capitulo 1, descreve-se a natureza do problema, que deu origem aos objetivos da
dissertacdo, bem como a justificativa do trabalho e a delimitacio do contetddo

abordado.

e O Capitulo 2, Revisdo da Literatura, estd relacionado com o embasamento teérico do

trabalho abordando-se os seguintes conceitos: Evolu¢do da Logistica no Tempo,
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Desenvolvimento da Logistica, Parcerias, Comakership, Cadeias de Suprimentos,
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, Compras Estratégicas e os conceitos da

Gestdo por Indicadores e Desempenho.

Ja no Capitulo 3, Contexto Industrial do Estudo, buscou-se caracterizar a empresa,
objeto do presente trabalho e os principais processos produtivos envolvidos. Por outro
lado, descreve-se o funcionamento do sistema de compras e de coleta de insumos da

empresa, visando favorecer o entendimento sobre os processos em andlise.

No Capitulo 4, Metodologia Aplicada, foi apresentada a proposta metodolégica para a
presente dissertacdo. Esta tem como base a utilizagdo dos conceitos do Comakership e

da Gestdo por Indicadores, aplicados a um estudo de caso.

No Capitulo 5, Resultados e Discussdo, foram descritos os resultados obtidos com a
andlise na implantagdo do novo sistema, o que permitiu a comparagdo com 0s

resultados anteriores e sua discussio.

No Capitulo 6, Conclusdo e Recomendagdes, apresentam-se as conclusdes do presente
trabalho e as recomendacdes ,visando a possibilidade de desenvolvimento de trabalhos

futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Aplica-se o conceito do Just in Time, que segundo Jacobsen (2006) € uma filosofia de
planejamento, controle da manufatura e da gestdo dos estoques, que visa atender as
necessidades dos clientes, com um menor custo.

Esse trabalho busca mostrar as relacdes de parceria existentes em uma cadeia de
suprimentos, bem como os beneficios que podem ser gerados, por meio de integracdo dos
participantes, ou seja, fornecedores e empresa cliente, fazendo-se necessario obter subsidio
tedrico sobre o tema.

Neste sentido, os aspectos que envolvem a logistica tém papel essencial para a
producdo, em funcdo da cadeia de suprimentos, que sofre constantes pressdes por reducio de
custos e estoques, entre outros. Assim, ao longo do presente capitulo apresentar-se-4 uma
revisdo tedrica detalhada dos elementos essenciais ao desenvolvimento da presente

dissertacdo.

2.1 Logistica: conceitos e evolucao

Coronado (2007) conceitua a logistica como um importante modelo administrativo
capaz de otimizar o fluxo de materiais, desde sua fonte primadria até a entrega do produto final
nos pontos de vendas, sendo responsdvel pela distribuicdo dos produtos, informacgoes,
movimentacdo, armazenagem, estoques e planejamento desde o ponto de origem até o ponto
final de consumo.

Logistica é o processo de gerenciamento estratégico da compra, do transporte e da
armazenagem de matérias-primas, partes e produtos acabados (além dos fluxos de
informacao relacionados) por parte da organizacio e de seus canais de marketing, de
tal modo que a lucratividade atual e futura sejam maximizadas mediante a entrega de
encomendas com o menor custo associado (CHRISTOPHER, 2009, p. 03).

Para Arbache er al (2006), a logistica era vista no passado como uma atividade de
apoio, transportando e armazenando matéria-prima e produtos acabados, do ponto de origem

até o ponto de aplicacdo, gerando despesas necessdrias para o atendimento. Com o passar do
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tempo e o processo de globalizagdo da economia, as organizagdes perceberam que oS
consumidores mudaram, ndo mais valorizavam os produtos apenas por sua marca, era
necessario agregar valor.

Para Razzolini Filho (2006), a logistica advém do verbo francés loger que traduzido

significa “habitar, alojar”; era utilizado pelos militares principalmente nos tempos de guerra.

Ao decidir avancar suas tropas seguindo uma determinada estratégica militar, os
generais precisavam ter, sob suas ordens, uma equipe que providenciasse o
deslocamento, na hora certa, de municfo, viveres, equipamentos e socorro médico
para o campo de batalha (NOVAES, 2001, p. 31-32).

Para Jacobsen (2006), a logistica deve atender de forma adequada o consumidor final,
administrando globalmente a empresa e seus agentes logisticos de forma integrada e
harmoniosa.

Conforme Ballou (1993), a evolugdo da logistica pode ser dividida em 03 fases:

e Antes de 1950;
e Entre 1950 e 1970;
e Apds 1970;

Antes de 1950 — sendo os anos adormecidos, nos quais o campo permanecia em estado
de dorméncia, ndo havia interesse das empresas, que viam a logistica como uma parte
operacional do processo.

A logistica era entdo utilizada pelos militares e seus conceitos foram vistos pelas
empresas, alguns anos mais tarde.

Entre os anos de 1950 e 1970 — conhecido como o periodo de desenvolvimento, os
conceitos tedricos e praticos da logistica sofrem crescimento, havia um ambiente propicio.

Segundo Ballou (1993), quatro condi¢des chaves encorajaram o desenvolvimento da
logistica nesse periodo:

e Alteracdes nos padrdes e atitudes da demanda dos consumidores;
e Pressdo por custos nas inddstrias;
e Avangos na tecnologia de computadores;

e Influéncias do trato com a logistica militar;

Apds 1970 — sdo os anos de crescimento, teve inicio a sua maturidade, com algumas
empresas colhendo beneficios do seu uso, a logistica interna transformou-se em uma logistica

integrada.
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Para Ching (1999), a logistica pode ser dividida em 04 fases:
e Antes de 1950;
e Entre 1950 e 1970;
e Entre 1970 e 1990;
e Apdbs 1990;

Antes de 1950 — as atividades da logistica eram de responsabilidade de outras dreas da
empresa, tais como: produgdo, marketing, finangas, etc.

Entre 1950 e 1970 — crescimento da teoria e da pratica da logistica. Ela comeca a
ganhar destaque na drea de distribuigdo fisica dos produtos.

Entre 1970 e 1990 — a logistica comeca a proporcionar beneficios para as empresas, 0
desenvolvimento da informadtica trouxe contribuicdo para o aperfeicoamento dos sistemas
logisticos.

Apds 1990 — a logistica € entendida como a jun¢do da administragdo de materiais com
a distribui¢do fisica, com o intuito de reduzir custos e agregar valor.
Arbache et al (2006), descreve que o ciclo evolutivo da logistica pode ser dividido em

quatro fases, ilustrado na Figura 1.

Até os anos Década de Década de Década de
1960 1970 1980 1990
Integracdo
Busca por externa
eficiéncia (supply chain)
Era de
especializagio Foco no 1
cliente
Vantagem
Integracdo interna 1 competitiva
S%stemas Busca por
desintegrado a
eficacia

Figura 1 - Ciclo evolutivo da logistica
Fonte: ARBACHE et al , 2006, p.77



25

Razzolini (2006), descreve a divisdo da logistica, apresentada no Quadro 1,

ressaltando a evolucdo ocorrida no periodo dos anos 40 até o periodo atual. A logistica tem

dificuldade em demonstrar esta evolucdo em razdo de ser essencialmente dindmica e

constante.
Periodo Visao Organizacional Enfase Foco Industrial Foco Logistico
Até anos 40 | Do campo ao mercado | Economia Agraria Volum? de Transporte
Producio
Anos 40 até Especializacio Desemp ephos Custo Inventdrio
anos 60 Funcionais
glnooss76()0 ate Integragdo Interna Integracdo das Funcdes | Servico Distribui¢ao
Anos 70 até Foco no cliente Busca por eficiéncia Lucratividade Producgao
anos 80
Anos 80 até - L . Compra / Produgao /
anos 90 Foco no mercado Integracdo da Logistica | Qualidade Vendas
Anos 90 até . gt
final do Supply Chain L(?glstlcg como - Tempo Processo Gerencial
p Management Diferencial Competitivo
século
Periodo Supply Chain Logistica como Tempo e Espaco Flexibilidade /
Atual Management Diferencial Competitivo P pag Agilidade

Quadro 1 - Evolu¢do da Logistica ao Longo do Tempo
Fonte: RAZZOLINI, 2006, p. 22

Descreve Razzolini (2006) que as empresas no inicio do século XXI sofreram com as

mudangas demograficas e a disputa por mercados. Comega a tornar uma necessidade das

nagdes, a preocupacao onde alocar os produtos e quando disponibiliza-los.

A logistica integrada procurou ligacdes mais estreitas entre a administracdo de
materiais e a distribuicdo fisica dos produtos, ou seja, relacdes mais proximas entre a
producdo e a operacao.

Conforme Figura 2, pode-se observar a aproximacgdo entre as dreas de suprimentos e

distribuicao.
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Logistica Empresarial

Suprimento fisico Distribui¢do fisica
(Administra¢do de materiais)

/\ /\

Fornecedor Q0 0 O Fabricas Q O »| Clientes
* Transporte * Transporte
* Manutencdo de estoque * Manutencao de estoque
* Processamento de pedidos * Processamento de pedidos
* Obtencdo * Programag@o de producdo
* Embalagem protetora * Embalagem protetora
* Armazenagem * Armazenagem
» Manuseio de materiais * Manuseio de materiais
* Manutencdo de informacdes * Manutencdo de informacdes

Figura 2 - Escopo da logistica empresarial
Fonte: BALLOU, 1993, p.35

2.2 Desenvolvimento da Logistica

O objetivo fundamental da logistica é atender adequadamente o consumidor final,
administrando globalmente a empresa e seus agentes logisticos externos, através de
um processo de gestdo integrado, cooperativo e harmonioso de negécios que, de
forma sist€mica e simbidtica, envolve toda a cadeia de demanda e suprimento
(JACOBSEN, 2006, p. 23).

Para Jacobsen (2006), a logistica do Brasil passou de atividades primarias para ser
uma arma altamente competitiva, hoje € vista como um diferencial competitivo e estratégico
para o crescimento dos negdcios de uma empresa. Cuida de todo o fluxo fisico dos materiais,
armazenagem, planejamento, informagdes e por meio de sistemas informatizados gera
integracdo entre empresas.

Segundo Novaes (2001), nos tltimos anos a logistica vem apresentando uma evolugao
constante, tornando-se um elemento chave para a estratégica competitiva das empresas,
integrando a logistica interna e gerando cadeias de suprimentos. Antes a logistica era vista

como uma parte operacional do sistema, prestando servicos de transporte € armazenagem;
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hoje € considerada estratégica, por ser um ponto de ligacdo entre a cadeia de suprimentos,
producdo e clientes. “A logistica foi saindo de uma abordagem operacional para uma
abordagem estratégica, o que motivou ainda mais a preocupacdo dos empresdrios por este
assunto” (TABOADA, 2002, p.05).

Essa dindmica se deve a grande variedade de produtos ofertados aos consumidores
com entregas mais rdpidas, menor ciclo de vida do produto e maior nivel de servi¢o agregado,
entrada de novas tecnologias com maior rapidez e a constante preocupacdo em atender a
demanda do cliente final.

Coronado (2007) descreve que a mudanga do perfil do consumidor, que estabeleceu
um novo conceito, provocando reestruturagdes com parcerias e aliancas.

Tratava-se de uma visdo de servigo de apoio sem a interferéncia nos resultados e era
assim que as empresas também viam a logistica em suas atividades, sem agregar valor ao
produto.

Novaes (2001) descreve que a logistica era vista como um mero centro de custo, nao
havia implicacOes estratégicas no negdcio, ndo havia agregacdo de valor para a empresa,
destoava-se de forma reativa.

Segundo Pozo (2002), a logistica deve ser vista como uma funcdo administrativa, que
otimiza os recursos de suprimentos, estoques e distribuicdo dos produtos e servi¢os para o
mercado, por meio de planejamento, organizacdo e controle efetivo de suas atividades
correlatas, flexibilizando os fluxos.

Essa nova visao empresarial impulsiona as empresas a atingirem metas, reduzir custos,
agregar valor ao cliente, destacando-se pela eficiéncia dentro de um mercado globalizado,
com inimeras mudangas geradas pelo avango tecnoldgico, pela economia, taxas cambiais,
leis, e por um mercado volatil. Podemos conceituar a logistica adotando a defini¢do do

Council of Logistics Management:

Logistica é o processo de planejar, implementar e controlar de maneira eficiente o
fluxo e a armazenagem de produtos, bem como os servigos e informagdes
associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o
objetivo de atender aos requisitos do consumidor (NOVAES, 2001, p.36).

A logistica comeca pelo estudo do planejamento, da implantacdo e do controle de

processo a ser utilizado. A Figura 3, ilustra seus principais elementos conceituais.
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Processo de
planejar, operar, controlar

\ 4

Fluxo e Armazenagem
Matéria-prima
Produtos em processo
Produtos acabados
Informacdes
Dinheiro

do ponto
de origem

ao ponto
de destino

Satisfazendo as
necessidades e
preferéncias
dos clientes

de forma
econdmica,
eficiente e efetiva

Figura 3 - Elementos basicos da Logistica
Fonte: NOVAES, 2001, p.36

Pode-se observar que a logistica inclina-se para outras atividades mais complexas, que
vao além dos fluxos de armazenagem e transportes, informados anteriormente. Tem-se a
preocupacido do planejamento como diferencial, levando em consideragdo a logistica de
entrada logistics inbound e sua logistica de saida logistics outbound.

Gerador de reducdo de custos, trabalha de forma eficiente e efetiva para satisfazer as
necessidades dos clientes da cadeia de suprimentos Supply Chain Management.

Destaca Novaes (2001) que, além dos fluxos de materiais hd também o fluxo de
dinheiro e de informacdes. Tem-se um fluxo em dois sentidos (informacao) e dois fluxos em
sentido diferentes (materiais e dinheiro), conforme Figura 4.

Observa-se que em nenhum momento Novaes (2001), menciona o fluxo reverso dos

materiais e produtos. Entendemos que material estd relacionado a matéria prima, insumos,

componentes, produtos semi-acabados que irdo sofrer o processo de manufatura.
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Figura 4 - Fluxos Logisticos
Fonte: NOVAES, 2001, p.38

Novaes (2001) enumera cinco pontos essenciais que a logistica moderna deve
incorporar:

e Prazos previamente acertados e cumpridos integralmente, ao longo de toda a cadeia de
suprimentos.

e Integracdo efetiva e sistémica entre todos os setores da empresa.

e Integracdo efetiva e estreita (parcerias) com fornecedores e clientes.

e Busca da otimizagdo global, envolvendo a racionaliza¢do dos processos € a reducio de
custos em toda a cadeia de suprimentos.

e Satisfacdo plena do cliente, mantendo nivel de servigo preestabelecido e adequado.

“Logistica ¢ importante porque ¢ capaz de auxiliar empresas e organiza¢des na
agregacdo e criagdo de valor ao cliente” (ARBACHE er al, 2006, p.19).

Seguindo com Arbache et al (2006), a logistica pode ser a chave para uma estratégica
empresarial de sucesso, provendo diferentes maneiras de ofertar servigos que garantam
reducgdes de custos operacionais para as empresas.

Para Paoleschi (2008), a missdo da logistica € dispor os materiais e/ou servigos certos,
no lugar certo, no tempo certo, e nas condi¢des desejadas, fornecendo maior contribuicio para

as empresas.
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Como pode ser observado na Figura 5 o conceito da logistica tem seu inicio no ponto

de origem até um ponto de consumo, com uma visdo integradora de todos os processos de

gestdo de suprimentos, planejamento, armazenagem e informacdes dos meios interno e

externo, agregando valor aos clientes.

LOGISTICA E A PARTE DA CADEIA
DE SUPRIMENTOS QUE PLANEJA,
IMPLEMENTA E CONTROLA O . . .

MEIO
EXTERNO

DESDE UM
PONTO DE
ORIGEM

{

ATE UM
PONTO DE
CONSUMO

... FLUXO E ARMAZENAGEM DE

« MATERIAS-PRIMAS
« PRODUTOS EM PROCESSO
« PRODUTOS ACABADOS

« INFORMACOES

MEIO INTERNO

DE FORMA
EFICIENTE
E EFETIVA

N

CONFORME
NECESSIDADES
DOS CLIENTES

Figura 5 - Representacio esquemadtica do conceito de logistica

Fonte: RAZZOLINI, 2006, p.31

Razzolini (2006) ressalta que a logistica somente satisfaz as necessidades dos clientes

e da empresa, em termos de lucratividade e rentabilidade, se conseguir entregar seus produtos:

Com a qualidade esperada pelos clientes.

Na forma desejada pelos clientes.

Ao custo adequado.

Com o preco esperado pelo cliente (aquele que ele esta disposto a pagar).

No local esperado pelo cliente; e principalmente.

No prazo certo.
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2.3 Parcerias

Para Alvarez e Queiroz (2003), a empresa deve ter como meta o fortalecimento do
relacionamento com fornecedores, com a mesma importidncia que busca fortalecer o
relacionamento com seus clientes. Garantir que os fornecedores cumpra as metas
estabelecidas requer um planejamento e apoio da empresa cliente, excluindo a visdo do
passado no qual os fornecedores eram vistos como adversarios.

Para Kaynak (2005), as relagdes de fornecimento com uma visdo de médio e longo
prazo, visando a melhoria da qualidade e a redugdo de prazos e custos, propicia vantagens
competitivas para as empresas, estreitando assim a relacdo de parceira entre os elos de cadeia
de suprimentos. Essa relac@o torna-se mais duradoura entre os parceiros de negdcios.

“Um dos instrumentos mais eficazes no relacionamento do comprador e de seus
fornecedores ¢ a confianga mutua” (DIAS, 2006, p.285).

Segundo Martins e Alt (2006) a evolucdo do relacionamento cliente fornecedor passa

por quatro fases distintas:

e A abordagem convencional — a qual prioriza o prego. Ndo existe integragdo, o
relacionamento ¢ de adversdrios, quem pode mais impde as condigdes. Nao existe
confianca na relacio e a qualidade do fornecedor ¢ inspecionada em todos os

recebimentos.

e Na melhoria da qualidade — essa fase prioriza a qualidade do produto. Da-se inicio a
uma relacdo de confianca, reduzindo o nimero de fornecedores que ndo atendem a

qualidade desejada.

e A integracio operacional — o foco € o controle dos processos, com a participagdo do
fornecedor junto ao projeto da empresa. Ocorrem investimentos comuns em pesquisa €

desenvolvimento.

e A integracio estratégica — nessa fase ocorre a parceria nos negdcios: gerenciamento
e desenvolvimento dos produtos e processos, engenharia, qualidade, fornecimentos

sincronizados e a qualidade assegurada.
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O conceito de parceiras sofreu evolu¢do ao longo do tempo, tornando-se necessario
para obtencao de vantagens competitivas por parte das empresas. Para Dornier et al. (2000) se
destacam, no Quadro 2, os contrastes entre a visao tradicional ocidental e a nova visao de

parceiras com os fornecedores, no modelo japonés.

Visao Tradicional Parcerias com fornecedores
Enfase principal no preco Critérios multiplos
Contratos de curto prazo Contratos de maior prazo
Avaliacdo por ofertas Avaliacdo intensiva e extensiva
Muitos fornecedores Menor nimero de fornecedores selecionados

Beneficios de melhorias divididos de forma mais

Beneficios de melhorias divididos com base no poder relativo L
eqiiitativa

Melhorias em intervalos de tempo discretos Busca de melhoria continua

A corre¢do de problema € responsabilidade dos fornecedores | Os problemas sdo resolvidos conjuntamente

Clara delineacdo da responsabilidade do negécio Integracdo quase vertical

A informacdo € proprietdria A informacao é compartilhada

Quadro 2 - Visao Tradicional versus novas parcerias com fornecedores
Fonte: DORNIER; ERNST; FENDER; KOUVELIS, 2000, p. 263

Conforme Taboada (2002) qualidade e custos estdo deixando de ser um diferencial
competitivo, as empresas estdo se igualando nesses quesitos e com isso estdo sendo obrigadas
a reduzir seus custos de atividades e aumentar sua competitividade global, com o foco na
satisfacdo do cliente, que € o objetivo final de toda cadeia de suprimentos.

“Os participantes da cadeia estdo sendo forcados a abandonar suas atitudes
individualistas e adotar posi¢des colaborativas, formando parcerias” (NOVAES, 2001, p.
194).

Dessa forma muda o objetivo, que era aumentar os ganhos de um ou mais
participantes da cadeia de suprimentos e agora passa a reduzir os custos para o cliente,
fazendo com que o volume de vendas aumente e consequentemente traz ganhos para todos.

Alvarez e Queiroz (2003) citam a criacdo de procedimentos para o melhor
relacionamento entre as empresas, tornando os processos mais flexiveis e menos burocréticos;
com isso se procura estimular a obtencdo de beneficios mutuos.

Essa é a nova visdo gerada pela globalizacdo e pela necessidade de se constituir uma

cadeia de suprimentos estdvel e eficiente.
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A natureza cada vez mais globalizada dos relacionamentos de negdcios, a busca pela
competitividade em mercados internacionais e as rdpidas mudancas tanto de
conceitos quanto de praticas da geréncia de operacdes t€ém levado, na ultima década,
a uma série de iniciativas de benchmarking de empresas industriais por parte dos
estudiosos de vérios paises (ARKADER, 2004, p.11).

“O mundo globalizado leva as empresas a unirem forgas para reduzir custos e
aumentar sua competitividade no mercado” (CHING, 1999, p.63). O autor cita a industria Fiat
Automotiva de Betim, que levou os fornecedores parceiros para proximo da fabrica, gerando
reducdo de custos de transporte, nivel de estoque, agilizacdo da entrega do material,
oferecendo em troca contratos de longo prazo e exclusividade.

Essa nova visd@o que as empresas estdo tendo, em relacdo aos seus fornecedores,
solidifica os conceitos da parceira e garante lucratividade para todos os envolvidos.

Ching (1999) ressalta na Tabela 1 os resultados de uma pesquisa feita na Europa, que
apresenta as empresas lideres que tomaram diversas acdes de melhoria em compara¢do com

empresas ndo lideres.

Tabela 1 - Envolvimento das empresas lideres com seus fornecedores

Acdes de Melhoria % Empresas % Empresas

lideres nao lideres
Definir com o fornecedor os requisitos 100 76
Processo de monitoramento e feedback 100 68
Encontrar-se com o fornecedor para revisar performance e defini¢des 92 63
Implantar processos de melhoria com os fornecedores 88 59
Envolver fornecedor no processo de projeto e desenvolvimento 88 55

Fonte: Adaptado de CHING, 1999

Para Coronado (2007), de nada valem os investimentos das industrias em melhorias e
ampliacdo da producdo, se ndo derem atencao especial ao relacionamento com seus clientes.
Se ndo houver integracdo entre as dreas de compras e a drea de vendas, essas melhorias se
tornam insuficientes.

Para a parceria é fundamental que haja identidade de linguagem e que as partes

envolvidas tenham nog¢do da importincia do giro do produto em seus negdcios.

A emergéncia de um novo padrdo de produgdo de bens e servicos, fundamentado
nos conceitos de flexibilidade, agilidade e produ¢do enxuta (lean production), trouxe
profundas modifica¢des nas estruturas organizacionais das empresas, assim como
nos padrdes de relacionamento cliente-fornecedor (AMATO NETO, 2001, p.17).
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Segundo Amato (2001), a competitividade entre os paises dependera de varios fatores,
da capacidade de suas empresas para articularem e beneficiarem-se das parcerias
estabelecidas. A parceria entre empresas exige um relacionamento entre compradores e
fornecedores, que ultrapassa os contratos que definem prego, quantidade e prazo de entrega.

Descreve Arkader (2004) que as relagdes entre compradores e fornecedores que antes
eram baseadas em relagdes de curto prazo e consideradas como adversdrias, evoluiram para
uma relacdo de longo prazo e de natureza cooperativa.

Essa evolucdo mostra que os interesses proprios das empresas no relacionamento de

curto prazo foram substituidos pelos beneficios multiplos de longo prazo.

2.4 Comakership: a evolucao da parceria

Conforme Cervi (2006), as organizacOes estdo sendo desafiadas na busca de parceiros
confidveis que estejam comprometidos com suas estratégicas, dispostos a encontrar solucoes,
tomando decisdes capazes de manter a sobrevivéncia e a sua competitividade.

A busca por parceiros confidveis e duradouros tornou-se um desafio para as empresas
que buscam um relacionamento de confianga entre os participantes. Tal confianca
compreende as relacdes das pessoas e as relacdes comerciais, dentro de ambientes com altos
riscos, a medida que os relacionamentos evoluem de um nivel superficial para um nivel mais
profundo.

“Sabe-se que nos dias de hoje a competitividade ndo estd em uma empresa isolada,
mas sim no conjunto de empresas daquela cadeia competitiva” (MASSARIOLI, 2003, p.24).

A cadeia de fornecedores € de vital importancia para as empresas sobreviverem frente
a um mercado competitivo. Trabalhar com fornecedores de sucesso possibilita aos clientes ter
maior oportunidade de sucesso.

Para Amato (2001), os novos padrdes de relacionamento cliente-fornecedor e a gestao
da cadeia de suprimentos, pertencem as estratégicas empresariais de manufatura, podendo
resultar como fracasso ou sucesso em qualquer segmento de negdcio.

A relagdo cliente-fornecedor € de suma importancia para as empresas que buscam

formar relacdes de parcerias.
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Segundo Cervi (2006), para os ambientes nos quais os relacionamentos possuem um
alto nivel de confianga, as pessoas interagem por meio de um processo de cooperagdo e troca,
evoluindo para os relacionamentos sociais, como o tempo, intensificando a interagdo, a
interdependéncia e a transparéncia.

A Figura 6 ilustra a formacdo do capital social e a interacdo que envolve os individuos
em um processo de confianga. Cervi (2006) descreve o capital social como sendo o resultado
da confianca entre individuos de um grupo social, relacionada a vida social, as suas normas e

a confianga entre os participantes.

Individuo Individuo

Figura 6 - Formacdo do capital social — interacfo envolvida pela confianca
Fonte: CERVI, 2006, p.07

Massarioli (2003), descreve que a relag@o entre cliente e fornecedor estd evoluindo e
essa evolucdo pode ser evidenciada por meios das mudancas no comportamento das empresas,
descritas pelos aspectos seguintes:

e Maior qualidade nos produtos fornecidos.
e Maior garantia na entrega.

e Maior flexibilidade e rapidez de resposta.
e Entregas mais fracionada e freqiiente.

e Visitas para qualificacdo.

e Certificagdo.

e Melhorias garantidas.

e Reducdo de precos.
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Segundo Martins e Alt (2006), o inicio do relacionamento tipo comakership acontece
na melhoria da qualidade dos produtos, nasce a confianca e reduz-se o nimero de
fornecedores, eliminando aqueles que nao tém qualidade.

Para Rocha et al (2007), consideram-se relacdes comakership quando a relagdo entre
fornecedor e cliente passa a ser uma relacdo de confianca e essa atinge um elevado grau de
evolugdo, como a confianga miutua, participacio e fornecimento com qualidade assegurada.

“As relagdes do tipo comakership nao nascem do dia para a noite. Requerem um certo
tempo de amadurecimento, de conhecimento prévio da capacidade do fornecedor e
confiabilidade do cliente” (MARTINS e ALT, 2006, p.136).

As empresas aperfeicoaram seus procedimentos, com a intencdo de melhorar o
relacionamento, de forma que atenda as necessidades e expectativas das partes envolvidas no
negocio, procurando-se estimular a relacdo do fornecedor com o cliente.

Com o cendrio competitivo em que se encontram as empresas, as relacdes
comakership tornam-se um diferencial das empresas participantes. Elas deixaram de medir
forcas internamente (como adversarios) e passaram a juntar forcas de forma estratégicas,

buscando ganhos aos envolvidos.

Comakership, os processos de parceria, desde a concepc¢ao de um produto, passando
pela sua fabricag@o e posterior entrega aos clientes finais pode contribuir de maneira
significativa com o processo de agregacdo de valor na cadeia logistica, gerando
agilidade e flexibilidade (RAZZOLINI FILHO, 2006, p.159).

Os esfor¢os sdo desenvolvidos e compartilhados em conjunto, em toda a fase do
projeto, como o planejamento, desenvolvimento, qualidade, custos, logistica, tecnologia,
garantindo contratos de longos prazos para o abastecimento de produtos e servicos.

Cervi (2006) indica a necessidade de confianca entre as empresas de uma cadeia de
suprimentos. Essa confianga traz como diferencial competitivo a sustentabilidade da prépria
empresa. A dificuldade de se trabalhar com uma parceria comakership esta relacionada ao nao
respeito dos direitos e deveres da parte envolvida. Para esse relacionamento fornecedor-
cliente, ndo basta fornecer produtos e servicos, é necessdrio ter sinergia para a criacdo de
produtos e servigos que gerem ganhos para todos.

Por meio de entregas confidveis e com qualidade assegurada, o fornecedor contribui
para que o relacionamento seja fortalecido, e a empresa possa garantir 0S prazos junto aos

seus clientes finais, estabelecendo dessa forma um elo entre fornecedores, empresas e clientes.
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Segundo Rocha e Nunes (2009), a terceirizagdo ou outsourcing auxilia o
compartilhamento de responsabilidades e permite que a empresa concentre suas habilidades
no core business, evitando dispersdes e concentrando 0s recursos organizacionais e
financeiros para a melhoria de sua performance.

Tal acdo faz com que a empresa cliente crie maior vinculo com seus fornecedores e
consequentemente maior confiabilidade, dividindo responsabilidades e ganhos.

Rocha e Nunes (2009) descrevem que a relagdo cliente-fornecedor baseada na
colaboracdo se opde a visdo tradicional que, geralmente € conflituosa, resultando na

diminui¢do da competitividade e no aumento dos custos.

2.5 Cadeia de Suprimentos

Pode ser vista como uma evolucdo da logistica e, segundo Ballou (2006), a cadeia de
suprimentos abrange todas as atividades relacionadas com fluxo (entrada) e transformacao de
mercadorias (saida), bem como o fluxo de informacdes. Hoje se torna necessario acrescentar
o fluxo reverso de matéria-prima, insumos, produtos acabados, embalagens, etc.

Para Bowersox e Closs (2001), a logistica avangou nas dltimas quatro décadas, saindo
do operacional (depésito e patio de expedicdo) para a alta administracdo de grandes empresas
globalizadas. Com isso a logistica sofreu alteragdes em sua forma de atuar, passando de uma
logistica interna (entre departamentos) para uma logistica integrada e apds para uma cadeia de
suprimentos (Supply Chain), cujo objetivo € criar valor para o cliente com um menor custo
possivel.

A logistica interna tem como fun¢do disponibilizar produtos e servicos nos locais
necessarios, no momento desejado e na quantidade requerida. Para Bowersox e Closs (2001),
a logistica integrada é vista como uma competéncia que vincula a empresa juntamente com

seus clientes e fornecedores, conforme Figura 7.
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Fluxo de Materiais

Distribuicéo Apoio a
fisica manufatura

1

1

. 1
Suprimentos I Fornecedores

1

1

Fluxo de Informacoes

Fonte: BOWERSOX e CLOSS, 2001, p.44

Figura 7 - A integragdo logistica

A logistica interna tem como objetivo apoiar a manufatura, disponibilizando matérias
primas necessdrias para a producdo, e atuando como elo entre a distribui¢do fisica dos
produtos acabados para o cliente final e o departamento de suprimentos, este responsdvel pelo
abastecimento dos insumos para a empresa.

Conforme Christopher (2009), a cadeia de suprimentos € a rede de organizagbes que
por meio de diferentes processos e atividades, produz valor na forma de produtos e servigos
destinados ao consumidor final, transformando a cadeia de suprimentos em uma cadeia de
valor.

Para que essa cadeia de valor possa ser efetivada, se faz necessdrio ter uma cadeia de
suprimentos mais competitiva, por meio de agregacdo de valor em suas atividades logisticas e
pela reducdo geral de custos envolvidos.

Segundo os estudos da empresa de consultoria Miebach Consulting (2009), 20% das
empresas ndo conhecem seus custos logisticos, o que representa que os custos envolvidos em
uma cadeia de suprimentos tornam mais dificeis de serem conhecidos.

Ching (1999) descreve que a gestdo da cadeia de suprimentos € uma forma integrada
de planejar e controlar o fluxo de mercadorias, informacdes e recursos, dos fornecedores até o
cliente final, administrando a cadeia logistica de forma a criar beneficio para todos.

Trata-se de um conceito mais amplo, partindo dos fornecedores, produ¢do, montagem

e distribui¢do dos produtos acabados.

Para Ching (1999), o desempenho do supply chain depende de quatro fatores:
e (apacidade de resposta as demandas dos clientes.

e Qualidade de produtos e servicos.
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e Velocidade, qualidade e timing da inovagdo nos produtos.

e Efetividade dos custos de produgdo e entrega e utilizagdo de capital.

2.6 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

O gerenciamento da cadeia de suprimentos — SCM (Supply Chain Management), ¢ um
termo usado mais recentemente. Nele a logistica integrada € analisada com maior

abrangéncia.

A definicdo mais freqlientemente encontrada e amplamente difundida nos meios
académicos e empresarias € aquela segundo a qual o gerenciamento de cadeias de
suprimentos seria “a gestdo dos fluxos correlatos de informagdes ¢ de produtos que
vdo do fornecedor ao cliente, tendo como contrapartida os fluxos financeiros”
(FIGUEIREDO, FLEURY e WANKE, 2006, p.27).

Para Ballou (2006), o gerenciamento da cadeia de suprimentos se destacou pelas
ligacdes logisticas que ocorreram entre as fungdes de marketing, logistica e producdo dentro
de uma empresa, gerando oportunidade de ganhos e reducdo de custos aos consumidores
mediante a coordena¢do e colaboracdo entre as empresas que pertencem a cadeia de
suprimentos, por meio de especialistas em logistica.

Segundo Ballou (2006), o gerenciamento da cadeia de suprimentos € a interagdo entre
os fluxos de matéria prima, fluxos de produtos e fluxos de informagdes, mediante
relacionamentos aperfei¢oados com objetivo de gerar uma vantagem competitiva.

Jacobsen (2006), descreve os seguintes beneficios do gerenciamento da cadeia de
suprimentos que podem ser proporcionados a uma empresa:

e Reduzir custos de transporte e armazenagem.
e Evitar o cancelamento de pedidos.

e Reduzir estoques.

e Acelerar o fluxo de caixa.

e Aumentar o retorno sobre o investimento.

e Melhorar o nivel de servigo.

e Responder de forma mais rdpida aos pedidos customizados dos clientes.
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e Reduzir tempos de ciclos.
e Reduzir faltas de estoques.

e Aumentar a receita.

A missdo da cadeia de suprimentos, conforme Ballou (2006), € distribuir os produtos
ou servigos certos, no local certo, no momento certo, conforme condi¢des requeridas, gerando
uma melhor contribui¢do possivel para a empresa.

Razzolini (2006) define o Supply Chain Management, como sendo o envolvimento do
conjunto de processos e organizagdes que vao desde sua fonte de matéria-prima até o cliente
final. O modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentos pode ser visto na Figura 8, e
destaca-se a cadeia como um todo, o ambiente global, as atividades que sdo coordenadas pela
interfuncionalidade, com objetivo de atender ao cliente, gerando lucratividade e vantagem

competitiva.

A cadeia de suprimentos Fluxos da
cadeia de
O ambiente global suprimentos

Coordenacio intercorporacoes
(intercAmbio funcional, fornecedores terceirizados, gestio
de relacionamentos, estruturas de cadeia de suprimentos)

Sistemas de informagio

Financgas

Servicos ao cliente

‘ Demanda }

Previsdes }

Marketing ‘ Produtos }
Vendas

Pesquisa e desenvolvimento ‘ Servigos } Satlsfagﬁo
Coordenacio — do cliente/
interfuncional Previsao valor/
(Conflangg, Producio ‘ Informagéo} lucratividade/
COmpromisso, vantagem
nsco, Compras competitiva
dependéncia, . Recursos
comportamentos) Logfstica Financeiros }

Fornecedor do fornecedor ¢ Fornecedor ¢ Firma loca<l<_—|
Cliente do cliente q—p  Cliente

Figura 8 - Um modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentos
Fonte: BALLOU, 2006, p.28
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E uma nova forma de gerenciamento que busca organizar a produgdo da empresa com

a real necessidade de mercado (demanda estimada) e visa a integracdo da cadeia entre os

fornecedores, a empresa e os clientes.

Essa integrag@o dos elos produtivos trabalha com uma visdo geral e proativa de todo o

sistema, focada no cliente final e ndo apenas no elo seguinte da cadeia produtiva. Isso gera

reducdo de custos, e competitividade para os envolvidos, bem como demonstra o grau de

importancia em se analisar a cadeia como um todo e ndo apenas as partes que compdem o elo

dessa cadeia. Isso pode ser identificado na Figura 8, na representacdo de departamentos,

fluxos e atividades de uma cadeia de suprimentos.

Razzolini (2006) descreve os trés objetivos principais do Supply Chain Management:

Redug¢io de Custos — busca-se, por meio de um melhor gerenciamento da cadeia
logistica como um todo (integrando todos os elos da cadeia produtiva), conseguir
reduzir custos por meio da eliminacdo de atividades desnecessdrias, evitando-se

desperdicios ou, ainda, através de trade-offs de custos.

Agregar Valor — embora o cliente final possa ndo perceber a integragdo existente na
cadeia produtiva, cada elo da mesma estd sempre buscando niveis de qualidade e
eficiéncia que possibilitem ofertar um produto em que o cliente perceba um valor
agregado maior. Seja em funcdo da maior qualidade resultante, seja através da
disponibiliza¢do mais rdpida do produto aos mesmos (atendendo aos requisitos de

especialidade e temporalidade).
Vantagem Estratégica — operando-se numa visdo integrada por toda a cadeia
produtiva, consegue-se obter um diferencial competitivo importante, seja através de

uma estratégica de reducdo de custos, seja através de uma estratégica de diferenciacgdo.

Razzolini (2006) descreve alguns mecanismos / recursos disponiveis que podem ser

utilizados para atingir os objetivos do Supply Chain Management.

Reducdo do niimero de fornecedores.
Integracdo de informacdes com fornecedores, clientes e operadores logisticos.

Utilizagd@o de representantes permanentes.
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e Desenvolvimento conjunto de novos produtos.

e Integracdo das estratégicas competitivas dentro da cadeia produtiva.

e Desenvolvimento do conjunto de competéncias e capacidades na cadeia produtiva.
e Global sourcing.

o Qutsourcing.

e Follow sourcing.

e Operadores logisticos.

Seguindo com Razzolini (2006), as praticas do Global Sourcing, Outsourcing e
Follow Sourcing t€ém sido utilizadas pelas empresas com alta produtividade, que necessitam
operar com ganhos de escala. Tais praticas possibilitam o desenvolvimento de recursos
oriundos de diversas partes do mundo.

“Ficara evidente que o gerenciamento da cadeia de suprimentos envolve uma mudanga
significativa nos tradicionais relacionamentos distantes, e mesmo antagdnica, que tdo
frequentemente  caracterizaram no passado as relagdes comprador/fornecedor”
(CHRISTOPHER, 2009, p.04).

Para Lambert e Pohlen (2001), as técnicas mensuradas por meio dos indicadores
focam o desempenho da organizacdo e ndo capturam a performance da cadeia de suprimentos
como um todo. Faz-se necessdrio ndo somente avaliar o fornecedor ou a organizagdo

isoladamente dentro do processo, mas sim a empresa como uma parte integrante da cadeia.

2.7 Just in Time (JIT)

Segundo Dias (2006), o Just in Time tem sido apresentado por meios de diversas
defini¢cdes que evoluiram com o passar do tempo. A mais comum refere-se como sendo um
método para a redugdo de desperdicios nos processos produtivos de uma empresa.

Schroeder (1993) descreve que o sistema Just in Time foi desenvolvido pelo senhor
Taiichi Ohno, vice-presidente da empresa Toyota Motor Company, no Japdo na década de 70

e foi sendo assimilada pela inddstria americana de forma mais efetiva, a partir dos anos 80.
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Christopher (2009) define o Just in Time tanto como filosofia e técnica, baseadas na
idéia de que sempre que possivel nenhuma atividade deve ocorrer em um sistema, até que
ocorra a necessidade para tal. O objetivo desse sistema € evitar desperdicios nas atividades
que se julgarem ndo necessdrias, eliminando-se assim estoques, perdas, tempo, custos etc.

O Just in Time trabalha com uma demanda puxada, sendo que nenhum produto deve
ser produzido se ndo houver pedido. Com isso ndo ocorre a producdo do produto final e
consequentemente ndo ocorre o pedido de componentes ao longo da cadeia de suprimentos.

Para Ching (1999), o Just in Time atende a demanda instantaneamente, com qualidade
e sem desperdicios, produzindo a quantidade certa, no momento certo, no local certo,
utilizando o minimo de recursos.

O Just in Time requer os seguintes principios.

e Qualidade: deve ser alta porque distirbios na produgdo por erros de qualidade
reduzirdo o fluxo de materiais.

e Velocidade: essencial em caso de se pretender atender a demanda dos clientes
diretamente conectados com a produgdo, em vez de ser por meio de estoques.

e Confiabilidade: pré-requisito para se ter um fluxo rdpido de producio.

e Flexibilidade: importante para que se consiga produzir em lotes pequenos, atingir
fluxo rdpido e lead time curto.

e Compromisso: essencial comprometimento entre fornecedor e comprador, de modo
que o cliente receba sua mercadoria no prazo e local determinados sem que haja

qualquer tipo de problema em seu processo de entrada de mercadorias para venda.

Pozo (2002) destaca que a filosofia do Just in Time, quando aplicada adequadamente,
reduz ou elimina a maior parte dos desperdicios ocorridos nos processos de compras,
producido, distribuicdo e atividades de apoio. O Just in Time € uma filosofia de produgdo
voltada para eliminagdo de desperdicios no processo de fabricagdo que vai das compras a
distribuicdo. Se aplicada adequadamente capacita a empresa a ter uma arma estratégica.

Segundo Pozo (2002), para que a filosofia do Just in Time seja aplicada com sucesso,
€ necessdrio o envolvimento de todos os funciondrios de uma empresa, desde a mao de obra
operdria até a alta dire¢do. Essa € uma das principais dificuldades encontradas pelas empresas
para a implantac@o.

Segundo Jacobsen (2006), a visdo do Just in Time em relacdo a manutencdo dos

estoques em excesso, gera custos adicionais que representam um desperdicio. Por outro lado a
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diminui¢do do nivel dos estoques faz com que os problemas antes escondidos sejam
revelados. Com a redugdo dos estoques, procura-se gerar possiveis acdes dos gestores, para
reduzir ou eliminar tais problemas revelados por meio da reducdo dos niveis de estoques, pois
assim se pode conhecer melhor os problemas que a empresa estd enfrentando.
Segundo Ching (1999), para que o Just in Time funcione com sucesso, hd necessidade

de uma mudanga radical no relacionamento com os fornecedores, que deverd conduzir a:

e Contratos de longo prazo.

e Demandas previsiveis, com solicitacdes flexiveis.

e Comunica¢ido das mudancas mais rdpida e em tempo real.

e Produtos de alta qualidade e com constancia.

e Tempos de entrega, curtos e garantidos.

¢ Proximidade dos fornecedores com os clientes, inclusive fisica.

“O Just in Time € um conjunto de hipdteses bdsicas sobre modos de producio corretos
e a maneira certa de conduzir os negécios com fornecedores e clientes que leve a uma
fabricacdo eficiente e produtiva” (POZO, 2002, p.124).
Conforme Dias (2006), o conceito do Just in Time ndo possui uma metodologia
especifica, entretanto pode-se relacionar alguns elementos importantes:
e Eliminagdo de defeitos, evitar o retrabalho.
e Aproveitamento maximo nos processos produtivos.
e Retorno imediato de informagdes e métodos de autocontrole.
e Tamanho de lote igual a unidade.
e Reducdo de tempos de preparagio.
e Reducdo da movimentacgdo através de plantas compactas.
e Manufatura celular, métodos de producio por fluxo unitario.
e Manutengio preventiva.

e Diversificacdo da capacidade, operarios polivalentes.

No Quadro 3, € possivel comparar a abordagem tradicional com a filosofia do Just in

Time e verificar as diferencas bdsicas.



Fator Tradicional Just in Time
Inventério Ativo Passivo
Estoque de seguranca Sim Nao
Ciclos de producao Longos Curtos
Tempo de set-up Suavizado Minimizado
Tamanho dos lotes Lote Econdmico Unidade
Filiais Eliminadas Necessarias
Lead Time Aceito Encurtado
Qualidades Importantes Imprescindiveis
Fornecedores / Clientes Adversarios Parceiros
Fontes de Suprimentos Multiplas Unicas
Empregados Orientados Envolvidos

Quadro 3 - Comparacdo com a abordagem tradicional

Fonte: Adaptado de DIAS, 2006, p. 143
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Pozo (2007) descreve que as técnicas do Just in Time ndo terdo sucesso, enquanto a

empresa ndao melhorar a qualidade de seus processos, dos fornecedores e de seus funciondrios.

“E preciso treinar constantemente e investir pesado na qualificacdo e na capacitagdo

dos funciondrios, tornando-os aptos a desempenhar diversas funcdes no processo produtivo

sem necessidade de acompanhamento” (PAOLESCHI, 2008, p.131).

Com essa definicdo, entende-se que o Just in Time € um processo continuo de

aprendizado. A empresa deve se preocupar com a formacgdo de seus funciondrios, por meio da

mudanca de sua cultura, objetivando a consolidac¢do dos conceitos.

Esses conceitos também podem ser estendidos para a cadeia de fornecedores, com o

intuito de promover ganhos.

Paoleschi (2008) mostra por meio do Quadro 4, as diferencas encontradas no processo

que utiliza o sistema MRP-II (Manufacturing Resources Planning) e o Just in Time.
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Item MRP-1I Just in Time
Qualidade Conseguida com muito investimento e alto | Decorréncia natural do trabalho bem feito na
custo primeira vez
S Altos niveis de especializacdo nos escaldes Os funciondrios sdo altamente
Especializacdo . . . .
de comando especializados no ambito operacional
Mao-de-obra Obedece as ordens superiores Participa e influencia a producao
Fornecedores Incentivo a disputa, inimigos Participam do processo, sdo colaboradores
Erros Sdo aceitdveis, resta corrigi-los Base do processo de melhoria
Estoques Mantém a producio funcionando Ocultam problemas, devem ser evitados
Setup E inevitdvel, ndo tem importincia Deve ser reduzido ao minimo possivel
Lead Time Maior tempo, melhor producio Deve ser reduzido ao minimo possivel
Filas Necessdrias para manter a velocidade Nao deve haver filas, a producao deve ser
maxima das maquinas realizada no momento certo, sem parada
~ .. . Pode valorizar a qualidade quando
Automacio Dirige o trabalho para o produto final g d
empregada de maneira correta e adequada
Custos Reducdo pelo incremento no uso de Reducdo pela velocidade com que o produto
maquinas, altas taxas de producao passa pela fabrica
Pelo excesso da capacidade, de -
e . Pela reducao dos tempos gastos em todas as
Flexibilidade equipamentos, de estoques e de despesas . .
L . etapas internas da organizacio
administrativas
Lotes Lote econdmico de compra Quanto menor melhor
Fluxo Empurrado através da fabrica Puxado através da fabrica via Kanban

Quadro 4 - MRP-II Versus Just in Time
Fonte: PAOLESCHI, 2008, p. 132

2.8 Sistema de Coleta Milk Run

Segundo Pozo (2007), o transporte é uma das atividades logisticas mais importantes

para as empresas, pois ¢é

logisticos.

7z

um elemento que despende em média dois tercos dos custos
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Conforme Martins e Alt (2007), mais da metade do transporte de cargas no Brasil se
faz por rodovias. Esse modal de transporte € o menos produtivo em termos de carga por hora
de operador, € seu custo de mado-de-obra € elevado. Com isso se faz necessdrio para as
empresas uma busca por um sistema ideal de transporte, a fim de reduzir custos gerados por
essa atividade.

Paoleschi (2008) descreve que o planejamento de transporte deve levar em conta
muitos fatores, entre eles:

e O que transportar em peso € volume, mensal, semanal e diariamente.

e O que transportar de matéria prima de retirada nos fornecedores.

e Definir o tipo de transporte a ser utilizado (rodovidrio, ferrovidrio, aéreo ou maritimo).
e Definir o tipo de veiculo a ser utilizado.

e As distincias minimas e mdximas a serem percorridas.

e As entregas e retiradas com o bloqueio de hordrio.

e Programar primeiramente as entregas e retiradas com hordrios preestabelecidos.

e Definir trafego e hordrio para carga perigosa ou perecivel.

e Executar o PEPS (primeiro que entra, primeiro que sai).

e Definir necessidade de cria¢do de entreposto, armazém regional ou distrital.

e Determinar a porcentagem do custo de transporte sobre o faturamento da empresa.
e Definir o programa computadorizado a ser utilizado.

e Elaborar os formularios, de controle a serem utilizados.

As empresas utilizam-se de diversas formas de transportes, uma delas € o sistema de
coleta Milk Run, que segundo Cardoso e J6 (2008), para a integracdo entre empresas na busca
de beneficios, agilidade na entrega, acréscimo no valor agregado e participagdo do mercado,
visa atender no momento exato € a menor custo.

Conforme Verissimo e Martins (2002), esse conceito originou-se da fabricacio do leite
nas fazendas, depois de extraido € recolhido e tratado pelas usinas.

O sistema de coleta Milk Run teve inicio com os caminhdes leiteiros nos quais se
originou a “rota do leite”, onde se tem uma rota (percurso) pré-estabelecida e as quantidades
determinadas a serem coletadas ou descarregadas.

“Uma rota de Milk Run ¢ aquela na qual um caminhdo tanto realiza entregas de um

unico fornecedor para multiplos destinos, ou vai de miltiplos fornecedores para um tnico
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destino, respeitando rigidamente as janelas de tempos preestabelecidas para a coleta e/ou
entrega” (TACLA, 2009, p.06).

Segundo Moura e Botter (2002), as empresas que operam com esse sistema, compram
as pecas no sistema FOB (free on board), portanto se responsabiliza pelos custos de frete,
seguro da carga até o destino.

Para Moura e Botter (2002), o sistema de coleta Milk Run pode ser realizado pela
prépria empresa, a qual deverd gerenciar a melhor rota de coleta, determinando a quantidade
de pecas a serem coletadas.

O sistema de coleta Milk Run deve respeitar a capacidade de carga dos caminhdes
envolvidos na coleta, tanto em peso como em volume, bem como os hordrios pré-
estabelecidos para coleta e descarga dos caminhdes.

Com esse sistema de coleta programada, o transporte das pecas para a empresa €
realizado apenas quando necessdrio, evitando assim receber pegas além da necessidade real, o
que contribui para a redug@o dos estoques, com a sincronizacdo do fluxo do material,
otimizacdo dos transportes e consequentemente com a reducdo dos custos.

Moura e Botter (2002) descrevem as vantagens do sistema de coleta Milk Run:

e Minimizar o custo de frete, utilizando a total capacidade do veiculo de transporte
(volume ou peso), com a melhor roteirizagdo possivel para coleta das pecas nos
fornecedores.

e Potencializar o giro de estoque e disciplinar o fornecedor. Aumentar a freqii€ncia de
abastecimento, alimentar a empresa apenas com as pec¢as necessdrias, nas quantidades
e hora solicitadas, dentro de embalagens padronizadas.

e Reduzir o niimero de veiculos dentro da empresa e melhorar a coordenagdo destes
veiculos em sua planta fabril.

e Agilizar a operacdo de carregamento e descarregamento de materiais, de modo a
eliminar tempos ociosos, quando o veiculo de coleta de pecas estd nos fornecedores e
na propria empresa.

e Nivelar o fluxo didrio de recebimento de materiais.

e Melhorar os servigos prestados, a embalagem padronizada, o aproveitamento de
carga/palete e conseguir maior rapidez na carga e descarga dos veiculos de coleta
programada de pecas.

e Reduzir o nivel dos estoques nos fornecedores.

e Ferramenta para a implantagdo do sistema Just in Time.
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e Melhor administra¢do das embalagens reutilizaveis.
e Reducdo de avarias no transporte.

Segundo Cardoso e J6 (2008), no sistema de coleta convencional cabe aos
fornecedores a responsabilidade pela entrega, encarecendo o produto final, pois os custos de
transportes € movimentacio tornam-se elevados pelo ndo aproveitamento da ocupagdo total
do caminhdo.

Muitas vezes o operador logistico € chamado no momento da coleta, ndo havendo uma
programacdo prévia da coleta, com datas e horarios agendados, fazendo com que o veiculo
utilizado nem sempre seja a melhor opgdo para essa determinada carga.

A Figura 9 mostra o sistema convencional de entrega utilizado pela empresa em
estudo, no qual os fornecedores entregam diretamente ou utilizam um operador logistico
(transportadora) no qual ha um transbordo da carga, em um local apropriado, normalmente

um armazém.

0

Centro de
Fornecedores Distribuicao

Empresa Cliente

Figura 9 - Sistema de coleta convencional
Fonte: o AUTOR

Seguindo ainda com Cardoso e J6 (2008), no sistema Milk Run, a empresa cliente € a
responsdvel pela coleta, com rotas e hordrios pré-determinados, de forma a otimizar o
carregamento e reduzir os custos com o transporte.

Pode-se observar a diferenga entre o sistema convencional e o sistema Milk Run por
meio das rotas pré-definidas que o operador deverd percorrer, bem como os hordrios e datas

estabelecidas antecipadamente.
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Nesse sistema procura-se obter um melhor aproveitamento do espago fisico medido
em metros cuibicos (m3) e da capacidade de carga medido em kilograma (kg) dos veiculos
utilizados. A Figura 10 representa a coleta das pecas por meio do sistema Milk Run, observa-
se que existe um roteiro a ser percorrido, o caminhdo parte da empresa (muitas vezes com

embalagens vazias) e retorna para a empresa com insumos.

Empresa

Fornecedores k
Cliente

Figura 10 - Sistema de coleta Milk Run
Fonte: o AUTOR

O Milk Run surgiu como uma alternativa para a consolidagdo e centralizacio de cargas
e de materiais, possibilitando com isso a reducdo dos custos com estoques e transporte,
constituindo-se uma estratégica de coleta em vdrios fornecedores pré-definidos e entregando
para uma mesma empresa-cliente, reduzindo assim os custos logisticos, racionalizando as
rotas e aumentando a confiabilidade do processo.

Segundo Verissimo e Martins (2003), com o uso do sistema de coleta programada

Milk Run, pode-se obter como resultados:

e Assegurada qualidade das pecas.

e Reducdo do estoque.

e Reducio no preco das pecas.

e Ganho de mdo-de-obra nos almoxarifados.
e Reducdo do estoque de embalagens.

e Reducdo do Lead Time.

e Otimizag¢do do fluxo de informagdes.

e Reducio de custos.
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2.9 Compras Estratégicas

Dias (2006) descreve a fung@o de compras como sendo um segmento de suprimentos,
cuja finalidade € de suprir as necessidades de materiais ou servigos, no momento certo € com
quantidades corretas, assegurando o recebimento e o armazenamento. Em um processo de
fabricacdo, se faz necessario manter o fluxo de abastecimento dos insumos com um grau de
certeza, a fim de atender as necessidades ao longo do periodo.

De acordo com Alvarez (2004), “compras” deixou de ser um processo rotineiro, que se
embasava apenas nas propostas comerciais, mudando para um enfoque estratégico,
monitorando o desempenho dos fornecedores e desenvolvendo relacionamento de parcerias de
longo prazo, com objetivo de integrar as fungdes de compras com as fun¢des da organizacao.

Segundo Pozo (2007), a visdo moderna de compras relaciona o sistema logistico
empresarial com a finalidade de obter-se uma operacdo lucrativa, assegurando uma posi¢ao no
mercado, passando a ser uma atividade de apoio fundamental para o processo produtivo,
garantindo o suprimento de materiais.

Para Martins e Alt (2006), a funcdo de compras assume um papel estratégico nos
negocios de hoje, deixando para trds aquela visdo preconceituosa de uma atividade
burocratica e repetitiva, considerada como um centro de custos e ndo um centro de lucros.

A func¢do de compras passou por diversas evolu¢des ao longo do tempo, decorrente do
crescimento tecnolégico e dos novos relacionamentos com os fornecedores dentro da cadeia

P .

de suprimentos. “Compras” € vista hoje como parte integrante da cadeia de suprimentos.

A definicdo de uma estratégica correta de compras pode dar a empresa uma grande
vantagem competitiva. Se por um lado ela decidir produzir mais internamente,
ganha independéncia, mas perde flexibilidade. Por outro lado, se decidir comprar
mais de terceiros em detrimento de fabricacdo prépria, pode-se tornar dependente.
Neste caso, deve decidir também o grau de relacionamento que deseja com seus
parceiros. (MARTINS e ALT, 2006, p.93).

Segundo Maranhdo e Dalto (2009), compras estratégicas, sob a 6tica do processo de
suprimentos, tém por objetivo a busca por fontes que garantam as necessidades das empresas,
com o foco no desenvolvimento de relacionamento com os fornecedores, assegurando o
melhor custo beneficio possivel para a empresa.

Compras estratégicas t€m com missao dentro de uma empresa, encontrar fornecedores

capazes de garantir o fluxo de insumos, produtos e servicos de forma eficiente, com
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qualidade, tecnologia, saide financeira, responsabilidade social e ambiental, flexibilidade,
entre outros, a custos aceitaveis.

Segundo Amato Neto (2001), a competitividade dos paises dependerd, entre outros
fatores, da capacidade de suas empresas articularem e beneficiarem suas parcerias.

Frente a um mercado cada vez mais competitivo, as empresas se véem obrigadas a
buscar novas fontes, desenvolvendo novos fornecedores para o departamento de compras
estratégicas de uma empresa. Tem-se um longo caminho a ser percorrido, na busca de
alternativas para o abastecimento do fluxo de insumos, objetivando a formacao de parcerias.

Para Alvarez e Queiroz (2003), uma das caracteristicas dos mercados desse século é
que sua concorréncia nio estd apenas em fun¢do da qualidade ou de preco, pois esses fatores
sozinhos ja ndo garantem a sustentacdo de uma vantagem competitiva significativa.

Isso demonstra a necessidade de compras estratégicas na busca pela parceria, entre
fornecedores e cliente, de forma que as empresas envolvidas na cadeia de suprimentos
compartilhe os desafios, de tornarem-se competitivas e lucrativas para seus investidores.

Segundo Dias (2006), o objetivo de uma empresa € encontrar fornecedores capazes de
fornecer os materiais necessdrios, com quantidades, qualidade, preco e com melhores
condi¢cdes de pagamento. Compras estratégicas t€ém o papel de escolher, ndo somente com
vista para os precos e pela qualidade dos produtos produzidos e servigos oferecidos.

Tem como funcdo garantir o abastecimento nos prazos determinados, compartilhar
recursos, maquinas, equipamentos, assumir riscos, dividir tecnologia, auxiliar os fornecedores
ao longo da cadeia de suprimentos, garantindo a continuidade do negdcio.

Braga (2006) descreve o surgimento do strategic sourcing como uma ferramenta para
a implementagdo pratica dos conceitos estratégicos, referindo-se ao gerenciamento,
desenvolvimento, integracdo das competéncias e capacidades dos fornecedores em gerar
vantagens competitivas as empresas compradoras. Essas vantagens estdo relacionadas com a
reducgdo do custo, potencializa¢do da tecnologia, melhoria da qualidade, reduciao do tempo do
ciclo do pedido, aumento da velocidade para disponibilizacdo de novos produtos e a melhoria
no servigo de entrega.

Os demais departamentos da empresa como: marketing, fiscal, contabil, producao,
qualidade, engenharia, planejamento, e para Braga (2006), esses departamentos devem
interagir com compras, a fim de auxiliar com suas experiéncias e conhecimento na busca das
necessidades da empresa, ajudando na selecio e no desenvolvimento de fornecedores.

Para Ballou (2006), a estratégica corporativa impulsiona as estratégicas funcionais,

pois elas estdo englobadas. A escolha de uma estratégica de logistica para a cadeia de
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suprimentos exige o forte conhecimento das atividades exercidas pela empresa, e deve incluir
trés objetivos principais: redugdo de custos, reducdo de capital e melhoria dos servigos.
A Figura 11 mostra os planos estratégicos funcionais dentro do plano estratégico da

corporagdo, que € influenciado pelos fatores externos com um todo.

Fatores externos: )
* Econdmicos Plano estratégico | ¢

* Reguladores da corporagdo
* Tecnoldgicos
* Concorrentes

A
A\ 4

Marketing

Producido

Finangas

A\ 4

Logistica

Planos estratégicos funcionais

Figura 11 - Visdo geral do planejamento estratégico funcional para um planejamento estratégico corporativo
Fonte: BALLOU, 2006, p.50

Para os departamentos de suprimentos (compras), garantir o fornecimento de pecas e
servicos por parte de seus fornecedores constitui-se uma atividade essencial para as empresas,
de forma a permitir um fluxo constante de insumos para as linhas de producao, sem que haja
interrupcdes e/ou paradas.

As empresas do setor automobilistico provocaram o surgimento de muitas empresas de
autopecas, que passaram a compor a cadeia de fornecedores, produzindo diversas pecas e
componentes. Conforme Ching (1999), as empresas estdo racionalizando sua base de
fornecedores, por meio de estreitas relacdes e sistemas de parcerias, nos quais buscam
harmonia, qualidade, preco, tempo de entrega exato e outros atributos.

Ao fazer essa reducdo no painel de fornecedores de uma empresa, tem-se como
objetivo manter uma rede de fornecedores capazes de prover pecas € componentes com

qualidade, tecnologia e prazos estipulados.
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2.10 Gestao por Indicadores de Desempenho

Segundo Razzolini (2006), os indicadores sdao medidas que buscam mensurar a
eficiéncia de um dado processo ou operacdo em relacdo a utilizacdo de recursos, por meio de
mecanismos de medicdo de algum processo ou fendmeno.

Os indicadores de controle tornaram-se populares, passaram a ser usados em varias
dreas, incluindo a logistica para o auxilio da sua performance. A Figura 12 apresenta os

fatores envolvidos no desempenho logistico de uma empresa.

Expectativas
dos clientes

Legislagdo

Cultura
Organizacional

Recursos
Organizacionais

Sistemas de
Avaliacdo

Estilo
Gerencial

Concorrentes ornecedores

MEIO AMBIENTE INTERNO

Figura 12 - Fatores envolvidos no desempenho logistico
Fonte: RAZZOLINI, 2006, p.57

“Medida de desempenho ¢ uma maneira de medir o desempenho em determinada érea,
e agir sobre os desvios em relagdo aos objetivos tracados” (MARTINS e ALT, 2006, p.64). E
a mensura¢do de uma medida que podera possibilitar uma tomada de acdo, quando necessaria.

“As praticas modernas de administracdo partem do pressuposto de que tudo que ¢
executado deve ser avaliado para que se possam adotar agdes corretivas quando e se
necessario” (RAZZOLINI, 2006, p.51).

Existe um conjunto de fatores a serem considerados no desempenho logistico de uma
organizacdo, nao podendo ser considerados isoladamente, pois sua interdependéncia é de

fundamental importancia para o sistema.
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Segundo Martins e Alt (2006), algumas medidas tteis ao gerenciamento da empresa

seriam, por exemplo:

O desempenho da empresa em relagdo as exigéncias dos clientes.
O tempo de ciclo e a confiabilidade das entregas.

Nivel de qualidade da entrega dos fornecedores.

Rentabilidade da empresa.

Numero de horas de treinamento por funcionario.

Numero de horas de absenteismo por funciondrios, entre outros.

“E extremamente importante, para qualquer tipo de instituicdo, saber se o seu nivel de

desempenho € compativel e se os resultados alcancados sdo adequados em termos de

realidade de mercado” (JACOBSEN, 2006, p.51).

Jacobsen (2006) cita indmeros pardmetros possiveis de avaliagdo, dentre os quais

destacam-se:

Custos de transporte.

Obsolescéncia.

Nimero de devolugdes.

Taxa de ocupagdo de veiculos.

Tempo de atendimento de pedido (lead time).
Numero de entregas.

Numero de avarias.

Acuracidade das informagdes.

Uma vez que uma delas tenha sido escolhida, devemos analisar sua eficacia. Isso pode

ser feito com o auxilio das perguntas do Quadro 5.

A medida de desempenho:
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1- E coletada com base em dados precisos € completos?
2- Realmente interessa a empresa ou € s6 "mais um nimero"?
3- Nao ird confundir as pessoas?

4- Serd entendida por todos?

5- E direta e especifica?

Quadro 5 - Avaliando a Eficdcia de uma medida de desempenho
Fonte: MARTINS e ALT, 2006, p. 65

Dias (2006) fornece dados por meio de uma pesquisa realizada com a visao do escopo
de responsabilidade dos gerentes de materiais e os principais fatores de medi¢do, o que pode

ser observado na Tabela 2.

Tabela 2 — Escopo de Responsabilidade dos Gerentes de Materiais

Medida de Desempenho Grau de Importancia
Niveis de estoque 87%
Entrega nos prazos 80%
Falta de estoques 71%
Custo de compras 69%
Custo de distribuicdo e transporte 53%
Custo de armazenagem 29%
Reclamacao de clientes 27%
Rentabilidade 20%
Custos de produgdo 7%
Outros 16%

Fonte: Adaptado DIAS, 2006, p.292
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3 CONTEXTO INDUSTRIAL DO ESTUDO

A empresa, objeto do presente estudo, estd situada no Vale do Paraiba Paulista e ¢
considerada de grande porte, pois conta atualmente com 960 funciondrios. E uma empresa
privada multinacional com presenga em mais de 100 paises, com atuacdo no segmento de
producdo de miquinas e equipamentos de grande porte.

Atua nas mais diversas dreas das industrias de petréleo, mineragdo, construgdo civil,
aviagdo, siderurgia, entre outras.

Os processos de manufatura da empresa sdo basicamente:

e Corte.
e Preparacao.
e Dobra.
e Solda.
e Usinagem.

e Pintura.

e Montagem.

Para um melhor entendimento descreve-se, a seguir, as atividades e os recursos

envolvidos em cada um dos processos produtivos da empresa.

e Preparacio — processo que antecede o corte, no qual se preparam as chapas que serdo
cortadas nas maquinas de plasma e oxicorte, com a limpeza da superficie por meio de

jateamento de granalha de aco para retirada da oxidacdo presente nas chapas.

e Corte — sdo utilizadas maquinas de corte com a tecnologia de Plasma, que corta
chapas de aco com espessura entre 4 mm a 64 mm com alta defini¢do (acabamento) e
também a tecnologia do Oxicorte que corta chapas de aco com espessura variando
entre 4 mm a 150 mm. A Figura 13, mostra uma mdquina de corte que aplica a
tecnologia de Plasma, utilizando 02 bicos de corte € uma mesa de 36 metros de

comprimento.
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Figura 13 - Processo de corte Plasma para chapas de aco carbono
Fonte: a EMPRESA

e Dobra — utilizam-se 02 madaquinas de dobra, sendo 01 madquina mecédnica com
capacidade de 700 toneladas e 01 maquina CNC com capacidade de 1000 toneladas.
Dobram-se as chapas por meio de ferramentas apropriadas conforme desenho e a

Figura 14.

Figura 14 - Sistema de dobra CNC para o processo de manufatura
Fonte: a EMPRESA
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e Solda — sdo utilizadas as soldas com eletrodo, solda com arco submerso e a solda Mig
Mag, por meio de dispositivos e gabaritos que auxiliam no processo de soldagem. Os
soldadores da empresa sdo capacitados por um 6rgdo que certifica o funciondrio com o
padrdo de solda, necessdrio para equipamentos de grande porte. Sdo contratados e
treinados internamente os soldadores em parceria com o Senai € a empresa, onde 0s
funciondrios recebem aulas tedricas e prdticas. A Figura 15 mostra os dispositivos

giratérios utilizados para a soldagem de pecas de grande porte.

Figura 15 - Dispositivos de solda
Fonte: a EMPRESA

e Usinagem — nesta operacdo realizam-se as atividades de faceamento, furacdo, roscas,
usinagem de acabamento e usinagem de precisdo. Essas atividades sdo executadas
utilizando-se tornos mecéinicos, mandrilhadoras, furadeiras radiais e fresadoras. A
Figura 16 mostra uma mandrilhadora Italiana da marca Pama, com mesa giratéria,

proporcionando ganho de produtividade para a empresa.
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Figura 16 - Equipamento de usinagem
Fonte: a EMPRESA

e Pintura — faz-se a preparagdo da superficie da pega por meio de jateamento de
granalha de ago. Apds aplica-se uma camada de primer (pintura de fundo) e

posteriormente a pintura final de acabamento, ambas do tipo liquido.

e Montagem — nessa etapa utilizam-se as pecas produzidas internamente e as pegas
compradas (fornecedores parceiros) para montagem das mdquinas € equipamentos.
Para isso, um sistema produtivo do tipo arranjo fisico posicional € utilizado. Neste, o
equipamento permanece fixo e os recursos de producdo se deslocam até as operacdes
na medida do necessdrio. Devido ao peso e ao tamanho dos equipamentos envolvidos,
se torna invidvel o deslocamento destes equipamentos, fazendo com que seus recursos
sejam deslocados para serem utilizado. A Figura 17 mostra um dos galpdes da

empresa utilizados para a montagem desses equipamentos.



Figura 17 - Prédio da montagem das maquinas e equipamentos

Fonte: a EMPRESA
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Utilizam-se também os recursos de ponte rolante, talha, ferramentas pneumiticas,

ferramentas mecanicas, empilhadeira e carrinhos hidraulicos para o auxilio, na montagem das

pecas. Com o propdsito de favorecer a compreensdo das macro-operagdes da empresa,

organizou-se a Figura 18, para ilustrar o fluxo produtivo com as pegas e 0s conjuntos que sao

produzidos internamente.

Solda

Dobra

=

=

Usinagem

Corte

=

Pintura

Preparacao

Montagem

Figura 18 - Fluxograma do Processo de Fabricagéo

Fonte: 0o AUTOR
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Conforme pode ser observado pela Figura 18, o processo inicia-se no corte e termina
na montagem. As pecas sdo movimentadas por meio de empilhadeira e/ou reboques.

Para as pecas compradas dos fornecedores, considerados como ‘“Parceiros de
Negocios”, existe um fluxo logistico que segue outro caminho.

As pecas e os componentes chegam a portaria da empresa, onde se verifica o pedido, a
nota fiscal e o conhecimento de transporte (manifesto), seguindo, entdo para a 4rea de
recebimento, onde se realiza o descarregamento e a conferéncia dos insumos.

Posteriormente, se disponibilizam as pecas e os componentes para 0 uso na montagem

final, conforme fluxo apresentado na Figura 19.

Portaria |:> Recebimento Montagem

Figura 19 - Fluxo de entrada de pegas compradas
Fonte: o AUTOR

3.1 Sistema de Planejamento de Compras

Para Azevedo (2009), o planejamento da necessidade (demanda) é o inicio do
processo e estd sujeito a varidveis externas, como economia, concorréncia, legislacao,
tecnologia etc, constituindo-se um dos maiores desafios aos profissionais de supply chain. O
planejamento de compras deve possuir técnicas e processos que permitam melhorar o nivel de
acerto da demanda em relacdo a real necessidade da empresa. A Figura 20, ilustra a

maturidade do processo de planejamento da demanda, ao longo do tempo.
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Figura 20 - Maturidade do Processo de Planejamento da Demanda
Fonte: AZEVEDQ, 2009, p.61

A seguir, um resumo das etapas envolvidas:

e Felling — baseado no sentimento e na percep¢do do mercado pelo responsavel pelo
planejamento.

e Historico — utiliza as vendas passadas para projetar as vendas futuras.

e Estatistico — ¢ uma das formas mais eficientes de planejar a demanda. Pode-se utilizar
dois tipos de vendas: base histdrica (venda normal) e base ndo-histérica (venda de
promogdes € eventos).

e (Colaboragdo interna — ¢ um conceito cada vez mais difundido. Nesse cenario passa a
existir o compromisso das diversas dreas (marketing, vendas, manufatura, logistica
etc) da empresa em torno do planejamento da demanda.

e (olaboragdo externa — € a etapa de maior maturidade do planejamento, pois envolve a

participacdo externa dos elos da cadeia de suprimentos.

“O MRP tem uma logica que parte da visdo de futuro de necessidades de produtos
acabados e depois vem explodindo as necessidades de componentes nivel por nivel”
(CORREA, GIANESI, CAON, 2008, p.87).

A empresa em estudo utiliza o sistema MRP — Material Requirements Planning, para
o cdlculo das necessidades de insumos que serdo utilizados nas linhas produtivas. Esse

sistema informatizado gera automaticamente as necessidades de compras dos insumos a serem
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montados nas méquinas e equipamentos, conforme o planejamento mestre de producio
(PMP).

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2008), para o bom funcionamento do MRP, faz-se
necessario ter bons sistemas de previsdes de vendas. O planejamento mestre de producdo
advém das informacdes coletadas pelo departamento de vendas da empresa, mediante
pesquisas do mercado. O sistema MRP gera as necessidades de compras dos insumos que, a
posteriori, sao transformados em pedidos firmes (compras efetivas) a serem adquiridos dos
fornecedores homologados pela empresa.

Trabalha-se com um planejamento, cuja previsdo de producdao € de Ol ano,
considerado como planejamento de médio prazo, onde sdo indicados os volumes a serem
produzidos para efeito de calculo. Esse planejamento de médio prazo € transformado em
pedidos firmes com visibilidade de 02 meses, mostrando os prazos e as quantidades de
insumos a serem entregues pelos fornecedores.

O planejamento de compras € entdo enviado para os fornecedores na primeira semana
de cada més. Essa programacao contempla os 02 meses de pedidos firmes e mais 10 meses de
previsdo. Na primeira semana do més seguinte repete-se a operacao.

Na Figura 21, pode-se observar no planejamento de compras os meses firmes
(laranja) e os meses cuja programagao € considerada como previsao (amarelo).
Alteracdes podem ser feitas para atender as variacdoes de demanda do mercado no que

tange a previsdo, porém os pedidos firmes devem ser cumpridos pela empresa.

Més [ Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago [ Set | Out | Nov | Dez | Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov [ Dez

Nov

Dez

Jan

Figura 21 - Periodos de Planejamento de Compras
Fonte: a EMPRESA



65

3.2 Coleta de Pecas para o Sistema de Producio

A empresa adotou como sistemdtica de trabalho a centralizacdo das coletas dos
insumos (itens produtivos) a serem entregues pelos “fornecedores parceiros” no dia 15 de
cada més, respeitando feriados, “pontes” e finais de semana, podendo ser antecipado ou
prorrogado conforme dia util, proporcionando dessa forma uma data tinica para as coletas e a
recepcao dos itens.

Todos os materiais coletados ou entregues nessa data sdo consolidados no operador
logistico (prestador de servico) da empresa, situado na cidade de Sdo Paulo, que se encarrega
do recebimento, armazenamento e transporte das pecas até a o destino final.

Nessa data exclusiva para a coleta foram levados em considerag@o os pontos a seguir:

e Necessidade dos insumos pela producéo.

e (Consolidagdo da carga, no armazém do operador logistico.

e Dedicacio dos recursos disponiveis para a data determinada.
e Melhor controle dos insumos entregue.

e Melhor aproveitamento do transporte na cubagem das cargas.
e Tempo de reacdo para as faltas e atrasos.

e Reducio de custos com transportes.

3.3 Caracterizacido dos Fornecedores Parceiros de Negdcios

Os fornecedores selecionados para o presente estudo, sdo caracterizados pela empresa
como “Parceiros de Negdcios”. Para essa primeira fase de desenvolvimento do trabalho foram
escolhidos 06 fornecedores, assim denominados: FRN-1, FRN-2, FRN-3, FRN-4, FRN-5 ¢
FRN-6. A partir dos resultados deste trabalho, € possivel que os nimeros de fornecedores da
organizacdo a serem estudados aumentem conforme planejamento interno.

Resume-se, a seguir, as caracteristicas de cada fornecedor.
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FRN-1 - Fornecedor nacional de pequeno porte, atualmente com 240 funciondrios,
atua no ramo de caldeiraria leve, conformacdo de chapas metdlicas de ago carbono
(corte, dobra, solda e pintura). Atua no segmento de construgdo civil, informatica, e de
mdquinas agricolas e industriais. Estd situada na cidade de Sdo Bernardo do Campo —

SP.

FRN-2 — Fornecedor multinacional de pequeno porte, com matriz na Itdlia, com 110
funciondrios, atua no ramo de importagdo, exportacdo ¢ montagem de rodantes (roda,
rolete, mola, corrente e esteira) para equipamento agricola, mineragdo, militar,

tratores, entre outros. Esta situado na cidade de Diadema — SP.

FRN-3 - Fornecedor nacional de pequeno porte, atualmente com 60 funciondrios, atua
no ramo de tubulacdo hidrdulica de baixa e alta pressdo, mangueiras, conexdes €
terminais. Desenvolve operagdes de dobra, solda, usinagem, montagem e pintura. Esta

situado também na cidade de Diadema — SP.

FRN-4 — Fornecedor multinacional de médio porte, com matriz na Itdlia, com 360
funciondrios, atua no ramo de importagdo, exportacdo, forjaria, usinagem e montagem
de material rodante (roda, rolete, mola, corrente e esteira) para equipamento agricola,

mineragdo, militar, tratores entre outros. Estd situado na cidade de Atibaia — SP.

FRN-5 — Fornecedor nacional de pequeno porte, atualmente com 90 funciondrios, atua
no ramo de usinagem leve, solda e tratamento térmico de pinos, buchas, blocos,

flanges etc. Estd situado na cidade de Sdo Bernardo do Campo — SP.

FRN-6 — Fornecedor multinacional, com matriz no Japdo, com 180 funciondrios, atua
no ramo de caldeiraria média, conformagdo de chapas metélicas de aco carbono (corte,

dobra, solda e pintura). Esta situado na cidade de Aruja — SP.
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4 METODOLOGIA APLICADA

Este capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos utilizados no desenvolvimento
da presente pesquisa.

Para alcancar os objetivos propostos neste trabalho, conforme ja descrito, foram
adotados os fundamentos do Comakership e a abordagem de andlise por indicadores de
desempenho utilizados na empresa.

Esses fundamentos foram aplicados em uma empresa de grande porte do ramo
industrial de montagem e fabricacdo de mdquinas e equipamentos pesados, € seus
fornecedores.

A empresa em estudo e seus fornecedores ndo permitiram sua identificacdo, assim
procurou—se utilizar a denomina¢do “FRN” para identificar cada fornecedor dentro da cadeia

de suprimentos e relacionar seus dados coletados com os indicadores da empresa.

4.1 Tipo de Pesquisa

A metodologia utilizada para a elaboracdo dessa dissertacdo baseou-se em um Estudo
de Caso com o apoio das técnicas de abordagens quantitativas, baseadas nas observacdes

fisicas de indicadores.

O estudo de caso ¢ uma caracterizagdo abrangente para designar uma diversidade de
pesquisas que coletam e registram dados de um caso particular ou de vérios casos a
fim de organizar um relatério ordenado e critico de uma experiéncia, ou avalia-la
analiticamente, objetivando tomar decisdes a seu respeito ou propor uma acio
transformadora (CHIZZOTTI, 2008, p.102).

O estudo de caso desenvolvido permitiu o aprofundamento da andlise do trabalho
realizado, por meio de indicadores internos da empresa, no qual foi possivel analisar os
resultados obtidos no processo para fornecedor, bem como suas dificuldades e acertos,

decorrentes do processo de integracdo da cadeia de suprimentos.
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Utilizou-se como apoio a revisdo bibliografica, que segundo Severino (2007), trata-se
da pesquisa realizada a partir de registro disponivel, decorrente de pesquisas anteriores
impressas em livros, artigos, revistas, teses, etc.

Foram também utilizadas visitas em empresas que operam em segmentos semelhantes.
A troca de conhecimentos com profissionais da drea e técnicas do Benchmarking completam

esse estudo.

4.2 Investigacao cientifica por indicadores

A pesquisa cientifica tem como objetivo a formulacdo de hipdteses, modelos, leis e
teorias, o que pode ser feito de diversos modos. Na aplicagdo desse trabalho, utilizou-se a
investigacdo cientifica por meio dos indicadores da empresa, de forma a se obter os dados e
informacdes relevantes para a pesquisa.

Os dados foram coletados no periodo compreendido de janeiro de 2008 a dezembro de
2009, de onde se extrairam as informacdes apuradas por meio do sistema informatizado da
empresa. Este sistema contribui para o levantamento das informagdes dos 06 fornecedores em
estudo no periodo pré-determinado e pode-se ser expresso em nimeros, graficos ou tabelas.

A andlise dos dados apurados foi elaborada por meio da média simples dos meses,
semestres e resultado anual dos indicadores do ICF, IA e PF de cada fornecedor. A
interpretacdo dos resultados ocorreu por meio das tabelas e graficos elaborados ao longo do

periodo em andlise.

4.3 Indicadores Utilizados

Os processos envolvidos foram analisados na empresa por meio do acompanhamento

de indicadores internos. Conforme Fachin (2006), os indicadores permitem uma quantificacdao



69

cientifica e consistem em uma forma de atribuir niimeros e propriedades para proporcionar
informacdes tteis.

Por meio da utilizagdo de indicadores da empresa foi possivel apurar resultados de
suas operagdes no que tange ao fluxo de entrega dos insumos por parte de seus fornecedores.
Esses resultados foram essenciais para as tomadas de decisdes gerenciais, visando a
integragdo da cadeia de suprimentos.

Para isso, levantaram-se dados de um determinado periodo de produgdo, podendo ser
comparado o antes e o depois da implantacdo de um novo sistema para a integracdo dos
fornecedores a empresa.

O periodo estudado compreende o ano de 2008 e 2009, definido apés a auditoria
interna de qualidade ISO 9001 versdo 2000, proposto pelo auditor externo que identificou
como uma oportunidade de melhoria para a empresa.

Para isso, os seguintes indicadores foram aplicados:

e ICF - Indice de Conformidade de Fornecimento.

e IA —Indice de Atendimento.

e PF — Potencial do Fornecedor.

e Custos do ICF.

e Custos do IA.

Detalha-se, a seguir, o contetido € objetivo de cada indicador utilizado.

4.3.1 ICF — Indice de Conformidade de Fornecimento

O indice de conformidade de fornecimento € gerado por meio da avaliagdo da
qualidade dos insumos (pegas) entregues e inspecionados, conforme padrdo interno da
empresa, que prioriza o dimensional, funcional, acabamento, composi¢cdo quimica, camada de
cromo, pintura, entre outros.

A Equagdo 1, que compde o cdlculo do ICF, esta descrita a seguir:
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ICF = N° de Pecas Recebidas — N° de Pecas Nao Conformes * 100%

N° de Pecgas Recebidas
ey

Para o calculo da Equacdo 1, € considerado o nimero de insumos recebidos no més
pela empresa (entregue pelo fornecedor) subtraindo-se desse recebimento o nimero de pecas
que por ventura apresentem problemas de qualidade (ndo conformidade).

Esse valor € entdo dividido pelo nimero de insumos recebidos no més, multiplicando-
se por 100, expressando o seu resultado em termos de indice (%.)

Conforme Tabela 4, o objetivo da empresa € alcancar ICF = 100%, ou seja, ter a

garantia da qualidade assegurada por parte de seus fornecedores.

4.3.2 IA — Indice de Atendimento

O indice de atendimento esta relacionado a performance logistica do fornecedor frente
aos pedidos gerados pela empresa. Os pedidos sdo enviados por meio eletronico a cada
fornecedor no primeiro dia util de cada més, e o fornecedor devera atender a solicitacdo da

empresa cliente. Para uma melhor analise do IA, utiliza-se a Equacao 2:

IA = N° de Pecas Programadas — N° de Pecas Atrasadas * 100%

N° de Pecas Programadas
(2)

Para o cédlculo da Equacdo 2, € considerado o nimero de pegas programadas no més
pela empresa (entregue pelo fornecedor) subtraindo-se dessa programacgdo o nimero de pecas
atrasadas. Esse valor € entdo dividido pelo nimero de pegas programadas no més,

multiplicando-se por 100, expressando o seu resultado em termos de indice (%).
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Conforme Tabela 4, o objetivo da empresa € de alcangar IA > 90, garantindo a entrega
dos itens programados por parte de seus fornecedores.

Ao se deparar com os indicadores do IA — Indice de Atendimento abaixo da meta da
empresa, esse valores mostram um panorama dos atrasos dos fluxos de insumos entregues
pelos fornecedores parceiros. Esses atrasos e/ou falta de pecas prejudicam o funcionamento
das operacdes de montagem das mdaquinas e equipamentos dentro de seu cronograma inicial,
pois ao deparar-se com as faltas, algumas operacdes de montagem sdo deixadas de lado, essa
acdo prejudica as operacdes seguintes pela falta das pegas.

Essas faltas impactam diretamente a montagem das madquinas e equipamentos,
contribuindo para que a eficiéncia das operacdes seja menor que o programado, gerando
perdas para a empresa, atraso na entrega do produto acabacado, gasto extra com a logistica e o
remanejamento das operacdes de montagem interna.

O atraso na entrega de uma méaquina ou de um equipamento ao cliente final pode gerar
gastos extras e stress no seu gerenciamento. Muitas vezes faz-se necessdrio o envolvimento
da area comercial da empresa para negociar com o cliente um nova data de entrega do
produto. Em muitos casos ocorre a necessidade de uma logistica dedicada ao transporte
(caminhdo dedicado ou frete especial) tendo em vista o atraso para a saida do equipamento.

Perda de eficiéncia da linha de montagem gera perda das horas de trabalho dos
operadores. Em alguns casos, deixam a operacdo seqiiencial que deveria ser feita e passa-se
para outra operacdo. A falta das pecas causa parada total da producdo, deixando os

operadores sem atividade, até que se recomponha o fluxo de pecas.

4.3.3 PF — Potencial do Fornecedor

Indicador corporativo da empresa que mede o desempenho de qualidade e comercial
do fornecedor, por meio do indice de conformidade de fornecimento (qualidade) e do indice
de atendimento (comercial).

Para obtencao do cdlculo do PF utiliza-se a Equagao 3.

PF= (0,5 * ICF + 0,5 * TA), substituindo ICF e IA, tem-se:
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4 ~ ~ ~ ™
N°de Pecas - N° de Pegas N®de Pegas - N°de pecas
Programadas  Atrasadas Recebidas nao Conformes
PF = < 0,5% +0,5*% > *100%
N° de Pecas Programadas N° de Pecgas Recebidas
- _/ (03)

Ap6s avaliacdo do PF dos fornecedores € possivel classificid-los, conforme a Tabela 3.
Para os fornecedores com PF abaixo de 80 pontos, a drea de suprimentos da empresa, deverd

avaliar a necessidade de abertura de um plano de acao:

Tabela 3 — Classifica¢do dos fornecedores

Classifica¢do dos Fornecedores

90 <PF <100 Excelente

80 <PF <90 Bom

70 <PF <80 Regular

60 <PF <70 Deficiente
PF < 60 Inadequado

Fonte: a EMPRESA

Para os fornecedores que ndo alcancaram a pontuacdo necessdria (PF > 80) o
departamento de suprimentos da empresa opta pela abertura, ou ndo, de um plano de acgdo.
Fator decisivo para abertura desse plano é a repeticdo da avaliacdo, resultante do PF dos
meses subseqiientes, caso fique abaixo da nota desejada. Observar-se na Tabela 4 os
diferentes valores para os indices do PF, ICF e IA estabelecidos pela empresa para os seus

fornecedores.

Tabela 4 — Indices Objetivados

INDICES VALOR OBJETIVADO
PF >80
ICF =100
1A >90

Fonte: a EMPRESA
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Onde:
PF = Potencial do Fornecedor
ICF = Indice de Conformidade de Fornecimento

IA = Indice de Atendimento

Os indices objetivados, apresentado na Tabela 4, ndo seguem os padrdes corporativos
do grupo. Esses foram adaptados a realidade da empresa no mercado nacional, devido ao

baixo volume produtivo e a grande complexidade para a fabricacdo das pecas.

4.4 Custos do ICF

Quando a empresa identifica uma peca que ndo atende aos requisitos internos se faz
necessaria a abertura de um relatorio de ndo conformidade — RNC, para defini¢cdo da acg@do a
ser tomada sobre o problema detectado.

A empresa procede com a devolugcdo imediata das pecas recusadas, em funcdo de
deficiéncias na qualidade, para o seu fornecedor de origem, o qual deverd tomar as acdes
necessdrias para a reposicao destas.

Quando nao hé tempo hébil para a devolugdo da peca ndo conforme, ao seu fornecedor
a empresa se encarrega de retrabalhar a peca internamente, a fim de agilizar o processo € nao
comprometer a linha de montagem e os prazos envolvidos.

Para ambos os casos sdo repassados para o fornecedor os custos administrativos e/ou
custos do retrabalho envolvidos. Os custos sdao expressos em Reais (R$) e sdo debitados
diretamente do fornecedor.

Esse débito ocorre apds o fechamento da RNC, onde constam as responsabilidades
envolvidas. Nessa fase é importante o parecer comercial e da qualidade dos fornecedores,
deixando o processo claro e transparente.

O valor de referéncia para o cdlculo da abertura do RNC é de R$ 140,00 (estdo

inclusos os custos administrativos para a confeccdo do documento, fotografia, telefonemas,
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contato etc) e o custo do retrabalho € considerado uma média das dreas de operagdo (solda,
pintura e montagem) no valor de R$ 82,00 por hora/homem, valores tomados como referéncia

base, ano de 2007.

4.5 Custos do TIA

Quando os fornecedores nido atendem aos pedidos nos prazos determinados, a falta
e/ou atraso do fluxo de insumos pode gerar custos pelo ndo atendimento, considerando que a
empresa ndo trabalha com estoques para os itens dos fornecedores deste estudo.

Os custos gerados pelo ndo atendimento correspondem ao dispéndio da empresa para a
tomada de agdo corretiva objetivando a redug¢do do impacto que a falta e/ou o atraso pode
gerar em sua linha produtiva.

Sdo considerados custos do ndo atendimento:

e Custos extras com transportes dedicados em substitui¢do ao transporte {racionado.
e Custos extras com transportes aéreos em substitui¢do ao transporte rodovidrio.

e Custos envolvidos com a parada da linha produtiva.

e Custos contratuais referentes as multas por atraso.

e Custos com horas extras.

e Custos administrativos gerados pela criticidade logistica.

Para os custos do IA, proveniente do ndo atendimento, sdo considerados os custos
necessdrios para a redugdo e/ou eliminagdo dos atrasos e faltas. Esses custos podem ser
gerados por varios fatores, dependendo do tipo de peca que ndo foi entregue, uma vez que
determinadas pecgas ndo atrapalham a seqiiéncia de opera¢des de produgdo dos equipamentos
incompletos. Por outro lado, determinadas pecas impedem qualquer montagem posterior,

causando a parada da linha produtiva.
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4.6 Critérios Envolvidos na Escolha dos Fornecedores

Em 2008, diante de um cendrio de crise econdmica mundial, que também assolava as
inddstrias brasileiras, a dire¢cdo da empresa fez levantamentos e buscou oportunidades para a
reducdo de perdas, a melhoria da qualidade e atendimento aos clientes, isso contribuiria
inclusive para a manutencao dos empregos de seus funciondrios.

A partir desse cendrio, vdrias reunides foram realizadas com o objetivo de que cada
departamento pudesse contribuir com acOes para a redugcdo de custos e o aumento da
qualidade e produtividade, ampliando as chances de sobrevivéncia econdmica da empresa.

O departamento de Suprimentos passou entdo a realizar reunides semanais, que
receberam o nome de “Reunides de Criticidade”, entre outros assuntos. Também se
analisavam os indicadores logisticos como: PF, IA e ICF.

Por meio de sessdes de Brainstorming e Benchmarking foi possivel chegar aos
critérios adotados para a escolha dos fornecedores que iriam ser estudados com o intuito de
melhorar a integracdo da cadeia de suprimentos da empresa.

Conforme definicdo de Montana e Charnov (2006), Brainstorming € uma técnica
usada por pequenos grupos (06 a 12 pessoas) para gerar um grande numero de idéias em um
curto espago de tempo.

Esses grupos sdo formados por profissionais e pessoas com conhecimento da drea que
utilizam suas idéias e pensamentos para chegar a possiveis solu¢des de problemas.

Para Christopher (2009), o Benchmarking pode ser definido como a medida de
comparacao dos produtos, servicos, processos € praticas em relagdo aos padroes dos melhores
concorrentes e de outras empresas lideres.

Comparam-se alguns dos indicadores da empresa com as praticas que levam aos bons
resultados.

O primeiro critério que contribuiu para a escolha dos fornecedores foi o montante
financeiro do fornecimento dos 06 fornecedores (FRN-1 a FRN-6) que representam cerca de
16% dos dispéndios anuais da empresa.

Também foi levado em consideracdo o critério de localizacdo geogréfica, pois

favorecia o sistema de coleta programada Milk Run, a ser implantado.
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Por outro lado, a particularidade dos itens fornecidos (item que comprometem o fluxo

de producdo) por essas empresas, utilizados na montagem das mdaquinas e equipamentos,

evidenciou o cardter estratégico destes fornecedores.

Diante das necessidades impostas a empresa em fun¢do da nova realidade do cendrio

econdmico mundial, os critérios estabelecidos para o envolvimento dos fornecedores foram

definidos por meio de:

Reunides de Criticidade — foi definido pelas geréncias de producio e suprimentos a
necessidade de reunides didrias, nas quais seria discutido o fluxo de entregas dos
insumos, com o objetivo de informar aos envolvidos qualquer anomalia nas entregas.
Seu principal objetivo era a tomada de decisdo, nas a¢des de contencdo dos atrasos

e/ou faltas por parte dos fornecedores. A empresa busca a antecipac¢io do problema.

Andlise dos Indicadores — reunidio mensal dos departamentos de suprimentos e
qualidade, para os quais sdo apresentados os indicadores levantados durante o més
(IA, ICF e PF), serve para analisar a performance logistica e da qualidade dos
fornecedores, bem como a necessidade da abertura de um plano de acdo para as

RNC’s ou a importagdo de pecas para o auxilio no fluxo nacional.

Sessoes de Brainstorming — foram realizadas algumas reunides envolvendo os
departamentos de suprimentos, producdo, qualidade e vendas, com a inteng¢do de se
obter idéias e sugestdes para melhorias a serem implantadas na empresa. Os objetivos
definidos nessas sessdes foram: a melhoria da qualidade, a redugdo dos custos, a
reducdo das horas de montagem das madaquinas e equipamentos € o aumento da

integragdo da cadeia de suprimentos.

Reunides de Benchmarking — foram realizadas, durante o primeiro semestre de 2009
algumas visitas a empresas consideradas como referéncia em seu segmento de
atuacgdo, tendo como objetivo foi a comparagdo dos processos € andlise das faltas e/ou
atrasos de entrega do fluxo de insumos, bem como os problemas de qualidade

apresentados.
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Nestas reunides, identificou-se a necessidade de substituir o sistema atual de compras

e o sistema de coleta convencional de pegas por um novo sistema, com objetivo de melhorar a

integragdo da cadeia de suprimentos da empresa junto aos seus fornecedores parceiros.

4.7 Analise dos Indicadores

Os dados coletados e tratados para subsidiar os indicadores utilizados, descritos

anteriormente, foram analisados, més a més, ao longo de 24 (vinte e quatro) meses

consecutivos (janeiro 2008 a dezembro de 2009) para cada um dos fornecedores envolvidos

no estudo.

Para os resultados obtidos foram desenvolvidos dois tipos de andlise para cada um dos

indicadores utilizados, quais sejam:

Inicialmente buscou-se comparar para o mesmo més de 2008 e 2009 a evolugdo dos
indicadores. Isso foi realizado em funcdo das particularidades que envolvem a
aquisicdo de insumos em praticamente cada um dos meses do ano. Assim, comparar
os resultados de janeiro 2008 com janeiro de 2009, por exemplo, significa levar em
consideragdo as dificuldades préprias de abastecimento do sistema de produgdo da
empresa em um més, no qual existem paradas programadas de determinados
fornecedores em funcdo das necessidades de manutencdo e modernizacdo de seus
sistemas produtivos e férias coletivas, entre outras particularidades préprias do més de
janeiro. Dessa forma, verificou-se a evolugdo percentual, para os diferentes
indicadores, considerando cada um dos fornecedores, para o mesmo periodo mensal

em anos subseqiientes (2008 e 2009).

Para efeito de andlise, buscou-se comparar também os resultados consolidados por
semestre. Nesse sentido, calculou-se a média simples obtida em cada semestre,
comparando a média obtida no semestre subseqiiente. Isto foi feito em fun¢do do
periodo analisado, no qual corresponde aos 24 (vinte e quatro meses) nos quais

levantaram-se as informagdes dos indicadores.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Por meio do estudo desenvolvido buscou-se a melhoria do abastecimento do fluxo de
insumos na empresa. Isto foi possivel pela integracdo de sua cadeia de fornecedores, uma vez
que os efeitos negativos da relacdo até entdo vigente, foram reduzidos e obteve-se uma maior
confianca e credibilidade como base para se ampliar a relagao de parceria.

Entre as mudancas empreendidas no gerenciamento da cadeia de suprimentos uma das
mais significativas foi a adocdo do sistema de coleta programada Milk Run e o novo sistema
de planejamento de compras. Contando com a colaboracdo dos fornecedores, esses sistemas
trouxeram melhores resultados para a empresa, conforme captado pelos indicadores de
acompanhamento utilizados.

Neste sentido, apresentam-se, a seguir, os resultados alcancados e evidenciados pelos

referidos indicadores.

5.1 Resultados do Indicador TA

Conforme descrito na metodologia, o IA (fndice de Atendimento) refere-se ao
desempenho logistico do fornecedor frente as demandas solicitadas pela empresa compradora.
O indicador revela a situacdo de possiveis atrasos e/ou faltas de insumos que deveriam ter
sido entregues pontualmente.

Considerando os resultados obtidos para os anos de 2008 e 2009, apresentados nas
Tabelas 5 e 6, respectivamente, observa-se uma evolugio significativa do Indice de
Atendimento. A meta estabelecida pela empresa para o IA dos fornecedores, tanto para 2008
como 2009, foi de IA > 90.

Os meses representados em vermelhos correspondem aqueles que ndo atenderam ao
indice especificado pela empresa para o IA (Indice de Atendimento) o qual deve ter como

resultado esperado o valor minimo igual a 90 pontos. Para os demais meses do ano de 2008 e
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2009, indicados em preto, a empresa conseguiu que os valores obtidos ficassem dentro da
meta estabelecida.

Pelos resultados descritos na Tabela 5, referente ao 1° semestre de 2008, observam-se
19 entregas, considerando os seis fornecedores estudados, que ndo atenderam ao indice
desejado, o que corresponde a 52,78% (19/36) das entregas que nio alcangaram os indices de

atendimento estabelecidos para os fornecedores.

Tabela 5 - IA - Indices de Atendimento dos Fornecedores Parceiros em 2008

1° Sem — 2008 2° Sem - 2008

MEDIA MEDIA
1A

Jan Fev Mar Abr Mai Jun 1°Sem Jul Ago Set Out Nov Dez 2°Sem A%

FRN-1 64 94 98 95 40 15 67,67 43 44 88 90 71 52 64,67 -4,63
FRN-2 100 100 83 92 80 93 91,33 92 84 73 83 100 100 88,67 -2,99
FRN-3 69 54 92 89 100 99 83,83 100 87 59 100 84 100 88,33 5,36
FRN-4 69 92 94 81 92 84 85,33 91 42 100 97 94 100 87,33 2,34
FRN-5 87 8 71 52 76 49 70,00 42 45 58 90 86 80 66,33 -4,74
FRN-6 62 100 100 100 100 35 82,83 100 100 73 100 80 100 92,17 [10,13

Fonte: a EMPRESA

Para o 2° semestre de 2008, esse resultado se manteve inalterado em relacdo ao
semestre anterior, totalizando 19 entregas (52,78%) realizadas fora do indice estabelecido pela

empresa.

Tabela 6 - 1A - Indices de Atendimento dos Fornecedores Parceiros em 2009

1° Sem - 2009 2° Sem - 2009

. MEDIA MEDIA
IA Jan Fev Mar Abr Mai Jun 1°Sem Jul Ago Set Out Nov Dez 2°Sem A%

FRN-1 63 70 99 95 93 098 86,33 9% 97 98 65 75 26 76,50 |-11,3
FRN-2 100 100 100 100 100 100 100,00 |100 100 100 100 100 100 100,00 | 0,00
FRN-3 100 100 100 100 100 100 100,00 |100 100 100 100 100 100 100,00 | 0,00
FRN-4 67 56 91 100 96 98 84,67 95 81 85 99 99 70 88,17 4,13
FRN-5 95 93 100 100 100 96 97,33 100 96 75 100 100 100 95,17 -2,21
FRN-6 100 100 100 100 100 100 100,00 |100 100 100 100 100 100 100,00 | 0,00

Fonte: a EMPRESA
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No 1° semestre de 2009, ja sob o efeito das mudancas implementadas, os resultados
obtidos com os fornecedores revelam uma melhora no indice de atendimento com apenas
11,12% (4/36) das entregas fora do estabelecido, representando um ganho de 78.94% em
relacdo ao 1° semestre de 2008.

Para o 2° semestre de 2009, encontrou-se um indice de atendimento com 19,44%
(7/36) das entregas fora da meta estabelecida para o valor do IA, o que representou um ganho

de 63,15% de ganho em relagdo ao 2° semestre de 2008.

5.2 Resultados do Indicador ICF

Este indicador estd relacionado com a qualidade dos insumos entregues, conforme
padrio estabelecido pela empresa cliente. O valor objetivado pela empresa para o Indice de
Conformidade dos Fornecedores é de ICF = 100.

Os resultados obtidos para o ICF estdo organizados na Tabelas 7 e 8, considerando-se
os seis fornecedores envolvidos no estudo.

Na Tabela 7 apresentam-se os valores do ICF obtidos no primeiro e segundo semestres

de 2008.

Tabela 7 - ICF - Indices de Conformidade dos Fornecedores Parceiros em 2008

1° Sem — 2008 2° Sem — 2008

: MEDIA MEDIA
ICF Jan Fev Mar Abr Mai Jun 1°Sem Jul Ago Set Out Nov Dez 2°Sem A%

FRN-1 95 98 98 96 95 100 97,00 100 99 99 100 100 100 99,67 2,67
FRN-2 100 100 100 100 99 100 99,83 100 97 100 100 99 100 99,33 -0,50
FRN-3 100 96 98 100 100 100 99,00 100 100 100 99 100 97 99,33 0,03
FRN-4 100 98 99 100 100 100 99,50 100 100 100 100 100 100 100,00 | 0,05
FRN-5 100 93 98 100 99 100 98,33 99 100 100 99 99 100 99,50 1,18
FRN-6 69 73 100 100 92 100 89,00 95 96 100 100 90 100 96,83 8,80

Fonte: a EMPRESA
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Pode-se observar na Tabela 7 que, durante o 1° semestre de 2008, 44,45% (16/36) das
pecas entregues ndo alcangaram os indices desejados de qualidade para os fornecedores.

Para o 2° semestre de 2008, esse resultado teve uma redugio, totalizando 30,56%
(11/36) com 11 entregas fora do desejado pela empresa, o que gerou um delta positivo de
45,45% em relacdo ao semestre anterior.

Na Tabela 8 evidenciam-se agora os valores do ICF — Indice de Conformidade de

Fornecimento dos fornecedores parceiros do primeiro e segundo semestres de 2009.

Tabela 8 - ICF - Indices de Conformidade dos Fornecedores Parceiros em 2009

1° Sem — 2009 2° Sem - 2009

. MEDIA MEDIA
ICF Jan Fev Mar Abr Mai Jun 1°Sem Jul Ago Set Out Nov Dez 2°Sem A%

FRN-1 98 92 99 96 91 97 95,50 98 97 99 99 100 100 98,83 3,48
FRN-2 100 100 100 100 100 100 100,00 |100 100 100 100 100 100 100,00 | 0,00
FRN-3 100 98 92 90 99 100 96,50 100 100 99 99 100 100 99,67 3,28
FRN-4 100 100 96 100 98 100 99,00 100 100 100 99 100 100 99,83 0,84
FRN-5 100 100 100 99 100 100 99,83 100 100 100 100 100 100 100,00 | 0,17
FRN-6 38 100 100 17 10 50 52,50 85 92 94 100 100 100 95,17 | 81,27

Fonte: a EMPRESA

No 1° semestre de 2009 os valores do ICF gerados pelos fornecedores foram de
44,45% (16/36) representando uma queda em relacdo ao semestre anterior com uma variagao
negativa de 31,25%. Essa queda se deve, principalmente, aos resultados dos fornecedores
FRN-1, FRN-3 e FRN-6, que nesse periodo tiveram respectivamente 88%, 64% e 100% de
suas pecas fornecidas substituidas por pecas novas em virtude da evolu¢do (mudanga) do

equipamento (up grade).
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5.3 Resultados do Indicador PF

Com o auxilio da Equacdo 3, apresentada no capitulo metodolégico, pdde-se calcular
os valores do PF — Potencial do Fornecedor. Esse indicador representa quanto o potencial do
fornecedor atendeu aos indices desejados pela empresa. Esse indice estd relacionado com o
indice de atendimento (IA) e o indice de conformidade de fornecimento (ICF). Para a empresa
ambos, tanto o indicador IA como o indicador ICF t€m peso igual na composi¢do do calculo
do PF, considerando que ndo é possivel a montagem de mdquinas e equipamentos sem 0S
insumos necessarios, bem como sem a qualidade requerida. O valor objetivado pela empresa
para o indice de potencial dos fornecedores parceiros ¢ de: PF > 80. Os resultados obtidos

estdo apresentados na Tabela 9.

Tabela 9 - PF - Potencial dos Fornecedores Parceiros em 2008

1° Sem — 2008 2° Sem — 2008

. MEDIA MEDIA
PF Jan Fev Mar Abr Mai Jun 1°Sem Jul Ago Set Out Nov Dez 2°Sem A%

FRN-1 80 96 98 95 67 58 82,33 7271 93 95 & 76 82,16 -0,21
FRN-2 100 100 92 96 89 96 95,50 9% 91 87 92 99 100 94,17 -1,41
FRN-3 84 75 95 94 100 99 91,17 100 94 80 99 92 98 93,83 2,91
FRN-4 85 95 97 90 96 92 92,50 9% 71 100 99 97 100 93,83 1,43
FRN-5 93 8 8 76 88 75 84,33 71 73 79 95 92 90 83,33 -1,20
FRN-6 65 87 100 100 96 68 86,00 97 98 87 100 85 100 94,50 9,88

Fonte: a EMPRESA

Observar-se na Tabela 9 que durante o 1° semestre de 2008, 19,45% (7/36) das
entregas nao alcancaram os indices desejados para o potencial dos fornecedores PF > 80. No
2° semestre de 2008, esse nimero se manteve igual ao semestre anterior em 19,45%.

Apresentaram ganhos os fornecedores FRN-3, FRN-4 e FRN-6, sendo que esse ultimo
obteve o melhor desempenho entre os fornecedores estudados com um delta positivo de
9,88%. Para os fornecedores FRN-1, FRN-2 e FRN-5 houve uma diminui¢do do 2° semestre

em relacdo ao 1° semestre de 2008.
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Pode-se observar na Tabela 10 que no 1° semestre de 2009, 13,89% (4/36) das
entregas nao alcancaram os indices desejados para o potencial dos fornecedores PF > 80. No
2° semestre de 2009, esse nimero se manteve, melhorou em relacdo ao semestre anterior,
ficando com apenas Ol entrega que ndo atendeu o indice desejado pela empresa, o que

resultou em 2,78% (1/36). Esse foi o melhor resultado dos 04 semestres analisados.

Tabela 10 - PF - Potencial dos Fornecedores Parceiros em 2009

1° Sem - 2009 2° Sem - 2009

MEDIA MEDIA

PF Jan Fev Mar Abr Mai Jun 1°Sem Jul Ago Set Out Nov Dez 2°Sem

A%

FRN-1 80 81 99 96 92 097 90,83 98 97 98 82 87 63 87,50 -3,81
FRN-2 100 100 100 100 100 100 100,00 |100 100 100 100 100 100 100,00 | 0,00
FRN-3 100 99 96 95 100 100 98,33 100 100 99 99 100 100 99,67 1,36
FRN-4 84 78 94 100 97 99 92,00 97 90 92 99 99 85 93,67 1,81
FRN-5 98 97 100 99 100 98 98,67 100 100 100 100 100 100 100,00 | 1,35
FRN-6 69 100 100 58 55 175 76,17 92 96 97 100 100 100 97,50 28,01

Fonte: a EMPRESA

Na Tabela 10 foi possivel verificar os ganhos dos fornecedores FRN-3, FRN-4, FRN-5
e FRN-6, sendo que esse ultimo obteve o melhor desempenho entre os fornecedores estudados
com um delta positivo de 28,01%.

O fornecedor FRN-1 foi o tnico a ter uma reducdo do PF conforme o Delta negativo
apresentado em 3,81%.

Para uma melhor analise, procurou-se comparar as médias obtidas pelo indice de
conformidade de fornecimento (ICF) dos semestres sendo: 1° e 2 ° semestres do ano de 2008,
0 1°e 0 2° semestre do ano de 2009 e a média anual dos anos de 2008 e 2009.

A Tabela 11 apresenta os resultados das médias semestrais e anuais do ICF para os
anos de 2008 e 2009, sendo possivel observar que o fornecedor FRN-6 teve um resultado
ruim no 2° semestre de 2009, apresentando um delta negativo de 69,52%. Os motivos para
essa queda, ja explanado anterior, se deve ao desenvolvimento de novas pecas.

Apenas os fornecedores FRN-2 e FRN-5 lograram melhorar seus indices do ICF,

melhorando a performance da qualidade dos produtos entregues.
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Tabela 11 - Média Semestral e Anual do ICF

2008 2009 2008 2009 2008 2009

ICF MEDIA MEDIA A% MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA

o o o o A%
1°Sem 1°Sem 2°Sem 2°Sem Anual Anual

FRN -1 97,00 95,50 -1,57 99,67 98,83 -0,85 98,33 97,17  -1,19
FRN -2 99,83 100,00 0,17 99,33 100,00 0,67 99,58 100,00 0,42
FRN -3 99,00 96,50 -2,59 99,33 99,67 0,34 99,17 98,08  -1,11
FRN -4 99,50 99,00 -0,50 100,00 99,83 -0,17 99,75 99,42 -0,33
FRN -5 98,33 99,83 1,52 99,50 100,00 0,50 98,92 99,92 1,01
FRN -6 89,00 52,50  -69,52 96,83 95,17 -1,74 92,92 73,83 -25,86

Fonte: a EMPRESA

A Tabela 12 apresenta os resultados das médias semestrais e anuais do [A para os anos
de 2008 e 2009. Observa-se que o fornecedor FRN-4 foi o tnico a ter um resultado negativo
com uma variacao de 0,78%, porém esse mesmo fornecedor obteve melhores resultados no 2°

semestre de 2008 e 2009, respectivamente, fechando a média anual com um delta positivo de

0,10%.

Tabela 12 - Média Semestral e Anual do IA

2008 2009 2008 2009 2008 2009

IA MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA

1°Sem 1°Sem A% 2°Sem 2°Sem A Anual Anual A

FRN -1 67,67 86,33 25,57 64,67 76,50 18,29 66,17 81,42 23,04
FRN-2 91,33 100,00 9,49 88,67 100,00 12,78 90,00 100,00 11,11
FRN -3 83,83 100,00 19,29 88,33 100,00 13,21 86,08 100,00 16,17
FRN -4 85,33 84,67 -0,78 87,33 88,17 0,96 86,33 86,42 0,10
FRN-5 70,00 97,33 39,04 66,83 95,17 42,41 68,42 96,25 40,68
FRN -6 82,83 100,00 20,73 92,17 100,00 8,49 87,50 100,00 14,28

Fonte: a EMPRESA

Na média anual de 2008, os fornecedores FRN-1, FRN-3, FRN-4, FRN-5 e FRN-6 ndo
conseguiram os resultados desejados pela empresa. Para a média anual de 2009, os

fornecedores FRN-1 e FRN-4, ndo conseguiram ficar com os resultados do IA dentro do
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desejado pela empresa (IA >90). Destaque-se o fornecedor FRN-5 que obteve o melhor
resultado anual com um delta positivo de 40,68%.

A Tabela 13 apresenta os resultados das médias semestrais e anuais do PF para os anos
de 2008 e 2009. Observa-se que na comparacdo da média semestral do 1° semestre de 2008 e
2009, os fornecedores FRN-4 e FRN-6, ndo conseguiram alcancgar os valores desejados pela

empresa (PF>80).

Tabela 13 - Média Semestral e Anual do PF

2008 2009 2008 2009 2008 2009

PF MEDIA MEDIA A% MEDIA MEDIA A% MEDIA MEDIA

o o o [} A%
1°Sem 1°Sem 2°Sem 2°Sem Anual Anual

FRN -1 82,33 90,83 10,32 82,16 87,50 6,50 82,25 89,17 8,41
FRN-2 95,50 100,00 4,71 94,17 100,00 6,19 94,83 100,00 5,45
FRN-3 91,17 98,33 7,85 93,83 99,67 6,22 92,50 99,00 7,02
FRN-4 92,50 92,00 -0,54 93,83 93,67 -0,17 93,17 92,83  -0,36
FRN -5 84,33 98,67 17,00 83,33 100,00 20,00 83,83 99,33 18,49
FRN -6 86,00 76,17  -1291 94,50 97,50 3,17 90,25 86,83  -3,94

Fonte: a EMPRESA

Para as médias anuais todos os fornecedores lograram alcancgar a meta estipulada pela
empresa, ficando o FRN-2 com 100% na média de 2009 e o FRN-5 obteve o melhor

desempenho com delta positivo de 18,49%.

5.4 Avaliacao do Potencial de Fornecimento dos Fornecedores

Com a implantacdo das melhorias propostas ao longo do trabalho, pode-se observar os
avancos obtidos relacionados a cada um dos seis fornecedores inseridos no estudo. Dessa
forma, a partir da elaboracdo de graficos, foi possivel realizar a andlise mensal do PF para os

anos de 2008 e 2009.
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Fornecedor FRN-1: pode-se observar na Figura 22, que os resultados dos meses de
maio, junho, julho, agosto e dezembro de 2008 mostram que o fornecedor ficou abaixo do PF
desejado (PF>80), obtendo o seu pior valor no més de junho com PF=58. Grande parte desses
valores foi causado devido as mudancas na versao do equipamento, resultando na modificacao
das pecas e/ou evolucdo dessas, cujo fornecimento foi comprometido pelo desenvolvimento
dessas novas pegas.

Ap6s a implantacdo das mudancas pode ser observado que somente no més de
dezembro de 2009 o fornecedor ficou abaixo da meta estabelecida. Obteve uma melhora de

8,41% na média do ano 2008 em relagcdo ao ano de 2009.
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Figura 22 - Potencial de Fornecimento do FRN — 1
Fonte: a EMPRESA

Fornecedor FRN-2: esse fornecedor conseguiu atingir um valor de PF acima do
desejado (PF>80) para o ano de 2008, porém pode-se observar na Figura 23, que apds a
implantacdo das mudangas ele conseguiu atingir 100% de eficiéncia em todos os meses do
ano de 2009. Esse fornecedor ndao apresentou dificuldades para adaptacdo dos novos
conceitos. Vale ressaltar sua experiéncia adquirida no processo de coleta programada Milk

Run com outras empresas.
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Figura 23 - Potencial de Fornecimento do FRN - 2
Fonte: a EMPRESA

Fornecedor FRN-3: o fornecedor apresentou uma deficiéncia apenas no més de
fevereiro, para o ano de 2008, com o PF=75, valor esse que ficou abaixo do desejado
(PF>80). Ap6s as implantagdes das mudancas, esse fornecedor obteve um ganho de 7,02%

entre os meses do ano de 2008 e os meses de 2009, conforme apresentado na Figura 24.
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Figura 24 - Potencial de Fornecimento do FRN - 3
Fonte: a EMPRESA
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Fornecedor FRN-4: o fornecedor apresenta apenas um indice abaixo do determinado

no més de agosto do ano de 2008, e no més de fevereiro de 2009, apds a implantacdo do novo

sistema. Ficou evidenciada uma queda de 0,36%, como resultado comparativo da média anual

com 2009, conforme apresentado na Figura 25.
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Figura 25 - Potencial de Fornecimento do FRN - 4
Fonte: a EMPRESA

Fornecedor FRN-S5: os resultados dos meses de abril, junho, julho, agosto e setembro,

mostram que o fornecedor ficou abaixo do PF desejado (PF>80), obtendo o seu pior valor no

més de julho com PF=71.
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Figura 26 - Potencial de Fornecimento do FRN - 5
Fonte: a EMPRESA
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Apds a implantagdo do sistema, apresenta uma melhora de 18,49% em comparacao
com a média dos anos de 2008 e 2009, conforme Figura 26. Esse fornecedor adaptou-se bem

as mudancas e obteve o melhor aproveitamento entre todos os fornecedores estudados.

Fornecedor FRN-6: os resultados dos meses de janeiro e junho de 2008 mostram que
o fornecedor ficou abaixo do PF desejado (PF>80), obtendo o seu pior valor no més de janeiro
com PF=65. Houve uma queda do ano de 2008 para o ano de 2009, apresentando-se um delta
negativo de 3,94%.

Conforme apresentado na Figura 27, esse valor ficou como o pior resultado entre os

fornecedores analisados.
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Figura 27 - Potencial de Fornecimento do FRN - 6
Fonte: a EMPRESA

5.5 Custo Total Gerado pelo ICF

Os custos gerados pela ndo conformidade das entregas dos insumos por parte dos
fornecedores parceiros sdao contabilizados e posteriormente analisadas a responsabilidade,
para assim fazer o repasse desses custos. Na Figura 28, observa-se a quantidade mensal de

RNC (relatério de ndo conformidade) e os valores expressos em R$.
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O valor total é de R$ 86.408,00 que corresponde a todas as RNC’s geradas em 2009
(nacional e importacdo). Desse valor apresentado 26,68%, ou seja, (R$ 23.060,00) pertence

aos 06 fornecedores Parceiros de Negdcio estudado nesse trabalho.

RNC 284
CUSTO  RS$ 86.408,00

12.000

10.000

8.000

6.000

Niamero de RNC’s

4.000

2.000

[ Média RNC/més === (Qtde de RNC ——RS$

Figura 28 - Custos e RNC do ICF
Fonte: a EMPRESA

Na Figura 28 € possivel observar o nimero de RNC’s dos anos anteriores: no ano de
2006 foi gerada 29 RNC’s, no ano de 2007 (44), no ano de 2008 (28) e no ano de 2009 (24).

A empresa optou por debitar os valores dos incidentes (RNC), cuja responsabilidade é
do fornecedor, ao final de cada més, de modo a evitar o acimulo de valores a serem
negociados no final de um periodo maior (semestre ou ano).

Para a composi¢cdo dos valores da RNC ¢é considerado o valor de R$ 140,00 que
corresponde a abertura do documento, cujo valor € uma média dos custos administrativos
envolvidos no processo, mais o valor da hora de retrabalho R$ 82,00, composta pela méao de
obra, equipamentos, recursos, deslocamentos, etc. Nao estdo inclusos nesses valores os
insumos que por ventura se facam necessarios.

Na Figura 29, pode-se observar os custos gerados pelo ICF dos 06 fornecedores em

estudo, durante os anos de 2007, 2008 e 2009.
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No ano de 2008 houve um aumento de 115,84% dos custos em relacdo ao ano de

2007, e para o ano de 2009 houve um aumento de 70,35% em relacdo ao ano de 2008.

R$ 23.060,00
2009
Ano R$ 13.538,00
2008
R$ 6.272,00
2007
0 5000 10000 15000 20000 25000
Custos Gerado ICF

Figura 29 — Custos Gerados pelo ICF
Fonte: a EMPRESA

5.6 Custo Total Gerado pelo IA

Os custos do IA, relacionados as faltas e/ou atraso de entregas dos insumos, foram
considerados despreziveis, devido ao baixo valor, totalizando apenas R$ 2.012,00 no primeiro
semestre de 2009, isto €, cerca de 4% de todos os custos gerados pelos fornecedores para a
empresa durante o periodo indicado. Esse valor € referente aos custos de frete aéreo. Como
acdo corretiva para a falta de pecas, optou-se pela importacdo da matriz dos itens que nao
foram entregues na data de seu planejamento, onerando o processo logistico no valor
indicado. Esses custos foram repassados para o fornecedor parceiro.

Entretanto, esse custo gerado pelo IA, em periodos anteriores ao do presente estudo
alcancou cifras mais significativa envolvendo o repasse por parte das empresas cliente aos
fornecedores parceiros, envolvidos na falha do fluxo de insumo.

A Figura 30 mostra as porcentagens dos custos do IA gerados nos anos de 2007, 2008
e primeiro semestre de 2009 em comparacdo com os custos do ICF. Pode-se observar que os

custos do IA sdo menores em relacao aos custos do ICF.
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2007 = R$ 8.078,00

13%

4%

Figura 30 — Custos gerados pelo TA
Fonte: a EMPRESA

5.7 Novo Sistema de Planejamento de Compras

A partir da andlise dos indicadores e buscando integrar os fornecedores, identificou-se
a necessidade de uma mudanca no formato do sistema de planejamento de compras da
empresa, que era empregado junto aos seus fornecedores parceiros (conforme Figura 15).

Optou-se por trabalhar com 03 meses firmes (pedidos fechados) mais uma previsao de
compras de 09 meses, previsao esta que pode ser alterada, conforme demanda de mercado.

Aumentaram-se assim, em 01 més, os pedidos firmes, passando de 02 meses para 03
meses em relacdo a programacdo antiga. Esse aumento auxilia o lead time do fornecedor na
compra da matéria prima, na programacao interna, nos prazos de fabricagdo entre outros.

A Figura 31 mostra, por meio da PPC — Planilha de Planejamento de Compras, que no
periodo PPCO0 (dltima semana do més atual) € enviado o novo planejamento de compras com
os 03 proximos meses firmes. Ou seja, na tltima semana de trabalho de dezembro, firmam-se
os pedidos de janeiro, fevereiro e marco (PPC00), além de informar os 09 meses posteriores
como previsao.

Na ultima semana de trabalho do més de janeiro, firmam-se os pedidos de fevereiro,

marco e abril (fevereiro e marco ja firmados anteriormente) e assim sucessivamente no
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decorrer do calenddrio do ano industrial. Os fornecedores terdo dessa forma sempre a

informacdo de 03 meses de pedidos fechados, nos quais ndo poderd haver alteracdes, salvo

acordos conjuntos entre os envolvidos.

AnoN +1

Periodo

Jan

Fev

PPCO00

PPCO1

PPCO02

PPCO3

PPC0O4

PPCO5

PPC06

PPCO7

PPCO8

PPC09

PPC10

PPC11

PPC12

L]
]

Periodo em Curso - Pedido Firme

Periodos Previsionais

PPC = Planilha de Planejamento de Compras

Figura 31 - Novo Planejamento de Compras
Fonte: a EMPRESA

embarque, uma vez que as coletas semanais passardo a ser feitas pelo sistema Milk Run.

Essa mudanga forcou os fornecedores a terem as pecas prontas no momento do

As informagdes de coleta passaram a ser enviadas semanalmente, (no sistema anterior

as informagdes eram enviadas mensalmente) para todos os fornecedores participantes desse

estudo. Essas informacdes sdo enviadas até o 4° dia util da semana anterior, podendo ser

antecipadas ou prorrogadas conforme feriado, pontes, final de semana, entre outros.

O comprometimento do fornecedor aumentou, uma vez que o sistema de coleta Milk

Run, passa em sua janela de carregamento (dia programado) para a retirada da carga. Porém

se essa carga estiver em atraso e/ou falta, a responsabilidade e os custos logisticos passam a

ser de responsabilidade dos fornecedores.
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Os meses firmes (intervalo) foram “explodidos” em semanas, considerando o niamero
de semana para cada més corrente, de forma que os fornecedores passaram a receber os
pedidos de 03 meses representados em semanas.

Esse novo conceito de programacdo pode ser observado na Figura 32. Por este sdo
disparados os pedidos firmes divididos em 12 semanas, referentes aos 03 primeiros meses do
planejamento de compras. Na tdltima semana do més anterior S-0, firmam-se as proximas
semanas equivalentes aos 03 meses seguintes, tornando-se a programac¢do de forma

deslizante.

M-1 M-2 M-3 M-4 M-5

S-1 18283 ]| 8S4)|8S5]8S6|S7]S8]|S89]|S10] S-11 | S-12

S-1]1S2 )83 ]| S4]S5] §6 S-7 S-8 |S-9] S-10 | S-11 | S-12

.S-l S-2 S-3 S-4 |S-5] S-6 S-7 S-8 |S-9[ S-10 | S-11 | S-12

Figura 32 - Planejamento de Compras Semanal
Fonte: a EMPRESA

5.8 Novo Sistema de Coleta de Insumos para a Producio

A empresa optou pela coleta semanal, por meio do sistema de coleta programada Milk
Run, em substitui¢do ao sistema de coleta convencional para os fornecedores em estudo. A

Figura 33, mostra o sistema de coleta convencional utilizado anteriormente.

N >

— - —
m Operador Logistico
iy .
Fornecedores !AE'” Empresa

Figura 33 - Sistema convencional de coleta utilizada anteriormente pela empresa
Fonte: o AUTOR
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Nesse sistema as entregas eram feitas diretamente para a empresa ou por meio de um
operador logistico o qual consolida a carga e a entrega para a empresa. Nesse sistema o tempo
de transporte € mais elevado, pois a carga s6 € entregue quando houver a consolidacido do
caminhdo ou quando chegar sua janela (horario) de partida.

O novo sistema de coleta utilizado pela empresa, o sistema Milk Run, garante maior
flexibilidade, pois as cargas anteriormente entregues mensalmente, agora sdo entregues
semanalmente, fazendo com que a carga seja fracionada e tenha constantemente transportes
para os fornecedores que trabalham com esse sistema. A Figura 34 mostra o sistema de coleta
Milk Run. O mesmo caminhdo passa nos fornecedores pré-definidos para as coletas,

conforme programacado enviada anteriormente.

+ ahh
> ik
> kb
. o

> bk

Fornecedores

Milk Run

Empresa

Figura 34 — Novo sistema de coleta Milk Run utilizado pela empresa
Fonte: o AUTOR

Esse novo sistema trouxe para a empresa cliente maior integracdo e maior
compromisso por parte dos fornecedores para cumprir as janelas de coleta predeterminadas,
pois em toda a coleta na qual o caminhdo, ao passar no local e na hora indicados, ndo encontra
a carga e a documentacgdo (nota fiscal) prontas, ele parte para outro ponto da coleta, para nao
atrasar.

Conforme Figura 35, pode-se observar a planilha com a programacio de coleta Milk
Run para uma semana, que € enviada a todos os envolvidos na semana anterior.

As coletas foram distribuidas de forma que o inicio e o término da operagdo nao
ultrapassem o hordrio administrativo feito pelas empresas participantes (07h00 — 17h00).
Dessa forma se evita o uso de horas extras para o descarregamento ou coleta fora do

expediente normal.



Indistria de Maquinas e

PROGRAMACAO DA COLETA MILK RUN —

Equipamentos SEMANAL
DIA SEGUNDA- TERCA- QUARTA- QUINTA- SEXTA-
FEIRA FEIRA FEIRA FEIRA FEIRA
FRN-5
COLETAS FRN-2 FRN-4 FRN-6 FRN-1
FRN-3
CHEGADA 07h30 08h00 07h00 08h00 08h00
SAIDA 09h00 09h00 13h00 09h00 09h00
NECESSIDADE 1 CARRETA 1 CARRETA 1 CAMINHAO 1 CAMINHAO 1 CAMINHAO
Locais de coletas:
FRN-1 FRN-2 FRN-3
Sao Bernardo do Campo - SP Diadema - SP Diadema - SP
FRN-4 FRN-5 FRN-6
Atibaia — SP Sao Bernardo do Campo — SP Aruja — SP

Figura 35 - Planilha de Coleta Semanal do Milk Run

Fonte: a EMPRESA
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Para as freqiiéncias de coletas foi obedecido o volume de carga de cada empresa.

Preocupou-se em flexibilizar o sistema de coleta programada, com duas coletas em um

mesmo fornecedor, caso houvesse necessidade de retornar duas vezes no mesmo dia.

Considerou-se como meta para o carregamento, o tempo de uma hora para cada fornecedor,

mais uma hora de tolerdncia em casos de atrasos. Apds esse hordrio o motorista esta

autorizado a partir sem a carga, salvo acordos prévios.

Para o FRN-2, se fez necessario o acréscimo de meia hora em relagdo aos demais

fornecedores para o carregamento, devido ao peso do material e a ndo possibilidade de se

carregar a carreta com o uso de uma empilhadeira e sim com o uso de uma ponte rolante, o

que torna a operacdo mais lenta e perigosa.
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6 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O presente trabalho, conforme ja descrito, buscou estudar a integracdo da cadeia de
suprimentos de uma empresa industrial de grande porte do segmento de fabricacdo e
montagem de mdquinas e equipamentos pesados. Para isso, utilizando-se indicadores
corporativos, identificaram-se perdas nos processos de produgdo provenientes de deficiéncias
ou falhas de fornecedores.

A partir dessas informagdes, desenvolveu-se um estudo visando melhorar o
abastecimento de insumos, em termos quantitativos e qualitativos, por meio da consolidagdo
de fornecedores parceiros.

Pdde-se constatar, apdés a andlise dos indicadores internos da empresa, uma
necessidade de mudanga no sistema de compras da organizacdo, favorecendo a redugdo dos
atrasos no fluxo de insumos e contribuindo para a integracdo da cadeia de suprimentos.

Para a implantagdo do novo sistema de compras foi necessdria a substituigdo do
sistema de coleta convencional para o sistema de coleta conhecido como Milk Run,
favorecendo assim maior compromisso por parte dos fornecedores em cumprir os prazos de
entrega dos insumos.

Conforme resultados apresentados, o tempo médio gasto pelos fornecedores para se
adaptarem a essa nova sistemdtica de trabalho foi de aproximadamente 02 meses. Os
resultados obtidos evidenciaram que 66,7% dos fornecedores envolvidos no estudo
melhoraram seu desempenho logistico, contribuindo para a melhoria da confiabilidade dos
fornecedores dentro da empresa e consolidando a tdo almejada parceria.

Observou-se uma melhoria no tempo de resposta do departamento de suprimentos
perante as necessidades dos clientes internos e externos. Isso s6 foi possivel com o
comprometimento dos fornecedores, que adotaram e assimilaram a cultura do Comakership.

A partir de uma visdo critica do autor em relagdo ao desenvolvimento do estudo,
determinadas sugestdes e recomendagdes podem ser tecidas visando possiveis

desdobramentos futuros do trabalho, quais sejam:

e Envolver progressivamente os demais fornecedores da empresa na ampliacdo da

parceria cliente-fornecedor.
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Ampliar o sistema de indicadores visando um acompanhamento mais detalhado do
impacto dos fornecedores sobre o desempenho dos processos de produ¢do da empresa

e a qualidade do produto final.

Estabelecer um treinamento progressivo dos fornecedores nos conceitos e elementos

do Comakership e do sistema de coleta Milk Run.

Implantar o sistema de reposi¢do continua Kanban para os itens pequenos, garantindo
assim o fluxo de pecas na producédo e reduzindo o niimero de ordens de compra e itens

a serem controlados pelo departamento de suprimentos, junto aos fornecedores.

Substituir as embalagens descartdveis utilizadas no atual processo, por embalagens
especificas retorndveis (racks metdlicos, caixas plasticas etc), facilitando a

composi¢cdo da montagem de kits de pecas para a produgdo.

Implementar o sistema de comunicacdo informatizado EDI — Electronic Data
Interchange, para troca e envio da programacdo e dos pedidos de compras aos

fornecedores da cadeia de suprimentos.
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Glossario

BENCHMARKING - técnicas que consiste em acompanhar o que as empresas lideres em
seus respectivos segmentos estio utilizando como: processos / técnicas / métodos / adaptagao
do modelo para as operacdes da empresa, utilizando-o como referéncia padrdo a ser copiado.
Trata-se de definir padrdes internos de desempenho a partir da observacdo dos procedimentos
adotados pelas empresas de classe mundial. E um processo de medicio e comparagio
sistematica dos processos dos negdcios de uma empresa com os lideres naqueles processos
em qualquer parte do mundo, para obter informagdes que ajudardo a empresa a implementar

acoOes para melhorar seu desempenho.

BRAINSTORMING - tempestade cerebral ou tempestade de idéias. Trata-se de uma técnica
utilizada em criatividade, quando se retine um grupo de pessoas para terem idéias sobre um
determinado assunto, situac¢do, ou problema, sem censuras, com alguém estimulando a todos e

anotando tudo o que € apresentado para, posteriormente, escolher-se as melhores idéias e,

entdo, coloca-las em pratica.

COMAKERSHIP — ¢é a forma mais desenvolvida de relacionamento entre clientes e
fornecedores. Estabelece-se uma parceria entre eles de forma a gerenciar os produtos,
processos, qualidade e pesquisas € desenvolvimentos. O objetivo € obter uma vantagem

competitiva através de um procedimento sincronizado e da qualidade assegurada.

COUNCIL of LOGISTICS MANAGEMENT — ¢é uma organizacdo fundada sem fins
lucrativos formada por individuos de todo o mundo que possuem interesse e/ou

responsabilidades em logistica e supply chain management.

EDI (ELECTRONIC DATA INTERCHANGE) - significa intercambio eletronico de dados.
Trata-se dos sistemas (hardware e software) que possibilitam a comunicagdo entre

computadores usando um formato publico padronizado (protocolo).

FEEDBACK — uma importante ferramenta para os gerentes, o feedback fornece informagdes

valiosas sobre o que sendo comunicado e a eficicia com que estd sendo comunicado. O
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processamento do feedback pelo emissor leva tempo, mas € tempo bem usado para o gerente

que deseja uma comunicagao eficaz.

FOB (FREE ON BORD) — Free on Board ou Livre a Bordo. Modalidade de contrato de
Comércio Exterior (INCOTERM) em que o preco € cotado sem frete incluso, devendo a
mercadoria ser carregada no navio a custa do exportador. Existem algumas variacdes, entre as
quais: FOB Fabrica, quando o material tem que ser retirado na industria e FOB Cidade,
quando o fornecedor coloca o material em uma transportadora escolhida pelo cliente. No
Brasil, a expressdo FOB € usada indistintamente para qualquer modal de transporte, quando

existe terminologia prépria para cada modal (FOT - Free on Truck - para caminhdes, FOR -

Free on Rail - para o modal ferrovidrio etc).

FOLLOW SOURCING - ¢ a politica que algumas empresas estdo adotando, de trabalhar com
o mesmo fornecedor de um item em todas as suas unidades produtivas, independente da

localizag@o geogréfica dessas unidades.

INBOUND - logistica de entrada (recebimento).

ISO 9000 — certificado que atesta que uma fébrica, laboratério ou sede de uma organizacao
possui requisitos de controle de qualidade determinados pela Organizacdo Internacional de

Padronizagdo (ISO- International Organization for Standardization).

JUST IN TIME — No tempo certo. E a operacionalizacio da "filosofia japonesa" de
producdo, que significa atender ao cliente interno ou externo no exato momento de sua

necessidade, com as quantidades necessdrias para a producgao.

KANBAN — parte da "filosofia japonesa" de producdo puxada, que consiste em "puxar" a
producdo através da utilizagdo de cartdes, com a finalidade de proporcionar reducdo de
estoques, otimiza¢do do fluxo de produgdo, reducdo de perdas e aumento da flexibilidade no

sistema.

LEAD TIME — Just in Time ou Justo no Tempo. E a operacionalizagio da "filosofia
japonesa" de producdo, que significa atender ao cliente interno ou externo no exato momento

de sua necessidade, com as quantidades necessdrias para a operacdo / producdo. Nas
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industrias, a tendéncia é que sistemas de comércio eletronico sejam conectados a softwares de

ERP para que se possa viabilizar a fabricacdo JIT em funcdo de pedidos oriundos da Internet.

LEAN PRODUCTION - engloba o conjunto de técnicas desenvolvidas nos anos 70 por
fabricantes japoneses, como a Toyota e a Matsushita, para reduzir os custos de producdo e
aumentar a competitividade. Foi popularizado através do estudo sobre a indistria automével
do MIT, designado “The Machine that Change the World”, que investigou as causas
associadas a superioridade dos nipdnicos nos dominios da produtividade, flexibilidade,
rapidez e qualidade. O conceito de lean production é baseado em quatro principios: trabalho
em equipe, comunicagdo, uso eficiente de recursos e eliminacido de desperdicios e a melhoria

continua (a que os japoneses chamam de Kaisen).

LAYOUT - a representagdo grafica, em escala reduzida, do local e das partes componentes de
uma unidade produtiva, incluindo seus moveis, utensilios, equipamentos e demais facilidades
que devem ser posicionados e configurados de forma a permitir a otimizacdo dos fluxos

existentes, com o objetivo de racionalizar o aproveitamento dos recursos disponiveis.

MILK RUN - processo de suprimento que consiste na busca do material diretamente junto

ao(s) fornecedor (es) da empresa, normalmente instalados numa mesma planta industrial.

MPR (MATERIAL REQUIREMENTS PLANNING) — Material Requirements Planning ou
Planejamento das necessidades de materiais. E um método para planejamento das prioridades,
orientado por um Programa Mestre de Produgdo e que relaciona as demandas de componentes
aos programas de produgdo. Através do algoritmo de calculo MRP, desdobra-se a
programacdo de entregas (seja previsdo ou em carteira) de cada SKU nas respectivas
necessidades liquidas de seus componentes, considerando-se os lead times de reposicdo e as

disponibilidades distribuidas no tempo.

MPR-II (MANUFACTURING RESOURCES PLANNING) — Manufacturing Resources
Planning ou Planejamento dos Recursos da Manufatura. E um método de planejamento e
programacdo eficiente dos recursos utilizados nos processos de manufatura, como: pessoas,

recursos financeiros, ferramentas, materiais etc.

OUTBOUND - logistica de saida (expedi¢ao).
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OUTSOURCING - Provedores de servigos ou terceiriza¢do. Tendéncia de comprar fora (de

terceiros) tudo o que ndo fizer parte do negdcio principal de uma empresa.

PROGRAMACAO - é o estabelecimento de prazos para a execugio de tarefas dentro de um
processo produtivo. Nas empresas de manufatura, existem vdrios niveis de programacao. O
Programa Mestre de Producdo — PMP estabelece os planos produtivos e logisticos globais
para abastecimento do processo produtivo e de vendas, as necessidades de materiais sao
geradas e os prazos programados para esses materiais, para atender o PMP. Assim, as Ordens
de Servico, ou de Producdo, podem ser divididas em programas mais detalhados para cada
operacdo e as datas (de inicio e/ou de conclusio) de cada uma das operacdes sdo estabelecidas
para indicar quando devem ser concluidas, de forma a garantir o término das Ordens (de

Servicos/Producao) nos prazos estabelecidos.

SETUP — ¢ o tempo de preparagdo, definido como o intervalo entre a tltima peca do lote

anterior e a primeira peca boa (aprovada pela qualidade) do lote seguinte.

SUPPLY CHAIN - a cadeia de abastecimento (supply chain) é constituida pelo conjunto de
organizacdes que se inter-relacionam, agregando valor na forma de produtos e servicos, desde

os fornecedores de matéria-prima até o consumidor/usudrio final.

TIMING - fato de saber escolher o melhor momento para fazer ou dizer algo.

TRADE-OFFS — significa perdas compensatorias, isto €, uma situacdo onde a escolha de uma

op¢ao implica na necessidade de se abdicar das vantagens da alternativa.
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