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RESUMO

PARRA, Paulo Henrigue, Andlise da Gestdo da Cadeia de Suprimentos em
uma Empresa de Computadores . Santa Barbara d’Oeste: Faculdade de
Engenharia Mecanica e de Producao, Universidade Metodista de Piracicaba
(UNIMEP), 2000. 163p. Dissertacao (Mestrado).

A competicdo mundial tem-se acirrado significativamente com o
processo da globalizacdo. No mundo industrial, tem provocado o surgimento
de novos desafios e também de novas oportunidades na forma de se organizar
e gerenciar a producéo.

Nesse contexto, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management — SCM) tem emergido como uma nova e promissora fronteira
para o desenvolvimento de vantagens competitivas. Por sua vez, devido a
caracteristica propria da velocidade das inovacoes tecnoldgicas, a industria de
computadores relaciona-se com uma série de fatores que dificultam uma
gestdo mais eficaz da cadeia de suprimentos.

Dentro desse contexto , este trabalho apresenta um estudo de caso em
uma empresa multinacional, fabricante de computadores, onde o foco se
concentrou na andlise da sua cadeia de suprimentos, suas estratégias e da
influéncia imposta a cadeia de fornecimento. Também, apresenta-se neste
estudo, um relato das implicacdes negativas de algumas estratégias adotadas

pela empresa e a indicacdo de elementos chave de um aprimoramento futuro.

Palavras-Chave
- Indastria de Informatica, Globalizacdo, Gestdo da Cadeia de Suprimentos,

Gestdo da Cadeia de Fornecimento, Estratégia Competitiva, Parceria.



ABSTRACT

PARRA, Paulo Henrique, Analysis of the Supply Chain Management in a
Computer Manufacturing Company . Santa Barbara d’Oeste: Faculdade
de Engenharia Mecéanica e de Producdo, Universidade Metodista de
Piracicaba
(UNIMEP), 2000. 163p. Dissertacao (Mestrado).

Competition in the world has significantly increased with the
globalization process. This competitive environment has been stimulating the
grow of competitive strategies among corporations and also creating new
productions organization forms.

In this direction, Supply Chain Management (SCM) has emerged as a
new frontier for the development of competitive advantages. Also, due to a
unique characteristic of technology innovation speed, the computer industry
shows a lot of factors that make difficult to achieve efficiency in the supply
chain management.

In this context, this work shows a case study in a computer
manufacturer, that focus the analysis in the supply chain management, their
strategies and the influences in the Inbound Chain. Also was presented a
report of the negative implications caused by the adoption of some strategies
for this manufacturer, indicating in the end the key elements for a future

improvement.

Keywords
- Informatics Industry, Globalization, Supply Chain Management, Inbound

Chain Management, Competitive Strategy, Partnership.






1 INTRODUCAO

Atualmente, deve-se ter uma perspectiva global na definicdo das
estratégias empresariais. Marcas e companhias globais agora dominam a maioria
dos mercados. Nas ultimas duas décadas, tem havido uma estavel tendéncia para
o marketing mundial de produtos. Nao somente a marca é comum aos diferentes
mercados individuais, como também o produto tem caminhado para a
padronizacdo. Ao mesmo tempo, a empresa de classe mundial tem revisado seu
foco de atuacao, possibilitando o surgimento de fontes de fornecimento mundial
para uma producédo global (CHRISTOPHER, 1997).

Nesse ambiente, o nivel de competitividade industrial tem imposto ao
mercado novos padrdes de custo, qualidade, desempenho de entregas e
flexibilidade, o que, por sua vez, gera uma série de mudancgas nas empresas.

Dentre essas mudancas, destaca-se a importancia da Gestédo da Cadeia de
Suprimentos (Supply Chain Management — SCM), pois percebe-se que atualmente
a SCM € uma érea vital para o gerenciamento de qualquer empresa.

Sabe-se que as compras externas de bens e servicos respondem por
grande parte dos recursos totais das empresas. Surge entdo a visdo de que a
cadeia de fornecimento é um campo vital a ser explorado (SLACK et. al. 1996).

Por sua vez, a industria de informatica, mais especificamente a industria de
computadores, relaciona-se com uma série de fatores que dificultam uma gestéo
eficaz da cadeia de suprimentos. Essas caracteristicas ndo sédo exclusivas desse
tipo de industria, mas potencializam-se pela velocidade e inovacgfes tecnoldgicas
empregadas.

Dentro desse contexto, esse trabalho apresenta um estudo de caso em
uma empresa fabricante de computadores localizada no estado de S&o Paulo.
Esta empresa é uma multinacional norte-americana com fabricas e centros de
distribuicdo espalhados por todos os continentes e que se situa entre as cinco

maiores empresas de computadores do mundo.



Visto que a cadeia de fornecimento (ligacdo entre a empresa e seus

fornecedores) insere-se na cadeia total de suprimentos, nesse estudo se fez

necessario analisar todos os elementos de ligacdo da SCM que possuem

influéncia direta na eficiéncia da cadeia de fornecimento.

Sendo assim, esse estudo possui dois objetivos basicos que séo:

- Apresentar uma analise da gestdo da cadeia de suprimentos e da influéncia de

suas estratégias no desempenho da cadeia de fornecimento;

- Estruturar os elementos-chave para o aprimoramento da cadeia de fornecimento.

Para tal, o trabalho € composto dos seguintes capitulos:

Capitulo 1 contextualiza e apresenta 0s principais objetivos do trabalho;
Capitulo 2 relata os conceitos das estratégias empresariais;

Capitulo 3 apresenta conceitos basicos da gestdo de materiais;

Capitulo 4 apresenta os conceitos da gestao da cadeia de suprimentos;
Capitulo 5 apresenta uma andlise da gestdo da cadeia de suprimentos em uma
empresa fabricante de computadores;

Capitulo 6 apresenta as conclusdes do trabalho e sugere temas para

pesquisas futuras.
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2 GESTAO ESTRATEGICA

A competicdo entre as empresas industriais cresceu significativamente
a partir dos anos 90. Muitas delas, mesmo em nacfes industrializadas, tém
enfrentado mercados altamente competitivos, com novos e crescentes critérios
para competir ou até para garantir a propria sobrevivéncia.

De acordo com PIRES (1995), no meio empresarial, a maioria das
definicbes sobre o termo estratégia converge para indicar acées ou padrdes de
acOes necessarias para se atingir certos objetivos pré- estabelecidos.

Para QUINN et. al. (1988), uma estratégia € um padrédo ou plano que
integra 0s principais objetivos, politicas e programas de acdo de uma
organizacdo. Os objetivos estabelecem a natureza da empresa, as politicas
sdo regras ou normas que limitam o plano de acdo e 0s programas
especificam a sequéncia de acbes para se atingir os objetivos da organizacao.

Ja segundo JOHNSON & SCHOKLES (1992), a estratégia € o padrao
de decisbes e acOes que posicionam a organizacdo em seu ambiente e tém o

objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo.

2.1 Hierarquia das estratégias

Visando a otimizacdo das vantagens competitivas, tem-se uma
distribuicdo/ordenacdo das estratégias em meio as organizacbes, dando
origem a hierarquia das estratégias.

WHEELWRIGH (1984) classifica as estratégias empresariais de acordo
com trés possiveis niveis hierarquicos:

- Estratégia corporativa;
- Estratégia das unidades de negocio;

- Estratégias funcionais.



Essa estrutura encontra-se ilustrada na Figura 1.

Estratégia
Corporativa

Estratégia dos
Negécios A

Estratégia dos
Negdcios B

Estratégia dos
Negécios C

Estratégia de
Marketing

Estratégia de
P&D

Estratégia de
Manufatura

Estratégia de
Financas

18

Figura 1: Hierarquia das estratégias ( WHEELWRIGHT, 1984)

SLACK et. al. (1996) classificam a hierarquia estratégica, de acordo
com as decisbes de cada nivel e as principais influéncias nas decisdes
estratégicas. Essa classificacdo encontra-se ilustrada na Figura 2.

PIRES (1995) aponta ainda para a existéncia de um nivel superior entre
as estratégias e que estaria diretamente ligado a estratégia governamental de
cada pais, envolvendo questdes, tais como, incentivos, cotas, infra-estrutura,

impostos, etc.
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NIVEL ESTRAT EGICO DE PRINCIPAIS DECISOES INFLU ENCIAS NA
TOMADA DE DECISOES ESTRATEGICAS TOMADA DE DECISOES

*Ambiente econdémico

*Ambiente social e politico
Atratividade do setor industrif
«Caracteristica societaria da

« Diversificagdo do negécio
*Aquisicdo/ venda de negécios
*Alocacgéo de capital < »

ESTRATEGIA
CORPORATIVA

*Gerenciamento de diferenteq
negécios empresa
*Valores e ética da empresa
o o *Expectativas da corporacéo
*Missao do negocio +Dinamica do consumidor e
+Objetivos estratégicos do mercado

ESTRATEGIA negocio L < »| *Atratividade dos concorrentep
DO NEGOCIO 1 *Forma de competic&o *Recursos da empresa
*Coordenagdo das estratégigs Regulamentagdes do governp

funcionais *Tecnologia empregada

*Expectativa a respeito da
funcéo

*Habilidades

«Capacitagao tecnolégica

*Organizagédo da funcéo

*Desempenho da fungéo

« Contribuigao aos objetivos
estratégicos do negocio
*Gerenciamento dos recursog« »>
Prioridade de melhoria de

desempenho

ESTRATEGIA
DA FUNGAO 1

Figura 2: DecisOes e influéncias dos diferentes niveis da hierarquia estratégica
(adaptado de SLACK et. al., 1996)

2.1.1 Estratégia corporativa

A estratégia corporativa relaciona-se a duas diferentes questdes: em
gue negocios a corporacdo deveria estar e como a corporacdo deveria
administrar o conjunto dos negoécios. A estratégia corporativa € que faz a
corporacao ser mais que a simples soma das unidades de negécios (PORTER,
1987).

Segundo PIRES (1995), o sucesso da estratégia corporativa diz respeito

a duas premissas basicas:
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- A competicdo ocorre no nivel da unidade de negdcios, ou seja, a
corporacao nao compete e, sim, as suas unidades de negocio;
- A diversificacdo inevitavelmente adiciona custos e restricdes as unidades

de negdcio, os quais podem ser reduzidos, mas nao totalmente eliminados.

2.1.2. Estratégia das Unidades de Negécio

Segundo PIRES (1995), uma unidade de negdcios costuma ser
representada por uma divisdo, por uma empresa, por uma unidade fabril ou
por uma linha de produtos.

Esse mesmo autor também menciona que a estratégia da unidade de
negocios define-se através dos seguintes pontos:

- O escopo e limites de cada negocio e suas ligacbes com a estratégia
corporativa;
- A base, na qual a unidade de negdcios ira obter e manter uma vantagem

competitiva no mercado.

Segundo PORTER (1992), existem dois tipos basicos de vantagem
competitiva que uma empresa pode ter a frente de seus rivais. Esses tipos
sao:

- Custo mais baixo;
- Diferenciacao.

PORTER (1992) também afirma que esses dois tipos basicos de
vantagem competitiva, combinados com o nivel de abrangéncia/localizacéo de
atuacao de uma empresa no mercado, levam ao surgimento de uma terceira
variante denominada de Enfoque.

A Figura 3 ilustra a relacdo desses trés estagios.
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VANTAGEM COMPETITIVA

CUSTO MAIS DIFERENCIACAO
BAIXO
ALVO
AMPLO 1- LIDERAN CA 2- DIFERENCIA CAO
DE CUSTO
ESCOPO
COMPETITIVO
3A- ENFOQUE 3B- ENFOQUE NA
NO CUSTO DIFERENCIACAO
ALVO
ESTREITO

Figura 3: Trés estratégias genéricas (PORTER, 1992)

Lideranca no Custo

Segundo PIRES (1995), a lideranca no custo consiste em se obter uma
vantagem competitiva através da transformacédo da empresa no produtor com
0 menor custo de um produto, 0 que por sua vez, proporciona a pratica de
precos menores.

Geralmente esta associada ao uso de conceitos de economia de escala,

padronizacdo de produtos, etc.

Diferenciacéo

A estratégia da diferenciacéo consiste na criacdo de um atributo (ou de
um conjunto) exclusivo ao produto que, por consequéncia, ira proporcionar a
valorizacao desse produto frente aos compradores (PORTER, 1992).

Os procedimentos de diferenciacdo variam de empresa para empresa,
sendo as formas mais comuns, através de imagem da marca, qualidade do
produto, durabilidade, assisténcia técnica, disponibilidade do produto, etc.
(PIRES, 1995).



22

Enfoque

A estratégia do enfoque é bem diferente das outras, porque se baseia
na escolha de um ambiente competitivo estreito dentro da industria. Essa
estratégia baseia-se na premissa de que, quando uma empresa foca o seu
objetivo estratégico, ela opera de forma mais eficiente que o0s seus
concorrentes que competem de forma mais ampla.

Essa estratégia possui duas variantes: o enfoque do custo e o enfoque
da diferenciacédo (PORTER, 1992).

PORTER (1990), ainda afirma que uma empresa que ndo se enquadra
nas estratégias genéricas de custo e diferenciacéo esta fadada ao insucesso.

Ocorre isso devido ao fator rentabilidade que, em vias de regra, liga
precos baixos com clientes de grandes volumes e grandes margens de lucro
com clientes que procuram produtos diferenciados. A Figura 4 ilustra esse

pensamento.

Retorno
sobre o
Investimento

1 o2

A\ 4

Parcela do

Onde: (1) Estratégia da diferenciacéo Mercado

(2) Estratégia da lideranca no custo

Figura 4: Rentabilidade das estratégias genéricas (PIRES, 1995)
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2.1.3 Competitividade industrial

Segundo PORTER (1992), a estratégia competitiva € a busca de uma
posicdo competitiva favoravel em uma inddstria que visa estabelecer uma
posicao lucrativa e sustentavel, contra forcas que determinam a concorréncia
na industria.

O mesmo autor também aborda que, em duas questbes centrais,
baseiam-se a escolha da estratégia competitiva. A primeira € a atratividade
das industrias em termos de rentabilidade a longo prazo e os fatores que
determinam essa atratividade. A segunda questdo envolve os fatores
determinantes da posicdo competitiva relativa dentro de uma industria.

PORTER (1990), também define um modelo de quatro estagios
referentes ao posicionamento competitivo das indastrias de uma nacao .

Esses estagios seriam direcionados, respectivamente, pelos recursos
naturais (factor-driven), pelos investimentos (investiment-driven), pelo volume
de inovacéao (innovation-driven) e pelo nivel de prosperidade alcancado pela

nacao (wealth-driven). Esses estagios encontram-se ilustrados na Figura 5.

DESENVOLVIMENTO DECLINIO
Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4
Factor .| Investiment .| Innovation .| Wealth
Driven 7 Driven 7 Driven "| Driven

Figura 5: Quatro estagios da competitividade industrial de uma nacao
(PORTER, 1990)

PORTER (1992) ainda relata que o fator principal da rentabilidade de

uma empresa € a sua atratividade que, por sua vez, esta em funcdo da
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compreensao das sofisticadas regras da concorréncia, compreendidas em
cinco for¢cas competitivas a saber:

- Entrada de novos concorrentes;

- Ameaca de produtos substitutos;

- Poder de negociacédo dos compradores;

- Poder de negociacéo dos fornecedores;

- Rivalidade entre concorrentes existentes.

O mesmo autor também lembra que o vigor coletivo dessa cinco forcas
competitivas é que determinam a habilidade da empresa em obter retorno
sobre investimentos, ou seja, essas forcas influenciam na rentabilidade do

capital investido.

2.2 Estratégia de Manufatura

Durante anos, a manufatura foi considerada quase que um mal
necessario, suportada pelos outros setores, porque, afinal, uma empresa
manufatureira ndo poderia escapar de fazer seus produtos (CORREA &
GIANESI, 1993).

No periodo apds a segunda guerra mundial, onde ocorreu o auge da
supremacia econdmica dos EUA, as questdes ligadas a manufatura foram, em
geral, negligenciadas, havendo um isolamento da manufatura no processo
decisorio global da empresa (PIRES, 1995).

Esse tipo de postura somente comecou a ser revisto no final dos anos
60, devido a iminente decadéncia da economia industrial norte-americana.
Nessa época, comecou-se, entdo, o reconhecimento e a atencao para o papel
estratégico que a funcdo manufatura deveria ter na competitividade da
organizacao como um todo (SKINNER, 1985).

Uma estratégia de manufatura € um conjunto de planos e politicas

através dos quais a companhia objetiva obter vantagens sobre o0s seus
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competidores, incluindo planos para producéo e a venda de produtos para um
particular conjunto de consumidores (SKINNER, 1985).

Ja WEELWRIGHT (1984) afirma que uma estratégia de manufatura
consiste num padrdo de decisdes nas principais areas de operacdes da

manufatura.

2.2.1 Prioridades competitivas

O principal objetivo de uma estratégia de manufatura € suportar a
organizacdo no atingimento da vantagem competitiva. Essa vantagem é
conseguida através do adequado gerenciamento dos recursos de manufatura,
provendo a organizagdo com um mix de caracteristicas de desempenho
(prioridades competitivas) adequados as necessidades estratégicas (CORREA
& GIANESI, 1993).

Segundo PIRES (1995), as prioridades competitivas podem ser
entendidas como sendo um conjunto consistente de prioridades que a industria
tera para competir no mercado.

Essas prioridades resumem-se em:

- Custo;

- Qualidade;

- Desempenho de entregas;
- Flexibilidade.

Custo

A priorizagcdo dos custos como uma forma de competir no mercado é a
mais antiga das estratégias industriais. Quando uma empresa define o custo
como sua prioridade competitiva, ela devera produzir a um custo tanto mais
baixo quanto possivel, o que pode significar a pratica de precos mais baixos
(PIRES, 1995).
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Esse mesmo autor também afirma que a estratégia da priorizacdo do
custo fundamenta-se nos trés conceitos a seguir:

- Economia de escala, onde o objetivo é a reducéo dos custos unitarios dos

produtos através do aumento do volume de producéo;

- Curva de experiéncia, que consiste na obtencdo de um maior desempenho,

ou produtividade baseado na padronizacao e repeticdo continuada de uma
tarefa;

Produtividade, que consiste na quantificacdo da taxa produtiva

resultante da divisdo das saidas (outputs) pelas entradas (inputs) de um
sistema produtivo qualquer.
A Figura 6 ilustra a relacdo de dependéncia existente entre o0s

elementos da estratégia de manufatura que prioriza o baixo custo.

Reducéo Reducéo de
de Preco Custo Unitério

Crescimento

das Vendas
Aumento da
Experiéncia
Producédo em Producéo
Grande Escala| Padronizada

Figura 6: Baixo custo como prioridade competitiva (PIRES, 1995)

Qualidade

Nos ultimos tempos tem havido uma mudanca de opinido de que a
gualidade é somente produzir em conformidade com o0s requisitos preé-
estabelecidos.

A visdo contemporanea de qualidade extrapola os limites da industria
onde a maxima é que um produto tera melhor qualidade, tanto melhor atender
os desejos do consumidor (GARVIN, 1987).
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O objetivo da prioridade qualidade envolve um aspecto externo que lida
com a satisfacdo do consumidor e um aspecto interno que lida com a
estabilidade financeira e eficiéncia da organizacdo (CORREA & GIANESI,
1993).

Em conjunto a essa visao global da qualidade, existe hoje praticamente
um consenso de que a qualidade e custo ndo sdo (ou ndo podem ser)
prioridades incompativeis dentro de uma empresa, ou seja, a regra basica é

produzir com alta qualidade a um baixo custo (PIRES, 1995).

Desempenho das Entregas

A prioridade competitiva do desempenho das entregas relaciona-se as
guestdes referentes a confiabilidade e rapidez dos prazos de entrega dos
produtos. Assim, tanto a confianca do cliente em relacdo ao prazo de entrega,
como a rapidez da entrega do produto passam a ser poderosas armas
competitivas (PIRES, 1995).

Para SLACK et. al. (1996), a rapidez significa quanto tempo os
consumidores precisam esperar para receber seus produtos ou servicos. O
principal beneficio da rapidez € que ela enriqueca a oferta, pois quanto mais
rapidos os bens e servicos estiverem disponiveis para o consumidor, mais
provavel esse venha a compra-los (SLACK et. al., 1996).

Ja a confiabilidade, Segundo BUFFA & SARIN (1987), a confiabilidade
significa fazer as coisas em tempo para os consumidores receberem seus

bens ou servicos quando foram prometidos.

Flexibilidade

Os fatores de diversificacdo e customizacdo crescente dos produtos,
bem como a diminuicdo dos ciclos de vida dos mesmos, tém colocado a
flexibilidade como uma grande prioridade atual (PIRES, 1995).

Flexibilidade significa ser capaz de mudar a operacéo frente a eventos
inesperados (SLACK et. al., 1996).

Ja para GERWIN (1987), a flexibilidade € a habilidade de responder de

forma efetiva a mudancas circunstanciais.



28

De acordo com SLACK (1989), existem quatro tipos basicos de
flexibilidade os quais sdo exigidos de uma organizacdo de manufatura. Séo
eles:

- Flexibilidade de produto/ servico que € a habilidade de a operacao

introduzir novos produtos e servigos;

- Flexibilidade de mix que consiste na habilidade de fornecer uma ampla

variedade ou mix de produtos e servicos;

- FElexibilidade de volume que é a capacidade da operacdo em alterar seu

nivel de saida ou de atividade frente as flutuac6es de demanda;

- Flexibilidade de entrega que consiste na habilidade de mudar a

programacao de entrega do bem ou servico, antecipando ou postergando

essa entrega.

2.2.2 Critérios qualificadores e ganhadores de pedido

E importante salientar que a importancia relativa de cada uma das
prioridades competitivas varia conforme o particular mercado em que a
empresa esta inserida. Dessa maneira, por exemplo tem-se que, para um
determinado produto/ mercado, o critério mais relevante pode ser o preco,
estando o cliente até mesmo disposto a esperar pelo fornecimento (CORREA
& GIANESI, 1993).

Nessa linha de pensamento HILL (1993) estabelece uma forma
especialmente atil de determinar a importancia relativa dos fatores
competitivos, dividindo-os em: fatores qualificadores e ganhadores de pedido.

Fatores gualificadores sdo aqueles aspectos da competitividade, os

guais definem que o desempenho da manufatura deve estar acima de um
certo nivel, pois, se estiver abaixo, nem sequer sera considerado pelo cliente.
Abaixo desse nivel “qualificador” de desempenho, a empresa provavelmente
nem mesmo sera abordada como fornecedora potencial por muitos

consumidores.
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Ja os fatore ganhadores de pedido, sdo aqueles considerados pelos

consumidores como razdes chaves para comprar um produto ou Servico.
Dessa maneira, esses fatores relacionam-se com a forma com que a empresa

define a sua posicdo competitiva.

2.2.3 Influéncia do ciclo de vida nos objetivos de desempenho

Segundo KOTLER (1995), do momento que um produto é introduzido,
ao ponto em que os clientes ndo se interessam mais em compra-lo, um
produto passa por diversas etapas distintas.

A forma exata das curvas de ciclo de vida do produto variar4, mas
geralmente € na variacdo de volume que se tem a visdo clara dos estagios do
seu ciclo de vida que estd compreendido em: introducdo, crescimento,
maturidade e declinio.

Ainda segundo KOTLER (1995), o ciclo de vida deriva das quatro
consequencias fundamentais abaixo:

- Os produtos tém vida limitada;

- As vendas do produto passam pelos quatro estagios distintos, cada um
exigindo diferentes desafios do vendedor;

- Os lucros aumentam e diminuem nos diferentes estagios do ciclo de vida
do produto;

- Os produtos exigem diferentes estratégias em cada etapa do ciclo de vida.

Focando-se na ultima consequencia, SLACK et. al. (1996), sintetiza na
Figura 7 as caracteristicas do produto e estratégia de acordo com o ciclo de

vida.
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Introducéo Crescimento Maturidade D¢clinio
Volume Baixo Crescimento rapido |Alto e estavel Declinando
Consumidores |Inovadores Adotantes pioneiros |Massa no mercado |Atrasados
Concorrentes  |Poucos/ nenhum  |Numero crescente  [NUmero estavel NUmero em declinio
-Qualidade -Preco -Servigos -Desempenho das
Provaveis -Variedade de -Variedade de -Variedade de entregas
Qualificadores  |produtos produtos produtos
Provaveis -Caracteristicas do |-Disponibilidade de [-Preco baixo -Preco baixo
Ganhadores de |produto produtos -Variedade de
Pedido -Servicos produtos
-Flexibilidade -Qualidade -Custo -Custo
Prioridade -Qualidade -Desempenho das |-Desempenho das
Competitiva entregas entregas

Figura 7: Efeitos do ciclo de vida do produto na organizacdo (adaptado de
SLACK et. al., 1996)

2.3 Gestao da Demanda

Segundo VOLLMANN et. al. (1992), a gestdo da demanda envolve o

gerenciamento das

interacbes diarias entre clientes e a empresa,

proporcionando um melhor controle da capacidade e melhorias no atendimento

de ordens e na distribuicao fisica de produtos.

Esses autores também argumentam que o foco da gestdo de demanda

pode variar de empresa para empresa, pois esta em funcdo do seu

planejamento estratégico. Dessa maneira, para algumas empresas o foco da
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gestdo da demanda podera ser as atividades de programacao, enquanto que

outras poderéo priorizar a distribuicao fisica.

CORREA & GIANESI (1993) discorrem que a gestdo da demanda inclui
esfor¢cos em cinco areas principais, a saber:

- Previsdo da demanda que consiste na estimativa futura através de dados
histéricos e modelos matematicos;

- Comunicacdo com o mercado que consiste na elaboracédo de estimativas,
através da interacdo com clientes;

- Influéncia sobre a demanda que envolve a capacidade de influéncia sobre
a demanda que uma empresa possui, através de focos de venda,
promogdes, propagandas, etc.

- Promessas de prazos que consiste na garantia do desempenho da
confiabilidade das entregas;

- Priorizacdo e alocacdo que consiste na priorizacdo e alocacao de recursos

frente & demanda total dos clientes.

2.3.1 Previsdo da Demanda

Segundo DIAS (1988), a previsdo da demanda estabelece estimativas
futuras de produtos acabados de uma empresa, sendo que essa previsdo €
executada levando-se em conta os seguintes fatores:

- Evolucéo das vendas no passado;
- Variaveis setoriais ligadas diretamente as vendas;
- Variaveis macroecondémicas (PNB, crescimento populacional, etc);

- Influéncia de propagandas.

Quanto a forma, FOGARTY et. al. (1991) dividem as técnicas de
previsdo de vendas em duas categorias: a qualitativa e a quantitativa. As
técnicas qualitativas sdo metodologias ndo matematicas que se utilizam de
julgamentos, intuicbes e avaliagdes subjetivas. Dentro dessa categoria

destacam-se a pesquisa de mercado, estimativas, etc.



32

Ja as técnicas quantitativas utilizam-se de dados histéricos de um
produto, num certo horizonte de tempo. As previsdes dessas técnicas
encontram-se em funcdo de quatro fatores: fatores ciclicos, tendéncias,
sazonalidades e fatores randémicos (aleatorios).

Segundo BALLOU (1995), a previsdo da demanda é uma das primeiras
guestdes consideradas na gestdo dos estoques de uma empresa. Sendo
assim, prever a quantidade de produto que os clientes irdo comprar é assunto
vital do planejamento empresarial.

Finalizando, SLACK et. al. (1997) afirmam que, sem uma estimativa de
demanda futura, ndo € possivel planejar para futuros eventos, mas somente

reagir a eles.

2.3.2 Formas de interacdo com clientes

A questdo da gestdo da demanda esta intrinsecamente ligada as formas
de interacdo entre manufatura e seus clientes externos (VOLLMANN et. al.,
1992).

PIRES (1995) afirma que dessa interacdo obtém-se uma classificacao

dos sistemas produtivos, que se apresentam detalhados a seguir.

Producéo para Estoque (MTS — Make to Stock )

Nessa forma de interacdo, obtém-se produtos padronizados (produtos
de prateleira) baseados em previsfes de demanda.

Nesse caso, nenhum produto customizado € fabricado, sendo o
atendimento de pedidos baseado exclusivamente no estoque de produtos
acabados. Sendo assim, a interacdo dos clientes com o projeto do produto &
muito pequena.

Os sistemas MTS tém como principal vantagem a rapidez na entrega,
mas com o 6nus do custo elevado dos estoques que se ddo em funcédo das

incertezas das necessidades dos clientes.
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Montagem sob Encomenda (ATO — Assemble to Order)

Nessa forma de interacdo, os subconjuntos, grandes componentes e
materiais diversos sdo armazenados até o recebimento dos pedidos dos
clientes, contendo especificacdes dos produtos finais. A interacdo dos clientes
com o projeto € limitada.

Nessa forma de interacdo, as entregas tendem a ser de médio prazo, e
as incertezas da demanda (mix e volume) sdo controladas através do
dimensionamento dos estoques dos subconjuntos, bem como capacidade de

montagem.

Producédo sob Encomenda (MTO — Make to Order)

Nessa forma de interacdo, o projeto basico pode ser desenvolvido a
partir dos contatos iniciais como cliente, mas a etapa de producdo sO se inicia
ap6s o recebimento do pedido. A interacdo com o cliente costuma ser
extensiva e o produto sujeito a modificacdes.

No sistema MTO, os produtos geralmente sdo projetados a partir de

especificacdes basicas, com tempos de entrega de médio a longo prazo.

Engenharia sob Encomenda (ETO — Engineering to Order )

Essa forma de interacdo € como se fosse um extensdo do MTO, com o
projeto do produto sendo feito quase que totalmente baseado nas
especificacbes do cliente. Nesse modelo, os produtos sao altamente

customizados e o nivel de interacdo com os clientes é muito grande.

SLACK et. al. (1996) fazem uma associacdo entre 0s sistemas
produtivos mencionados, combinando-os com o0s elementos de demanda
(pedidos e previsdes) conforme Figura 8.

Nessa associacdo, tem-se que a producdo do sistema MTS é feita
basicamente contra uma previsado. Ja no outro extremo, tem-se o modelo ETO
gue se operacionaliza quase que exclusivamente através de pedidos.

Os sistemas ATO e MTO aparecem em situacdes intermediarias.
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Producéo
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Pedidos

ETO

v

Tempo

Figura 8: Sistemas produtivos versus pedidos & previsdes (adaptado de
SLACK et. al., 1996)

HIGGINS & BROWNE (1992) colocam a questdo do que sera produzido
com base nas previsbes de demanda e o que sera produzido com base nos
pedidos com posicionamento estratégico dentro do ciclo produtivo.

Esse posicionamento € denominado de “ponto de desacoplamento” e
representa o ponto, a partir do qual o material é dedicado a um pedido
especifico de um cliente.

A Figura 9 ilustra o posicionamento desse ponto em relacdo aos quatro
sistemas produtivos (MTS. ATO, MTO e ETO).
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Figura 9: Ponto de desacoplamento para 0s quatro sistemas produtivos
(PIRES, 1995)
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3 GESTAO DE MATERIAIS

A Gestao de Materiais (GM) compreende o agrupamento de materiais
de vérias origens e a coordenacdo dessa atividade com a demanda de
produtos da empresa (DIAS, 1993).

Segundo MONKS (1987), a GM é definida como sendo o planejamento,
a organizacao e o controle do fluxo de materiais, desde a sua compra inicial
até a administracdo de produtos finais aos clientes.

Ja VOLLMANN et. al. (1992) englobam tanto a GM como PCP e a
gestdo de estogues como sendo responsaveis pelas previsbes, entrada e
liberacdo de pedidos, servico de atendimento ao cliente, distribuicéo fisica e o

planejamento e controle dos materiais e recursos produtivos.

3.1 Gestéo de Estoques

A Gestdo de Estoques (GE) constitui-se numa atividade vital de uma
empresa, visto que frequentemente questbes financeiras ou de atendimento
estdo ligadas a GE.

Entende-se por estoque todos os bens e materiais utilizados nos
processos de producdo e distribuicio de um produto, envolvendo matéria
prima, pecas, componentes, submontagens e produtos finais. (FOGARTY et.
al., 1991).

Os estoques proporcionam a racionalizacdo dos recursos, a linearidade
de execucdo e um melhor servico de atendimento aos clientes (MAGAD et. al.,
1995).

Essas vantagens advem do acumulo de recursos, ou estoques, entre as
fases do processo de transformacédo e distribuicdo. Sob essa otica, quanto

maiores forem os estoques entre duas fases, mais independentes entre si
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essas fases serdo, no sentido de que interrupcdes de uma ndo acarretem em
interrupcdes na outra (CORREA et. al., 1997).

Em contrapartida, os estoques requerem capital, ocupam espaco,
requerem manuseio, deterioram, se tornam obsoletos, requerem seguro e as
vezes sao até perdidos. Além disso os inventarios sdo frequentemente
utilizados para se compensar ineficiencias gerenciais tais como falhas em
previsdbes de vendas, inadequados tempos de set-up e procesamento de
ordens. (FOGARTY et. al., 1991).

Sendo assim tem-se que a questdo da disponibilidade dos items certos,
no tempo certo e no lugar certo, deve estar alinhada com os objetivos
organizacionais de atendimento ao cliente, produtividade, lucro e retorno de
investimento. Isso significa que os objetivos politicos e decisdes da GE devem
estar consistentes com 0s objetivos organizacionais como um todo envolvendo
marketing, financas e manufatura (FOGARTY et. al., 1991). Isso esté ilustrado

na Figura 10.

OBJETIVOS
ORGANIZACIONAIS

OBJETIVOS DE OBJETIVOS DE OBJETIVOS
MARKETING PRODUGAO FINANCEIROS

OBJETIVOS DE
INVENT ARIO

Figura 10: Relacionamento de objetivos funcionais (FOGARTY et. al., 1991)
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3.1.1 Rotatividade dos estoques

A globalizacdo da economia forca cada vez mais a transparéncia
financeira das empresas, pois é dessa transparéncia que se estabelece a
relacdo de confianca dos acionistas para com as empresas.

Visando medir-se essa transparéncia, tem-se notado a adocao
sistematica por um grande numero de empresas de um indice denominado
ROIC (Return on Invested Capital)- Retorno sobre o Capital Investido, o qual

apresenta-se ilustrado na Figura 11

ROIC
Return of Invested
Capital

LUCRO LiQUIDO CAPITAL INVESTIDO
(apds impostos)
TAXAS DE IMPOSTO BENS FIXADOS CAPITAL
OPERACAO DE RENDA DE GIRO
| [
[ | 1 [ I I 1
VENDAS CUSTO DOS DESPESAS CONTAS A ESTOQUE CONTAS A OBRIGACOES
BENS VENDIDOS | | DE OPERAGCAO RECEBER PAGAR ACUMULADAS

Figura 11: Retorno sobre o capital Investido — ROIC (Adaptado de DELL, 1999)

O ROIC consiste numa forma sistémica de avaliacdo do lucro obtido
frente ao capital investido, que esta intrinsecamente ligado ao capital de giro
da empresa.

Dessa maneira, emerge uma importante medida desse capital, que € a
sua taxa de rotatividade, e € igual a relacdo entre o capital de giro real e o
valor da producdo em um periodo de tempo, podendo ser “vezes por ano”
(BURBDIGE, 1981).

MAGAD et. al. (1995), apresentam a seguinte formulacéo para o calculo

do indice de giro dos estoques.
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Giro de Estoque = custo de venda dos produtos (12 meses) / média de
estoques.

Exemplificando a questdo do giro de estoque, tem-se que uma empresa
gue adquire os seus materiais, transformando-os em produtos e vendendo-o0s
em pequenos lotes, com uma frequencia duas vezes maior que seu
concorrente, € capaz de gerar o mesmo volume de producdo com a metade do
capital de giro. (BURBIDGE, 1981).

Partindo-se do pressuposto que essas duas empresas obtenham o
mesmo lucro, tem-se entdo um indice de ROIC favoravel a empresa que girou
mais rapido o seu inventario, pois essa imobilizou um montante menor de

capital.

3.1.2 Custos dos estoques

Em todos os niveis de uma empresa, 0 custo apresenta-se como um
ponto critico nas decisdes do gerenciamento dos estoques, pois perdas em
vendas podem, por exemplo, serem vistas como um efeito de decisdes desse
gerenciamento. (FOGARTY et. al., 1991).

Sendo assim, na tomada de decisdes dos niveis de estocagem de uma
empresa, obtem-se a analise detalhada da relacdo entre os custos de
estoques e 0s niveis de atendimento e suporte desejado. (SLACK et. al.,
1996).

Os custos dos estoques dividem-se em:

- Custos diretos: sdo aqueles custos de estoques que podem associar-se
diretamente a uma ordem, a um lote de pecas produzidas, ou a um
produto. (MAGAD et. al., 1995);
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Custos indiretos: sdo aqueles custos que nado séo diretamente
relacionados a um item especifico, tal como por exemplo, 6leo de corte,
lubrificantes, etc. (FOGARTY et. al., 1991);

Custos operacionais: sdo 0s custos que tipicamente incluem todos os
custos adicionais ao material e mao de obra empregados em um
produto, tais como depreciacdo, manutencdo e seguro (MAGAD et. al.,
1995);

Custos fixos: sdo os custos que por definicdo ndo variam com o nivel de
saida, como por exemplo, a decisdo de se aumentar em 20% o lote de
uma compra raramente implica em adicional equipamento de compra,
ou contratacdo de pessoal. (FOGARTY et. al., 1995);

Custos variaveis: sdo aqueles custos diretamente ligados ao nivel de
saida de um produto. Por exemplo, 0 aumento da taxa de producéo de
um item qualquer incorreria num aumento dos custos de manufatura e
distribuicdo. (FOGARTY et. al., 1995);

Custos de protecdo: sdo 0s custos que se associam a adicionais de
compras com o proposito de protecédo a flutuacbes de precos (SLACK
et. al., 1997).

Classificacéo dos estoques

Segundo MAGAD et. al. (1995), os estoques sédo classificados de

acordo com as suas condicdes no processo de producdo e distribuicdo,

dividindo-se em quatro tipos basicos descritos a seguir.

- Matéria prima: sdo os materiais brutos tais como aco, plastico e outros,

utilizados na confeccédo de componentes;

- Material em processo: sdo 0s materiais que estdo sendo manufaturados, ou

gue estdo a espera de algum processamento entre fases;

- Componentes: sdo items ou conjuntos prontos que sao utilizados

diretamente na montagem do produto;
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- Produtos finais: S&8o produtos acabados que se destinam ao atendimento

do cliente final.

Outra classificacdo é proposta por DIAS (1988) que divide os estoques
de acordo com o seu uso especifico. Essa classificagdo € composta pelos
seguintes elementos:

- Matéria prima: envolve 0s materiais necessarios para a confeccdo de
produtos acabados através de um processo de transformacdo ou
montagem;

- Estogue em processo: consiste de todos os materiais utilizados no
processo de fabricacdo e que ja sofreram algum tipo de transformacéao;

- Produtos acabados: envolve os items que foram produzidos e que ainda
nao foram vendidos;

- Pecas de manutencdo: consiste dos items destinados a evitar qualquer

interrupcdo dos equipamentos utilizados na producao.

» Classificacao funcional dos estoques

Ja FOGARTY et.al. (1991) apresentam uma terceira proposta, que € da
classificacdo funcional dos estoques. Essa classificacdo argumenta que 0s
estoques séo formados com o intuito de se absorver uma série de impactos de
uma empresa. Impactos entre a demanda do cliente e a capacidade de
producéo, impactos entre necessidade de montagem final e disponibilidade de
componentes, impactos entre a entrada de materiais requeridos em uma
operacao e a saida da operacao precedente e impactos entre 0s processos de
manufatura e a disponibilidade dos materiais dos fornecedores.

Essa classificacdo € composta pelos seguintes elementos:

- Estoque de antecipacdo: é o estoque adicional de produto acabado,

componentes ou materiais, destinados ao atendimento de picos de vendas
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sazonais, campanhas promocionais, liquidacfes, férias coletivas e até
possiveis greves;

- [Estoque de seguranca: destina-se a protecdo contra irregularidades ou
incertezas na demanda ou suprimento de um item, onde normalmente o
objetivo principal se encontra na satisfacdo imediata das necessidades dos
clientes;

- Estoque ciclico: associa-se a existéncia de ordens com quantidades
maiores do que as necessidades imediatas de um item, onde a
compensacao dessa diferenca esta na economia de “escala” relacionada a
lotes maiores;

- Estogue em transito: envolve todos os items que se movimentam de um
estagio para outro e sdo chamados de estoque em transito, onde as fases
dos processos de producdo e distribuicAo encontram-se separadas
fisicamente;

- Estogue no canal de distribuicdo: sdo os estoques de produtos que
necessitam estar proximos aos mercados consumidores e por essa razao

sdo armazenados no canal de distribuicéo.

» Classificacdo ABC

A classificacdo ABC é um meétodo derivado do principio desenvolvido
por Pareto que foi um engenheiro, economista, sociologo e cientista politico
gue viveu no século XIX e notou que muitas situacdes sdo dominadas por um
pequeno numero relativos de elementos (FOGARTY et. al., 1991).

O principio da classificacdo ABC estabelece que as letras A, B e C
representam diferentes importancias relativas em ordem decrescente.
Também em ordem decrescente sao definidas as formas de controle, ou seja,
controles maiores para 0s items mais representativos e assim sucessivamente
(MAGAD et. al., 1995).

FOGARTY et. al. (1991) dividem a classificacdo ABC em duas fase a

saber:
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- Classificacédo dos estoques de acordo com a importancia relativa;
- Estabelecimento de sistemas de controle proporcionais a importancia dos
items.
Dessa forma, sistemas mais complexos e caros sdo utilizados para se
controlarem os items mais importantes, enquanto que sistemas mais simples e
baratos séo utilizados para os items de menor valor (CORREA et. al., 1997).

- Similar aos controle dos items A, mas com menos frequéncia.

Segundo VOLLMANN et. al. (1992), o critério de classificacdo dos items
baseia-se de acordo com o custo ou utilizacdo anual de um item (custo unitario
X utilizacédo anual).

A Figura 12 ilustra uma tipica curva ABC, onde 20% dos items (items A)
representam 65% do valor total. Ja os items B e C, envolvem 30 e 50% do
namero dos items respectivamente e com um valor relativo de 25 e 10%,

também respectivamente.

Valor (%)
b Forte Concentracéo

.

1007

90T

65 T
Tipica Curva ABC

Nenhuma Concentracéo

20 50 100  'tems (%)

Figura 12: Exemplo de curva ABC (adaptado de VOLLMANN et. al.,1992 e
DIAS 1993)
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A curva ABC pode apresentar-se sob formas variadas, pois se o grafico
ABC for uma reta, deduz-se que os items envolvidos possuam o mesmo valor,
ou seja, ndo existe nenhuma concentracdo Em contrapartida, se os valores
elevados estiverem distribuidos em poucos items, existira entdo uma forte

concentracao.

3.1.4 Modelos de controle de estoques

A existéncia de varios modelos de controle de estoques esta ligada a
diferentes processos de execucdo e distribuicdo, e, apesar de distintos na
forma, sdo comuns nos objetivos de atendimento ao cliente e na minimizacéo
dos custos relacionados a manutencéo dos estoques (FOGARTY et. al., 1991).

Esses modelos podem ser aplicados isoladamente ou em paralelo
(hibridos), pois a aplicabilidade estad associada a caracteristicas inerentes a

cada empresa, bem como a complexidade de seus processos.

Modelo do “Lote Econémico”

O modelo tradicional do Lote Econémico (LE) tem como objetivo basico
0 balanceamento entre investimentos em estoques e 0s custos relacionados a
execucao e emissao de pedidos. Desse balanceamento surge a quantidade
ideal a ser fabricada ou comprada, a qual ira minimizar o custo total (PLOSSL,
1985).

Contudo esse modelo simplifica uma série de hipéteses, tais como: a
demanda média seria constante, 0os custos seriam fixos e a capacidade de
producdo e armazenagem seriam ilimitados. (VOLLMANN, 1986).

Segundo DIAS (1993), o LE representado na Figura 13 € determinado a
partir da interpolacdo dos custos de armazenagem e de pedido, o custo de
armazenagem inicia-se a partir de um valor minimo (custo fixo) e aumenta

proporcionalmente a medida que a quantidade de items comprados ou
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fabricados sdo armazenados. Esses custos possuem um padréo aritmético de

crescimento.

Custo

Custo Total

Custo de Armazenagem

Custo do Pedido

\4

Lote Econbmico Quantidade

Figura 13: Curva do custo total (DIAS, 1993)

Ja os custos de pedido tendem a minimizar a medida em que se
aumenta a quantidade de items fabricados ou comprados de uma sO vez.
Sendo assim, pode-se dizer que o0 padrdo desses custos esta representado

sob a forma de um decréscimo geométrico.

Modelo do ponto de encomenda

O modelo de ponto de encomenda (PE) é um sistema que gera uma
ordem de fabricagcdo ou compra, quando da reducédo do estoque a um nivel
pré-determinado. Nesse modelo, a quantidade pedida € constante, variando o

intervalo de tempo entre as ordens. (MAGAD et. al., 1995).
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Segundo FOGARTY et. al. (1991), a eficiéncia desse modelo esta
associada a constancia de lead time, bem como a uma demanda estavel e

conhecida, visto que o PE possui em sua formulacéo esses dois elementos.

Modelo de reviséo periodica

Por esse sistema, o item é reposto periodicamente e em ciclos de
tempos iguais, onde a quantidade pedida esta em funcdo da demanda do
préoximo periodo (DIAS, 1993).

Esse modelo normalmente requer um maior estoque de seguranca,
visto que as revisdes sao feitas em intervalos de tempo pré-fixados, sem levar-
se em conta a demanda do periodo. (MAGAD et. al., 1995).

Segundo FOGARTY et. al. (1991), a estruturacdo desse modelo é dada
em funcdo dos seguintes elementos: ciclo de revisado, lead time, e quantidade

pedida.

3.2 Administracéo de Compras

A atividade de compras € muito importante em uma empresa por causa
de dois fatores. Primeiro, porque se constitui no elemento chave do
planejamento e controle de operacdes envolvendo entregas, flexibildade e
custo. Segundo, porque em média, os items comprados representam algo em
torno de 30 a 60% do custo total nas empresas (FOGARTY et. al., 1991)

Dessa maneira, um efetivo controle de compras torna-se critico para o
sucesso das empresas, visto que os esfor¢os, para se obterem os materiais e
servicos a custos competitivos, podem fazer a diferenca entre lucros e perdas
(MAGAD et. al., 1995).

Segundo DIAS (1993), os objetivos basicos da atividade de compras
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- Obter fluxo continuo de suprimentos que atendam aos programas de
producéo;

- Coordenar esse fluxo para que seja aplicado um minimo de investimento
nessa operacao;

- Comprar 0s suprimentos aos menores precos, seguindo padrbes de
gualidade e quantidade estabelecidos;

- Procurar a melhor negociacéo para a empresa em todos os ambitos.

Além desses objetivos, ressaltam-se também as relacfes da atividade
de compras com outras atividades da empresa como engenharia, marketing,
financeiro, manufatura, etc. (ver Figura 14), onde a boa comunicacéo reflete-se

num processo de compras bem sucedido (MAGAD et. al., 1995)

COMPRAS

A 4

- Gerenciamento d - Engenharia
Fornecedor Materiais - Pesquisa &

- Logistica Desenvolvimento
- Fabricacéo

- Qualidade

- Financeiro

- Marketing

(1]

Figura 14: As relacbes da comunicacéo de compras (MAGAD et. al., 1995)
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3.2.1 Classificagdo de compras

Segundo BURBIDGE (1981), no setor industrial existem trés tipos de
compras a saber:

Compra em lotes

E o tipo de compras no qual é emitida uma ordem de compra para cada
novo lote de material, ou seja, a quantidade a ser recebida e a quantidade da
ordem de compra sao iguais.

Compra programada

E um tipo de compras no qual sdo colocadas ordens para cobrir-se as
necessidades de um determinado periodo, sendo que as gquantidades das
entregas e os intervalos de tempo sdo especificadas de acordo com um
programa. A vantagem desse sistema € a obtencdo de menores precos devido
as grandes quantidades negociadas.

Contratos de exclusividade

Sdo acordos de compras nos quais a empresa se compromete a
adquirir uma determinada proporcao de suas necessidades de suprimentos de
um unico fornecedor, sem especificar a quantidade envolvida. A vantagem

desse sistema reside na confianca mutua entre empresa e fornecedores.

Ja FOGARTY et. al. (1991) classificam as compras de acordo com o
aspecto funcional, dividindo-as em trés categorias, descritas a seguir:

Equipamentos e servi¢os

Essa categoria frequentemente envolve a compra de equipamentos de
fabricacdo, de movimentacdo e de comunicacdo utilizados no processo de
fabricacdo. Como servicos, tem-se por exemplo a negociacdo de contratos de
propaganda, relacdes publicas, desenvolvimento de software, etc.

Materiais auxiliares

Envolve a compra de itens comercialmente disponiveis em muitos
fornecedores, tais como envelopes, 6leo de corte, pasta de solda,etc. Esses

itens séo auxiliares diretos os indiretos ao processo de fabricacéo.
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Materiais e componentes diretos

Nessa categoria, estdo as compras de todos o0s materiais e
componentes que fazem parte do produto final. O gerenciamento dessa
compra € extremamente importante pois afeta diretamente o fluxo de caixa, a

eficiéncia da producéo e o retorno de investimentos de uma empresa.

3.2.2 Compras internacionais

As compras internacionais envolvem a aquisicdo de um item
proveniente de um fornecedor localizado em um pais diferente da empresa
compradora.

Segundo MAGAD et. al. (1995), as compras internacionais estao
inseridas no contexto estratégico empresarial e buscam melhorias em seis
areas criticas:

- Reducdao de custo;

- Melhoria de qualidade;

- Aumento do acesso a tecnologia;
- Continuidade de suprimento;

- Competitividade;

- Acesso a mercados estrangeiros.

Ja HUMPHREYS et. al. (1988) apontam para a existéncia de outros
fatores relevantes nas compras internacionais e possuem grande influéncia na
deciséo final. Esses fatores sao:

- Introducéo de competicdo no mercado doméstico de suprimentos;
- Estabelecimento de presenca no mercado internacional,

- Atendimento de necessidades extras;

- Aumento do numero de fontes de suprimento;

- Protecao contra praticas de aquisi¢cdo dos competidores
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Finalizando, tem-se que, na atual economia globalizada, a pratica das
compras internacionais esta inserida num escopo estratégico das empresas,
pois envolve fatores de competitividade extremamente relevantes tais como
localizacao, custo de frete, blocos econémicos, beneficios alfandegéarios, etc.
(MONCZKA, 1996).

3.2.3 Comprar versus fabricar

A decisdo entre comprar e fabricar envolve materiais, componentes,
montagens e servicos, onde o resultado final dessa decisdo costuma ser a
ponderacédo entre os fatores econdmicos e subjetivos (AMMER, 1979).

O fator econbmico envolve a analise da relacdo entre os custos de
comprar x custos de fabricar, partindo-se do principio da igualdade de
condicdes técnicas e de capacidade (MONKS, 1987).

Essa relacdo € demonstrada na Figura 15, onde o “custo total para
comprar” € obtido através da soma do preco pago ao fornecedor, acrescido
das despesas de transporte. Ja o “custo total para fabricar” é obtido através da
somatéria dos custos fixos (energia, aluguel, etc.) aos custos diretos de
fabricacdo (materiais e mao-de-obra).

Segundo FOGARTY et. al. (1991), além dos fatores econdmicos da
decisdo comprar x fabricar, também devem ser considerados os fatores
subjetivos dessa avaliacdo. Nesse sentido o autor destaca:

- Qualidade relativa;

- Abertura de segredos e patentes para fornecedores;

- Superioridade de manufatura do fornecedor em uma especifica tecnologia;
- Impactos sobre flexibilidade de producéo;

- Relacionamento com fornecedores;

- Desejo de expansdo de uma nova linha de produtos.
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Custo

Custo Total p/ Comprar

Custo Total p/ Fabricar

Ponto de Equilibrio entre
Fabricar e Comprar

v

Volume

Figura 15: Relacao de custos: comprar versus fabricar (MONKS, 1987)

3.2.4 Processo de compras

O processo de compras possui diversas variacdes de forma e estrutura
gue se dao em funcdo da politica e procedimentos de cada empresa (DIAS,
1993).

Segundo MAGAD et. al.(1995), as politicas sdo diretrizes genéricas que
visam assistir o comprador nas decisfes de compras e 0s procedimentos sao
moddulos passo a passo de acdes ou tarefas do processo de compras.

Focando-se nos procedimentos, FOGARTY et. al. (1991) apontam para
a existéncia de trés fases inerentes a qualquer processo de compras. Essas

fases compdem-se das seguintes atividades:
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- Antes da ordem (solicitacdo de compras, pedido de cotacdo, selecdo de
fornecedores, negociacao);

- Ordem de compra (colocacédo do pedido de compra);

- Ap6s a ordem (acompanhamento, recebimento e armazenagem, aprovacao

de pagamento)

A Figura 16 ilustra essas fases, bem como o relacionamento de suas

diversas atividades.

Solicitagdo Pedido de
de Compras Cotacgéo

Y
Y

Recebimento

de Cotacéo & < F
Selegéo Forneced0||es g
| Y N
Colocagéo — E
de Pedido | Negociagéo £
I | E
| D
(0]
Acompanhament«I) - R
de Compras >
Recebimentoj¢
de Material ¢
* Aprovagéo
Armazenagej Pagamento

Figura 16: O processo de compras (adaptado de FOGARTY et. al., 1991)

3.2.5 Avaliacdo de fornecedores

O modelo global ao qual se inserem as empresas de hoje faz com que

cada vez mais essas empresas busquem a habilidade de serem competidores
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de classe mundial (world class), o que sé é possivel num ambiente de
confianca e cooperacdo (MAGAD et. al., 1995).

Segundo DIAS (1993), a avaliacdo de fornecedores divide-se em duas
partes. A primeira cuida da avaliacdo técnica, onde todos os requisitos ligados
ao produto em si (qualidade, material, equipamentos e tecnologia) séo
medidos. Ja& a segunda parte trata a questdo da avaliacdo comercial, onde
todos os dados nao fisicos (flexibilidade, preco, acuracidade de entregas, etc.)
sao ponderados.

JA& HUMPHREYS et. al. (1998) apontam para a existéncia de trés

métodos comumente utilizados na avaliacdo de fornecedores. Sao eles:

Método categorico

Esse método € o mais simples de todos e consiste em atribuir-se
indices de: preferido, satisfatorio ou neutro, aos atributos nos quais estéao
sendo avaliados os fornecedores.

Nesse método, o resultado final é obtido através da consolidacdo dos

indices de todos os tributos avaliados.

Método da pontuacdo ponderada

Esse método consiste em avaliar-se os atributos dos fornecedores de
acordo com a sua importancia relativa.

Sendo assim, a empresa designa diferentes pesos aos atributos

(qualidade, entrega, tecnologia, etc.)de acordo com a sua politica de avaliacéo.

Método da relacao de custo

O método da relacdo de custo apresenta-se como o mais complexo de
avaliacdo de fornecedores.

Nesse método, uma analise de custo padrdo € aplicada na relagdo de
custo para os atributos de qualidade, entrega e servico de atendimento a
clientes.

Esse método ndo é muito utilizado devido a sua complexidade, pois

requer um acurado e complexo sistema de custos.
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3.3 Sistemas de planejamento e controle da producao

As atividades de planejamento e controle da producdo e de materiais
operacionalizam-se através do auxilio de pelo menos, 4 sistemas:
- MRPIl (Manufacturing Resources Planning — Planejamento dos Recursos
de Manufatura);
- ERP (Enterprise Resources Planning — Planejamento dos Recursos da
Empresa);
- JIT (Just in Time);
- OPT (Optimized Production Technology — Tecnologia da Producao

Otimizada).

Segundo CORREA et. al. (1997), esses sistemas visam apoiar a
tomada de decisfes taticas e operacionais referentes as questdes logisticas
béasicas:

- 0 que produzir e compratr;
- quanto produzir e compratr;
- quando produzir e compratr;

- com que recursos produzir.

A seguir, serdo apresentadas algumas das principais caracteristicas

desses sistemas.

3.3.1 MRP/ MRPII

O sistema MRP (Materials Requirement Planning — Planejamento das
Necessidades de Materiais) surgiu no final dos anos 60 com o objetivo de se
executar computacionalmente a atividade de planejamento das necessidades
de materiais (PIRES, 1996).

Posteriormente, na década de 70, esse sistema evoluiu, agregando

praticamente todas as atividades do gerenciamento da producéo, constituindo-



55

se no chamado MRPII (Manufacturing Resources Planning — Planejamento dos
Recursos de Manufatura) (SLACK et. al., 1996).

Segundo CORREA et. al. (1997), o MRPII diferencia-se do MRP pelo
tipo de decisdo de planejamento que orienta, pois o0 MRP tem o foco nas
decisdes de o que, quanto e quando produzir e comprar, enquanto que o
MRPII engloba também as decisfes relacionadas a como produzir, ou seja,

gue recursos utilizar.

Objetivos
A utilizacdo do sistema MRPII se faz necessaria, quando do grande
volume de materiais, fornecedores e componentes envolvidos, bem como da
velocidade na reacdo as constantes mudancas de planejamento (MAGAD et.
al., 1995).
Segundo ADAM et. al. (1992), o MRPII tem o0s seguintes objetivos:
- Melhorar o atendimento aos clientes;
- Reduzir os estoques;
- Prover mudancas significativas de reac&o no sistema de manufatura;
- Melhorar a eficiéncia através de:
- Reducao de tempos 0ciosos;
- Reducdao de custos de set-up;
- Reducao de atrasos néo planejados;
- Poucas alteracfes de ordens;
- Informacdes de programacéao previamente a liberacdo da ordem;

- Ajuda no planejamento de capacidade.

Pré requisitos

O principal proposito do MRP é o controle dos niveis de inventario,
prioridades e capacidade, objetivando melhorias no atendimento a clientes e
eficiéncia operacional (MAGAD et. al., 1995).

Contudo a bem sucedida implementacdo do MRPIlI baseia-se nos
seguintes pré requisitos apontados por WALLACE (1990):

- O produto final consiste de componentes que séo identificados unicamente;



56

Um plano mestre de producéo existe e esta condicionado a uma lista de
materiais;

A necessidade da existéncia de uma lista de materiais computadorizada,;
Os lead times séo conhecidos para todos os items;

Os registros séo atualizados on time;

O componentes necessarios ao produto final sdo requeridos no momento

da liberagdo da ordem de montagem.

Funcionamento

O MRPII € um sistema hierarquico de administracdo da producédo, em

gue os planos de longo prazo sdo sucessivamente detalhados até se chegar

ao nivel de planejamento de componentes e maquinas especificas (CORREA
& GIANESI, 1993)

Segundo VOLLMANN et. al. (1992), o sistema MRPII (ilustrado na

Figura 17) pode ser caracterizado através de diversas atividades agrupadas

em trés grandes blocos, a saber:

Inicio (Front End): relaciona-se ao sistema de geracdo do plano mestre de
producéo;

Motor: parte central do MRPII que envolve o planejamento detalhado de
materiais através do MRP e céalculos de capacidade.

Final (Back End). relaciona-se ao sistema de execucdo, detalhando a

programacao de fabrica e gerenciamento de materiais
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Figura 17: Principais atividades do MRPII (VOLLMANN et. al., 1992)

Segundo ORLICK (1975), o sistema MRPI (parte central do MRPII)

baseia-se nos trés componentes descritos a seguir:

A partir de ordens, tem-se a formacdo do plano mestre de producio,
especificando os produtos a serem fabricados num determinado periodo;
Da lista de materiais tem-se especificamente a quantidade de cada material
necessaria para cada produto;

Da posicao de registro de inventario obtém-se o niumero de unidades em

estoque.
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3.3.2 ERP (Enterprise Resources Planni ng — Planejamento dos Recursos

da Empresa)

Um sistema ERP tem a pretensdo de suportar todas as necessidades
de informacdo para a tomada de decisdo gerencial de um empreendimento
como um todo (CORREA et.al. , 1997)

O sistema ERP é bastante flexivel, pois destina-se a diversos tipos de
negocio. Contudo essa flexibilidade incorre numa consideravel complexidade
operacional e de implementacdo (WORTMANN, 1998).

O sistema ERP é composto de moédulos interligados entre si a uma
base de dados uUnica, envolvendo ndo somente a manufatura, mas também
outros setores do negocio, como a distribuicdo fisica, custos, recebimento
fiscal, faturamento, recursos humanos, financas e contabilidade (CORREA,
1997). A Figura 18 representa a estrutura basica desse sistema.

Segundo CORREA et.al. (1997), a implementacdo do ERP ganha cada
vez mais espaco no meio empresarial capitalizada através de dois pontos.
Primeiro, porque esse sistema opera através de integracdo entre diversas
atividades, compartilhando uma base de dados Unica e ndo redundante.

Isto porque esse sistema € constituido de diversos modulos que podem
ser implementados em conjunto ou isoladamente, mas que sempre estarédo
conectados a uma mesma base, ndo requerendo qualquer tipo de interface

Contudo WORTMANN (1988) alerta que a implementacéo isolada do
sistema ERP n&o garante o sucesso operacional de uma empresa, pois, além
da implementacdo em si, a empresa necessita promover melhorias continuas

NOS Processos operacionais e estratégicos do negacio.
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Figura 18: Estrutura conceitual dos sistemas ERP (adaptado de CORREA
et.al., 1997)

Fatores pros e contra dos sistemas MRP/ MRPII/ ERP

Como fatores pros, na implementacdo dos sistemas MRP/ MRPII/ ERP
destacam-se a aplicabilidade a processos com grandes variacdes de demanda
e de mix de produtos, e a integracado de todas as atividades da manufatura em
um unico sistema. Desta maneira, tem-se uma grande aplicabilidade desses
sistemas no contexto atual, pois o mercado demanda a diversidade de
produtos e aumento da frequéncia dos ciclos produtivos.

Como fatores contra a implementacdo desses sistemas, destacam-se a
complexidade, o uso intenso de computadores, o custo operacional elevado e

a necessidade de alta acuracidade de dados.



60

3.3.3 Justin Time

O Just in Time (JIT) surgiu no Japao, nos meados da década de 70,
sendo o seu desenvolvimento creditado a Toyota Motor Company, a qual
buscava uma otimizacdo do modelo de administracdo da producdo (CORREA
& GIANESI, 1993).

Devido ao sucesso das industrias japonesas na década de 80, esse
sistema passou a ser adotado por varias industrias ocidentais, pois propunha
solucdes eficazes para problemas graves da administracdo convencional,
como, por exemplo, a reducdo dos estoques e 0 aumento da velocidade de
producdo (SCHONBERGER, 1984).

Segundo MOURA (1989), o JIT € uma abordagem da administracéo da
producdo que visa melhorar a produtividade e a qualidade através da
eliminacdo das perdas.

Ja VOLLMANN et. al. (1992) indicam que o JIT € um conjunto entre
filosofia e técnicas que visam a reducao da complexidade do planejamento de
materiais, reducdo dos controles de chéo de fabrica, reducbes dos niveis dos

estoques e aumento da velocidade de execucao.

Objetivos

Varios sdo os objetivos atribuidos ao JIT, os quais podem ser resumidos
em minimizar desperdicios através de reducdo ou eliminacdo de elementos/
atividades que ndo agreguem valor ao produto (como retrabalhos, estoques
intermediarios, tempos improdutivos, etc.) (PIRES, 1996).

De acordo com CORREA & GIANESI (1993), a eliminacdo de
desperdicios significa a eliminacdo de atividades que ndo agregam valor a
producdo, as quais resumem-se em:

- Desperdicio de superproducao: relaciona-se a producdo antecipada a
demanda;
- Desperdicio de espera: refere-se ao material parado, aguardando

processamento;
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- Desperdicio de transporte: refere-se a movimentacdes de materiais dentro
da fabrica e que ndo agregam valor ao produto;

- Desperdicio de processamento: relaciona-se as fases desnecessarias do
processo de fabricacao;

- Desperdicio de movimento: refere-se a perda de produtividade decorrente
da falta de consisténcia dos movimentos;

- Desperdicio de falta de qualidade: refere-se aos desperdicios inerentes a
fabricacdo de produtos defeituosos, tais como, materiais, mao de obra e
armazenagem;

- Desperdicio de estogues: relaciona-se com as perdas decorrentes do

investimento em espaco e armazenagem desnecessarias.

Segundo LUBBEN (1989), o sistema JIT tem como objetivo central a
melhoria do processo produtivo fundamentado na reducao dos estoques.

Nessa mesma linha de pensamento MAGAD (1995), aponta que a
reducdo dos estoques é o principal elemento do JIT, pois essa reducao faz
com que se exponha os problemas até estdo encobertos, tais como, altos

tempos de set up, perdas e movimentacfes excessivas de materiais.

Principais Elementos

VOLLMANN et. al. (1992) indicam que a estruturacdo do JIT encontra-
se fundamentada em quatro grandes blocos: desenvolvimento de produto,
desenvolvimento de processo, elementos organizacionais/ humanos e
planejamento e controle de manufatura. Esses elementos estado ilustrados na

Figura 19.
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Figura 19: Grandes blocos do JIT (adaptado de VOLLMANN et. al., 1992)

Contudo, no que tange a implementacdo de um sistema JIT, PIRES
(1995) aponta para os principais elementos abaixo:
- Fabrica focalizada para um mix reduzido de produtos;
- Reducao dos tempos de preparacdo de maquinas (set-up), viabilizando a
producdo em pequenos lotes;
- Utilizacéo de tecnologia de grupo e de arranjos fisicos celulares;
- Utilizacéo de tecnologia de grupo e de arranjos fisicos celulares;
- Utilizacéo de sistemas de manutencao preventiva total;
- Utilizacdo de méo de obra multifuncional,
- Utilizacéo de cargas de trabalhos uniformes e padronizadas;
- Sistema de compras JIT, com um numero minimo de fornecedores;
- Producao puxada e controlada através do sistema kanban;

- Qualidade (conformacé&o) com o objetivo de zero defeitos.
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3.3.4 OPT (Optimized Production Technology = — Tecnologia da Producao

Otimizada)

O OPT surgiu em lIsrael no comeco da década de 70, quando o fisico
Eliyahu M. Goldratt aplicou uma técnica para prever o comportamento de um
atomo cristalino aguecido para otimizar o grande numero de variaveis de um
problema de programacdo da producdo. Posteriormente, essa técnica foi
transformada em um software e passou a ser comercializado nos EUA a partir
de 1979 (PIRES, 1995).

A abordagem do OPT advoga que o objetivo basico das empresas é
ganhar dinheiro, considerando que a manufatura também deve contribuir para
esse objetivo, através da atuacdo sobre trés elementos: fluxo de materiais,
estoques e despesas operacionais (CORREA & Glanesi, 1993).

Segundo Goldratt, 0 OPT era no final da década de 80 o software mais
poderoso de programacdo de chdo de fabrica. Isso significa que o proprio
criador ndo considerava o OPT como um sistema de PCP, mas apenas um
sistema de programacao da producédo, o que o levou a mudar de estratégia,
colocando entdo que o OPT seria apenas um sub-produto derivado de uma
teoria mais ampla denominada Teoria das Restricdes (Theory of Constraints)
(PIRES, 1996).

Ja para FOGARTY et. al.(1991) a Teoria das Restricbes representa
somente um refinamento das idéias contidas no OPT, e que, apesar da troca

de nomes, a filosofia em si permanece a mesma.

Principios
Segundo GOLDRATT & COX (1995), o OPT objetiva a maximizacao
das saidas através do perfeito balanceamento produtivo, que é dado em
funcdo de nove principios descritos a seguir:
1- Balancear o fluxo e ndo as capacidades;
2- O nivel de utilizacdo de um recurso ndo gargalo ndo é determinado em
funcdo do seu potencial, mas sim por alguma outra restricdo do sistema;

3- Utilizacao e ativacdo de um recurso ndo sao sinbnimos;
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4- Uma hora perdida num recurso gargalo € uma hora perdida por todo o
sistema produtivo;

5- Uma hora economizada num recurso ndo gargalo € uma ilusao;

6- Os recursos gargalos governam o volume de producédo e o volume dos
estoques;

7- Os lotes de transferéncia deveriam ser varidveis, ou seja, nao
necessariamente iguais aos lotes de producéo;

8- Os lotes de producédo deveriam ser variaveis, nao fixos;

9- A programacdo da producdo deveria ser estabelecida, examinando-se

simultaneamente todas as restricdes do sistema produtivo.

Segundo PIRES (1996), as maiores criticas ao sistema OPT séo
derivadas do fato de que seu principal médulo (o algoritimo de Goldratt) ainda
permanece desconhecido, ou seja, continua sendo uma “caixa preta”. Sabe-se
apenas que esse sistema trabalha com programacéo finita (considera a
capacidade finita) e faz uso intenso de pesquisa operacional.

VOLLMANN (1986) também faz algumas restricdes ao OPT, pois ele
ndo é um sistema de resultado 6timo, e sim heuristico, cujo desempenho
depende dos seguintes fatores:

- Do percentual de recursos gargalos existentes;
- Da quantidade de recursos ou centros produtivos existentes;
- Do tamanho da estrutura de produtos;

- Do nivel de detalhamento dos arquivos de roteiros de producéo.

Fatores prés e contra do OPT

Como fatores préos a implementacdo do sistema OPT, tem-se o
direcionamento dos esforcos em cima dos recursos gargalos, e também pela
sua grande capacidade de simulacao da producdo.

Como fatores contra, existem o desconhecimento da sistematica de
trabalho do médulo OPT, bem como a grande dependéncia de sistemas e

computadores para a sua operacionalizacao.
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4 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

4.1 DefinicOes

Segundo PIRES (1998), a gestdo da cadeia de suprimentos (Supply
Chain Management — SCM) pode ser considerada como uma visdo expandida,
atualizada e sobretudo holistica da administracao tradicional de materiais, que
abrange a gestao de toda a cadeia produtiva de forma estratégica e integrada.

Para VOLLMANN et. al. (1996b), a SCM define-se como um canal de
fluxo de informagBes onde sdo processadas matérias-primas, transformando
essas em bens ou servicos que sdo entregues aos consumidores finais.

Segundo POIRIER & REITER (1997), a SCM é um sistema através do
qual empresas e organizacdes entregam seus produtos e servicos para seus
consumidores, numa rede de organizac¢des interligadas.

PIRES (1998) descreve que o0 escopo de atuacdo da SCM envolve o
fluxo de materiais do fornecedor através da manufatura e canais de

distribuicdo até o usuario final. Esse fluxo encontra-se ilustrado na Figura 20.
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Figura 20: Representacdo de uma cadeia de suprimentos (PIRES, 1998)

Segundo POIRIER & REITER (1997), a cadeia comeca com fontes
iniciais de suprimentos como matérias-primas, commodities, etc.

Posteriormente continua com o fabricante, o qual fabrica ou monta o produto.
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Finalmente, o ultimo elo inclui os sistemas de distribuicdo fisica, como

armazeéns, varejo e o cliente final propriamente dito.

Segundo VOLLMANNN & CORDON (1996¢), o objetivo da SCM é
maximizar as sinergias entre todas as partes da cadeia de suprimentos com o
propésito de servir o consumidor final mais eficaz e eficientemente, seja
reduzindo custos, ou acrescentando valor aos produtos finais.

A reducéo dos custos pode ser obtida através da diminui¢do do volume
de transacdes de informacdes e papéis, dos custos de transporte e estocagem
e da diminuicdo da variabilidade da demanda.

Ja o valor dos produtos pode ser adicionado por meio da criacdo de
bens e servicos customizados, solucdes integradas e do desenvolvimento
conjunto de competéncias distintas na SCM.

Segundo PIRES (1998), as praticas eficazes da SCM implementadas
em todo mundo visam a simplificacdo e a obtencdo de uma cadeia produtiva
mais eficiente. Entre os resultados positivos pode-se citar:

- Reestruturacdo e consolidacdo do numero de fornecedores e clientes,
implicando na reducdo e aprofundamento das relacbes do conjunto de
empresas da cadeia produtiva;

- Divisdo de informacdes e integracdo da infra-estrutura com clientes e
fornecedores, propiciando entregas JIT e reducdo dos niveis de estoques.
Também destaca-se neste tOpico a integracdo eletrbnica com
fornecedores/ clientes, e também a utilizacdo de representantes
permanentes (in plant representatives);

- Resolucao conjunta de problemas e envolvimento dos fornecedores desde
0s estagios iniciais do desenvolvimento de novos produtos;

- Concepcéao de produtos que facilitem o desempenho da logistica da cadeia
produtiva,

- Compatibilizacédo da estratégia competitiva e das medidas de desempenho

da empresa a realidade e aos objetivos da cadeia produtiva.
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4.2 Virtuais unidades de negdcio

Segundo PIRES (1998), a SCM pressupde fundamentalmente que as
empresas definam suas estratégias competitivas e funcionais mediante seus
posicionamentos (fornecedores e clientes) dentro das cadeias produtivas nas
guais se inserem.

A SCM também introduz interessante mudanca no paradigma
competitivo, por considerar que a competicdo no mercado ocorre de fato, no
nivel das cadeias produtivas e ndo apenas no das unidades de negécios,

conforme apresentado na Figura 21.

Fornecedores Fabricantes Distribuidores Cosumidores

~

===

.
Cadeia de Suprimentos

-

Unidades de Negécio

I Tipos de Competicdo

Figura 21: Competicdo entre virtuais unidades de negocio (VOLLMANN,
1996b)

VOLLMANN & CORDON (1996b) apontam que atualmente as mais
efetivas praticas na SCM visam obter uma organizacéo virtual de negdécios que
propicie muitos dos beneficios da tradicional integracdo vertical, sem as

comuns desvantagens em termos de custo e perda de flexibilidade.
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O modelo enfatiza que cada cadeia competitiva/ produtiva da
organizacdao virtual de negocios deve preocupar-se com a competitividade do
produto perante o consumidor final e com o desempenho da cadeia produtiva
como um todo.

Tal preocupacédo acarreta a necessidade de gerir a cadeia produtiva de
forma integrada, o que requer estreitamento nas relacdes e criacdo conjunta
de competéncias distintas pelas suas unidades (PIRES, 1998).

Nessa mesma linha de pensamento, CHRISTOPHER (1997) também
argumenta que nao basta somente melhorar internamente a empresa para
melhorar sua competitividade. E preciso ir além, isto &, é preciso melhorar o
desempenho da sua cadeia produtiva como um todo, envolvendo
fornecedores, fabricantes e distribuidores.

Conforme POIRIER & REITER (1997), somente obtém-se vantagem
competitiva sobre outras cadeias de suprimento, quando um grupo particular
estabelece oportunidades de melhoria através de aliancas.

Finalizando, VOLLMANN et. al. (1997) afirmam que as questfes
ligadas a definicdo estratégica das unidades virtuais de negdcio sdo questdes
complexas, e vao muito além de uma simples combinacdo de produtos e

canais de distribuicao.

4.2.1 Gestao da cadeia de valor

A gestdo da cadeia de valor visa 0 aumento do conceito de valor que
esta intimamente ligado a capacidade de fabricacdo de produtos sob medida,
combinando a eficacia da producdo em série e a personalizacdo de produtos.
Uma outra forma de aumentar o valor € agrupando produtos e servicos e
oferecendo solucdes integradas ao clientes (VOLLMANN et. al., 1997).

SHANK (2000) menciona que o sistema de administracdo financeira de

uma empresa somente estara estrategicamente bem ajustado se concentrar-
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se na cadeia de valor como um todo, e ndo apenas no valor agregado do
produto.

O valor agregado envolve somente a fabricacdo, ou seja, o faturamento
deduzido das compras. Enquanto que a cadeia de valor abrange todo o setor
econdmico, comecando do fornecedor do fornecedor, até o cliente do cliente.

Como exemplo, SHANK (2000) cita o caso de uma empresa norte-
americana que vende papéis para copiadoras, embalados em resmas de 500
folhas a 700 dolares a tonelada. Esse mesmo papel é encontrado em
papelarias por apenas 5 ddélares a resma, 0 que equivale a 10.000 dolares a
tonelada! Onde esté o lucro extra? Em outros pontos da cadeia de valor, o que
demonstra claramente a necessidade de compreensdo de toda a cadeia de

valor para se fazer uma boa gestao de custos.

4.3 Competéncias e capacidades na cadeia produtiva

Segundo PIRES (1998), o conceito de competéncia é habitualmente
utilizado para representar o aprendizado coletivo de uma organizacdo. A
competéncia € a ligacdo entre estratégia e infra-estrutura, que pode ser
descrita apenas de forma qualitativa e € um atributo geralmente nao visto ou
percebido pelos clientes.

O conceito de capacidade esta intimamente ligado ao de competéncia e
representa o know-how, habilidades e préaticas associadas com a integracao e
a operacao de processos. A capacidade deve ser vista em termos relativos, ou
seja, com relacdo aos competidores, e € um atributo visto ou percebido pelos
clientes.

Segundo VOLLMANN et. al. (1997), algumas regras possibilitam que as
competéncias sejam evidenciadas na SCM. Sao elas:

- Escolha de poucos aliados para desenvolver parcerias;



70

Alinhamento de competéncias distintas com esses aliados, desenvolvendo
novas competéncias distintas em conjunto;

Atencdo para repentinas mudancas tecnoldgicas, pois excesso de
estreitamento pode restringir 0 acesso a novas tecnologias;

Desenvolver um fluxo eficaz de informacdes dentro da empresa e aliados.

PIRES (1998) aponta que, sob o contexto da SCM, destacam-se trés

tipos de competéncias:

Distintas: que garantem a unidade de negocios vantagem competitiva
anica, ou seja, representam um conhecimento exclusivo e ndo atingido pela
concorréncia;

Qualificadoras: que envolvem as necessidades competitivas em
determinados mercados e/ ou ramo de negdcios, como, por exemplo, o
certificado 1SO 9000 exigido em alguns mercados;

Basicas: que se classifica com a competéncia na realizacdo de tarefas que
ndo causam impacto direto algum nos seus produtos, como, por exemplo, o

pagamento de contas da empresa.

VOLLMANN et. al. (1997) afirmam que companhias as quais tém fortes

competéncias distintas sdo aquelas que fazem as mais interessantes aliancas,

provendo dessa forma uma vantagem competitiva Unica.

O modelo da Figura 22 apresentado por Vollmann et. al. (1996b) prop&e

a integracdo das competéncias especificas das unidades de negocio de

acordo com a forca do relacionamento da SCM. Esse modelo propbe

tratamentos diferenciados de relacionamento para cada tipo de consumidor,

tendo, num extremo, as competéncias distintas ligadas a parceiros, e, no outro,

as competéncias basicas associadas aos menores consumidores.
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Figura 22: Ligando competéncias em direcdo a SCM ( Adaptado de
VOLLMANN et. al., 1996b)

4.4 Reestruturacao e consolidacdo da SCM

O processo de melhoria da SCM requer planos de reestruturacdo e
consolidacao das bases de fornecedores e clientes. Esse processo seleciona
(geralmente reduz) e aprofunda as relacdes de alianca com um conjunto seleto
de clientes e fornecedores. Sendo assim, estard decidindo-se quais
relacionamentos entre consumidores, fornecedores e provedores de servico
sdo mais importantes na otimizacdo da SCM (COLLINS et. al., 1997).

Segundo VOLLMANN & CORDON (1996c¢), existem dois elementos
basicos de transformacdo e melhoria da SCM: a reestruturacdo e a

consolidacao.
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A reestruturacao consiste na simplificacdo da cadeia de suprimentos,
objetivando melhorias na eficiéncia. A reestruturacdo pode ser atingida
estabelecendo-se relacdes mais proximas com os fornecedores ou clientes.

A reestruturacdo também se aplica aos consumidores, priorizando-se
aqueles que desejam desenvolver aliancas. Exemplo dessa pratica esta na
solicitacdo feita por algumas empresas, para que pequenos clientes comprem
através de distribuidores e néo diretamente, reduzindo assim o numero de
consumidores diretos e 0s custos.

Ja a consolidacéo define-se como um aprofundamento e estreitamento
nas relacdes de alianca com fornecedores. Contudo, o0 sucesso dessa pratica
requer uma postura de parceria e cooperagdo entre ambas as partes.

Como exemplo de reestruturacdo e consolidacdo, DYER (1996) aponta
que o fabricante de automdveis Chrysler foi capaz de implementar
experiéncias na forma do Keiretsu (cadeias industriais dos conglomerados
japoneses) em outros paises. Dos resultados, tem-se a reducdo de sua base
de fornecimento de 2500 para 1140 empresas, mudando também o modo de
trabalho no dia-a-dia.

Seus contratos de trabalho foram substituidos por acordos verbais, e,
em lugar do desenvolvimento do projeto isoladamente, adotou-se o
envolvimento dos fornecedores nesse processo. Em lugar de ditar precos aos
fornecedores, os dois lados esforcam-se juntos para achar meios de reduzir

custos e compartilhar economias geradas.

4.4.1 Parcerias na cadeia de suprimentos

Segundo WAGNER & MURPHY (1998), parceria envolve toda a filosofia
do negocio, possuindo implicacbes fundamentais do comportamento das
organizacOes e também do relacionamento entre as partes.

A parceria é o compartilhamento de riscos e recompensa de tecnologia

e inovacéao, levando a reducdo de custos, ao aprimoramento na entrega, na
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gualidade e na ampliacdo da vantagem competitiva sustentada (POIRIER &
REITER, 1996).

Parceria é a sinergia criada do resultado de duas organizacfes
trabalhando juntas para resolver problemas comuns e atingir objetivos comuns
(HASTINGS, 1993).

Ja, no que tange a formacdo de parcerias entre as organizacoes,
COOPER & GARDNER (1993) apontam para cinco razdes principais no
estabelecimento dessas aliancas, as quais vao além da reciprocidade. Séo
elas:

Assimetria

A assimetria reflete a habilidade que uma organizacdo tem de exercer
poder, influéncia ou controle sobre outra.

Reciprocidade

E baseada na mutualidade benéfica do atingimento de objetivos
comuns. Contraria a assimetria, a reciprocidade estabelece uma relacéo
positiva entre as partes, pois implica em cooperacdo, colaboracdo e
coordenacdo entre as partes.

Eficiéncia

A eficiéncia aparece, quando existe uma necessidade interna de a
empresa melhorar a relagéo custo/ beneficio de algum processo. Sendo assim,
ela ira transferir para uma outra organizacdo um processo ineficiente.

Estabilidade

Estabilidade reflete a tentativa de adaptar ou reduzir as incertezas de
algum negdcio, ou seja, as empresas que utilizam essa razdo buscam
parcerias que |hes garantam um futuro mais confiavel.

Legitimidade

A legitimidade reflete como os resultados e atividades de uma empresa
sao justificados. Por exemplo, um negécio com uma grande montadora de
automoveis pode ajudar no estabelecimento da legitimidade de um pequeno

fabricante de autopecas.
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4.4.2 Estratégia de fornecimento na cadeia de suprimentos

A maioria das empresas contam com varios fornecedores e clientes,
ndo sendo raro as empresas concorrerem entre si para obter clientes e terem
fornecedores em comum.

Num ambiente complexo como este, as empresas consideram que
algumas relacdes entre clientes e fornecedores sdo mais importantes que
outras para desenvolver sinergias. Assim sendo, uma das questbes mais
frequentes que acercam 0 meio organizacional € com que clientes e
fornecedores devam desenvolver as novas praticas de administracdo da
cadeia de fornecedores (VOLLMANN et. al., 1997).

Segundo VOLLMANN & CORDON (1996¢), a escolha de fornecedores
e clientes, para compor aliancas, deve ser feita com a intencdo de achar os
fornecedores mais provaveis em dispor a companhia com uma vantagem
competitiva. Isto, muitas vezes, € mais uma questdo de estratégias de
consumidores e competéncias do que do tamanho e lucratividade desses.

Um estudo feito por CHOI & HARTLEY (1996), na cadeia de
suprimentos da industria automotiva norte-americana, aponta que a selecao de
fornecedores baseia-se no potencial para estreitos relacionamentos de longa
duracdo, onde a consisténcia da parceria € mais importante que os fatores
financeiros. Segundo esse estudo:

- A selecao de fornecedores fundamenta-se no potencial de cooperacao e
relacionamento de longa duracéo;

- O preco é um dos fatores menos importantes no critério de selecdo de
fornecedores;

- A qualidade e entrega no contexto da selecado de fornecedores sao vistos

como importantes fatores de decisao.



75

4.4.3 Outsourcing & Insourcing  na cadeia de suprimentos

A implementacdo de uma estratégia de SCM tem como um dos temas
principais a decisdo de produzir fora da empresa, bens e servicos
(outsourcing), ou a decisao de produzir internamente (insourcing).

Outsourcing é uma decisao estratégica, visto que inclui na escolha de
parceiros, critérios como tecnologia, capacidade, capabilidade e
responsabilidade.

Insourcing significa desenvolver bens e servicos internamente aos quais
eram providos por um fornecedor externo, ou seja, um caminho inverso ao
outsourcing.

Ja decisdo de outsourcing / insourcing significa todo o processo de
escolha do processamento da atividade interna ou externamente a empresa.
(PIRES, 1996).

Essa decisdo muitas vezes incorre na analise de “core competencies’
(competéncias principais) de uma empresa, onde se prioriza a manutencéo de
suas atividades principais. Em outras palavras, os negocios sdo focados nas
atividades onde se € possivel ter uma vantagem diferencial sobre os
competidores (core competencies), sendo as demais atividades alocadas a
parceiros (CHRISTOPHER, 1997).

Segundo PIRES (1998), outsourcing nao € sinbnimo de sub-
contratacdo, pois nessa pratica, ndo somente bens e servicos passam a ser
providos por um fornecedor externo, mas a empresa faz essa escolha
deliberadamente.

Sendo assim, outsourcing significa essencialmente a opcdo por uma
relacdo de parceria e cumplicidade com um ou mais fornecedores da cadeia
produtiva, decisdo tipicamente estratégica, abrangente e de dificil reversao.
Sub-contratacdo, por sua vez, tem significado de apenas um nego6cio, uma
decisao operacional mais restrita e relativamente mais facil de ser revertida.

VOLLMANN et. al. (1996a) citam um recente estudo feito pela empresa
de Consultoria Arthur Andersen, em que de 303 companhias multinacionais

norte-americanas e européias, 85% ja repassam uma ou mais funcdes. E o
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mais importante, muitas dessas empresas estdo planejando aumentar seu

conteudo de fornecimento externo nos proximos 3 anos em areas com

manufatura e logistica. Os mesmos autores ainda mencionam que a propria

companhia que faz o outsourcing deve estar preparada para ser dependente

das competéncias e infra-estrutura de outras empresas na cadeia de

suprimentos. Sendo assim, a selecdo de parceiros ndo € simplesmente uma

guestdo de confianca mutua e conhecimento, outras consideracfes devem

incluir:

- O alinhamento de competéncias, estratégias e processos de transformacao
entre os dois parceiros;

- Arelacédo de longo prazo;

- A ndo prética da dependéncia excessiva;

- A possivel perda de flexibilidade para os parceiros;

- A adocéo de posi¢cbes matuas de barganha entre as partes;

- A relacdo potencial entre um parceiro e outro na cadeia de suprimentos

como um todo.

E nessa perspectiva que a logistica tradicional assume novos atributos
e passa a ser considerada como um elemento de integracdo das diversos

parcerias dentro da cadeia competitiva/ produtiva.

4.5 Logistica integrada

A logistica teve origem durante a segunda guerra mundial e ficou
associada a movimentacdo, coordenacdo de tropas, armazenamentos e
muni¢cdes para os locais necessarios. Hoje, varias empresas consideram a
logistica como uma funcdo que gerencia o fluxo total dos produtos da fabrica
até seus clientes (SLACK et. al., 1996).



77

Segundo CHRISTOPHER (1997), a logistica deve ser vista como o0 elo
de ligacdo entre o mercado e a atividade operacional da empresa, cobrindo do
gerenciamento de matérias-primas, até a entrega do produto final.

O gerenciamento logistico, do ponto de vista de sistemas totais, € 0
meio pelo qual as necessidades dos clientes sédo satisfeitas, através da
coordenacédo dos fluxos de materiais e de informa¢des que vdo do mercado
até a empresa, suas operacdes e, posteriormente, para seus fornecedores. A
Figura 23 ilustra esse conceito.

A logistica normalmente refere-se a gestdo do fluxo de materiais e
informacfes a partir de uma empresa, até os clientes finais, através de um
canal de distribuicdo, embora, algumas vezes, o conceito seja ampliado,
incluindo uma parte maior da cadeia de suprimentos (CHRISTOPHER, 1992).

Ja a gestdo da logistica inclui o projeto e administracdo de sistemas de
controle de fluxo de materiais, material em processo e de produtos acabados
para suportar a estratégia competitiva das unidades de negécio (BOWERSOX
& CLOSS, 1996).

FLUXO DE MATERIAIS
DE VALOR ADICIONADO

INDUSTRIA

DISTRIBUI CAO

CLIENTES FiSICA

COMPRAS |« » FORNECEDORES

y
A
A
[
A

FABRICA CAO

FLUXO DE INFORMAGOES
SOBRE AS NECESSIDADES

Figura 23: Processos de gerenciamento logistico (CHRISTOPHER, 1997)
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Perspectivas internas e externas da logistica
CHRISTOPHER (1992) classifica as atividades logisticas de uma
organizacao em internas e externas.
Sob a optica da perspectiva interna, as atividades logisticas dividem-se
em:
- Planejamento e controle da producdo: que engloba as atividades de
gerenciamento da ordem do cliente, desde a entrada da matéria-prima até
0 produto final;
- Movimentacdo de materiais: que envolve todo o movimento fisico de
materiais, partes e produtos dentro da empresa;
- Armazenamento: envolve as atividades relacionadas ao recebimento e
armazenamento de matérias-primas, bem como a embalagem e estocagem

de produtos acabados.

Ja, sob a Optica da perspectiva externa, as atividades logisticas
dividem-se em:
- Abastecimento: que envolve as atividades de aquisi¢cdo e posicionamento
de materiais dos fornecedores para a fabrica;
- Distribuicdo: que abrange todas as opera¢des de movimentacéo e fluxo de

produtos acabados até o cliente final.

4.5.1 Globalizacdo da cadeia de suprimentos

Segundo CHRISTOPHER (1997), as marcas e companhias globais
dominam muitos mercados hoje. Ao longo das duas ultimas décadas, houve
uma forte tendéncia para o marketing mundial de produtos sob o guarda-chuva
de grandes marcas como Coca-cola, Marlboro, IBM ou Toyota.

Ndo somente as marcas sdo comuns nos mercados de cada pais

individualmente, mas também os produtos sofreram uma padronizacdo. Ao
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mesmo tempo, a companhia global fez uma revisdo de seu enfoque antigo,
regional, e agora procura recursos huma base mundial.

A l6gica da companhia global é clara: ela procura ampliar seus negoécios
através da expansdo dos mercados, procurando, ao mesmo tempo, a reducao
dos custos, através de economias de escala na compra e na producao por
meio de operacdes concentradas de manufatura.

Contudo, apesar da légica, por tras da globalizacéo, ser forte, deve-se
reconhecer que se apresentam certos desafios. Primeiro, 0os mercados
mundiais ndo sdo homogéneos, ainda requerem variacdes locais em muitas
categorias de produtos. Segundo, ha um alto nivel de complexidade logistica
para SCM globais, o0 que pode resultar em altos custos e prazos
excessivamente altos para os lead times de entregas.

Na realidade, o custo de transporte de fontes de fornecimento distantes
podem se sobrepor a possiveis reducdes de custo obtidas pela economia de
escala. A Figura 24 ilustra as possiveis consideracbes acerca de uma

estratégia de fornecimento global.

Custosp Transporte (da fonte p/ o usuério)

Estoque

Materiais

Producéo

\4

Localizado Global

Grau de Globalizacédo
(producéao/ fonte de fornecimento/ marketing)

Figura 24: Trade-offs em logistica global (CHRISTOPHER, 1997)
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A tendéncia para a utilizacdo da manufatura e marketing em escala
global esta evidenciando a logistica e a SCM como fatores criticos de sucesso.
A complexidade da tarefa logistica cresce influenciada por fatores como
namero crescente de produtos, curtos ciclos de vida do produto, crescimento
do mercado e do nimero de canais de fornecimento.

E importante definir o negécio global e suas diferencas dos negocios
internacionais e multinacionais. Um nego6cio global é mais do que
simplesmente exportar. E tem, tipicamente, a fonte de seus materiais e
componentes em mais de um pais. Além disso, o negdcio global tem mdaltiplos
locais de montagem ou manufatura geograficamente dispersos, além de
comercializar seus produtos mundialmente.

Segundo CHRISTOPHER (1997), as companhias que estdo se
movendo em direcdo a organizacao global estdo divididas em trés categorias:

- Produtoras de commodity, onde a tarefa € mover matérias-primas de
paises com recursos naturais abundantes, para mercados de consumo e/
ou trabalho para processa-los;

- Companhias que estdo tirando vantagem de baixos custos regionais de
trabalho em produtos com relevantes percentuais de mao-de-obra em
relacdo ao custo total do produto. Como por exemplo a fabricacdo de
calcados esportivos nos paises asiaticos;

- Empresas que escolheram concentrar seus recursos em pesquisa,
desenvolvimento e fabricacdo, focando cada uma de suas plantas sobre

combinacdes especificas de produto e tecnologia.

Esses tipos de estratégias podem indicar que a globalizacdo esta se
tornando dominante. Entretanto, existem possiveis barreiras a busca de baixo
custo através de economias de escala. O mais Obvio, € o efeito nos custos de
transporte e nos prazos de entrega que isoladamente ou em conjunto podem

anular as vantagens em custo do produto em si.
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4.5.2 Gestao estratégica dos /lead times

De acordo com CHRISTOPHER (1997), os clientes em todos os
mercados, sejam eles de consumo ou industriais, estdo cada vez mais
sensiveis ao tempo. Em outras palavras, eles o valorizam, e isto reflete em
seus comportamentos de compras. Por exemplo, nos mercados industriais, 0s
compradores procuram adquirir de fornecedores que oferecam menores
prazos e que atendam a seus requisitos de qualidade.

Nos mercados de consumo, os clientes decidem sua escolha entre as
marcas que estiverem disponiveis naquele momento. Portanto, se a marca
preferida ndo estiver no estoque, é bem provavel que seja adquirida uma outra
substituta.

No ambito da logistica, a gestdo dos lead times incorre em custo e
atendimento ao cliente. Na consideracédo dos custos, existe uma relacéo direta
entre o cumprimento do fluxo logistico e o estoque que nele fica retido, pois a
cada dia de retencdo do produto ocorrem despesas de manutencdo de
estoques.

Em segundo lugar, os prazos longos representam respostas mais lentas
para as necessidades dos clientes, uma vez que a importancia da velocidade
das entregas é cada vez maior no ambiente competitivo de hoje.

Segundo CHRISTOPHER & BRAITHWAITE (1989), existem 3 fatores
de pressdo nos mercados sensiveis ao tempo. Sao eles:

- Reducdao dos ciclos de vida dos produtos;
- Esforco para manter estoques reduzidos;

- Mercados volateis baseados em previsdes poucos confiaveis.

A reducédo do ciclo de vida dos produtos faz com que se diminua o
tempo disponivel para o desenvolvimento e langcamento de novos produtos.

Dai, a capacidade de rastrear rapidamente o desenvolvimento, a fabricacdo e
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a logistica dos produtos, tornam-se elementos chaves na estratégia
competitiva de uma empresa.

O esfor¢co para manter estoques reduzidos € um dos fenbmenos mais
pronunciados nos ultimos anos. Sejam estoques de matérias-primas, producao
em andamento, componentes ou produtos acabados, a pressao tem sido para
a liberacdo do capital neles aplicado e, consequentemente, reduzindo seus
custos de manutencéo.

Um problema constante que aflige a maioria das organizacbes é a
incerteza das previsbes. Nao importa quao sofisticadas sejam as técnicas
empregadas, a volatilidade dos mercados garante que essas previsdes
estejam sempre erradas. Muitos erros de previsdo sdo origem desses
problemas, mas é certo que a medida que os erros de previsdo aumentam,
aumentam também os /lead times.

Esta confirmacdo vem de muitos mercados onde a volatilidade da
demanda tende a aumentar, muitas vezes em funcdo do cenario competitivo,
outras vezes devido a respostas inesperadas as promocdes e variacdes de
precos. Em situacBes como essas, existem poucos métodos de previsdes que
serdo capazes de prever com precisdo as mudancas de demanda a curto
prazo.

A resposta convencional para esse tipo de problema tem sido o
aumento do estoque de seguranca, para proporcionar protecdo contra 0s erros
de previséao.

Entretanto, seria certamente preferivel reduzir-se os prazos para
minimiza-los e, consequentemente, diminuir as necessidades de estoques.

CHRISTOPHER (1997) argumenta que superar esses problemas e
assegurar uma resposta a tempo para demanda volateis, requer uma nova e,
fundamentalmente, diferente abordagem para a gestdo dos lead-times. A
medida que produtos sdo fabricados, para atender necessidades especificas e
ao consumo que um sistema flexivel requer, torna-se imperativo ter reduzidos

ciclos de tempo de resposta através da SCM.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Percebe-se na industria de computadores uma crescente consolidacao
da importancia da SCM como uma nova fonte de vantagem competitiva.

Contudo, por tratar-se de um tema extremamente amplo, houve a

necessidade de uma clara delimitacdo do escopo desse trabalho. Assim

sendo, esse estudo de caso teve seu foco na analise da cadeia de
fornecimento de uma empresa, fabricante de computadores.

Essa analise sugere um aprimoramento da gestdo da cadeia de

suprimentos, tendo resultados benéficos ndo somente no ambito da

empresa em si, mas também para seus fornecedores. Esses beneficios
estdo em funcédo de melhorias em alguns processos tais como

previsdes de vendas, racionalizacdo de produtos/ materiais e

interligacdo das camadas de fornecedores.

Ao seu final, essa analise apontou que o aprimoramento da cadeia de
fornecimento necessariamente esta atrelada a revisdo das estratégias de SCM
como um todo. Sendo assim, conclui-se que a possivel otimizacdo da cadeia
de fornecimento da Tecpro necessariamente estaria ligada a revisdo de suas
estratégias de SCM, que, por sua vez, atrelar-se-ia aos resultados globais
esperados pela empresa.

Dessa maneira, o resultado de uma possivel melhoria de desempenho
(conforme sugerido neste trabalho) necessariamente estaria inserido na
redefinicdo / alteracao das estratégias de SCM da empresa.

Importante salientar também a necessidade de uma visdo mais ampla
gue proporcione um balanceamento dos resultados esperados da otimizacao
da cadeia de fornecimento, frente aos efeitos das mudancas estratégicas no

resultado na empresa como um todo.
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Por ultimo, sugere-se que novas pesquisas e trabalhos sejam feitos na

area, de forma a explorar melhor as ligacdes entre estratégias e cadeia de

fornecimento. Pode-se sugerir como novos trabalhos:

Um estudo mais aprofundado das formas de interligacdo das diversas
camadas da cadeia produtiva da industria de computadores, devido a
crescente complexidade da SCM desse tipo de industria;

Um estudo sobre o papel dos operadores logisticos no atendimento a SCM
da industria de computadores, resultante da crescente onda de
fornecimento globalizado;

Um estudo sobre o outsourcing na industria de computadores, devido ao
significativo aumento desse conceito;

Uma pesquisa sobre as formas de parcerias na indastria de computadores,
em funcdo da crescente onda de aliancas entre os fabricantes de
computadores;

Um estudo aprofundado sobre os efeitos da reducdo dos ciclos de vida no
desempenho da industria de computadores, face a constante renovacao

tecnoldgica.



96

5 A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS EM UMA
EMPRESA DE COMPUTADORES

O estudo de caso desse trabalho operacionalizou-se através de uma
pesquisa realizada em uma empresa fabricante de computadores localizada no
estado de Sdo Paulo e que, por questdes de confidencialidade, sera tratada
com o nome ficticio de Tecpro.

A Tecpro é uma multinacional norte-americana com fabricas e centros
de distribuicdo espalhados por todos os continentes e que se situa entre as
cinco maiores empresas de computadores do mundo.

A metodologia de pesquisa utilizada foi a chamada pesquisa-acdo ou de
observacao participante (DANE, 1990). Nesse caso, 0 pesquisador participa
diretamente, ou estd envolvido com os eventos e/ou fendbmenos observados.
Assim, para a coleta de dados apresentados no estudo de caso foram
utilizadas analise documental e, principalmente, a observacédo direta advinda
do dia-a-dia do pesquisador.

Visto que a cadeia de fornecimento insere-se na cadeia total de
suprimentos, neste estudo de caso se fez necessario analisar todos os
elementos de ligacdo da SCM que possuem influéncia direta na eficiéncia da
cadeia de fornecimento. Sendo assim, este estudo possui dois objetivos
basicos, que séo:

-Apresentar uma andlise da gestdo da cadeia de suprimentos e da influéncia
de suas estratégias no desempenho da cadeia de fornecimento;

-Estruturar os elementos-chave para o aprimoramento da cadeia de
fornecimento.

Ressalta-se também que esse estudo encontra-se estruturado da
seguinte maneira:

- Descricdo da gestdo atual da cadeia de suprimentos

-Unidades de negdcio
-Desenvolvimento de produtos
-Sistemas de planejamento e programacao

-Gestdo de materiais
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- Anélise da gestdo da cadeia de fornecimento

-Caracteristicas da industria de computadores
-Andlise do modelo atual

-Elementos-chave para o aprimoramento da cadeia de fornecimento.

5.1 Unidades de Negocios da Tecpro

Devido a sua complexidade, a industria de computadores ndo pode ser
tratada como um elemento Unico, visto que nela existem mercados e produtos
diferenciados que forcam a segmentacao desse setor.

Como, por exemplo, tem-se o caso de um profissional liberal que deseja
melhorar os seus servi¢cos através da compra de um computador, o que difere
em muito de uma empresa que busca um novo servidor para a expansao dos
seus negocios.

Tendo em vista essa diferenciacdo no mercado de computadores, a
Tecpro estabelece a sua atuacdo em trés unidades de negdcio que séo:

- Divisédo de Consumidores;
- Divisédo de Comerciais;

- Divisao de Servidores.

Em seguida, essas trés unidades de negocio serdo analisadas sob a

perspectiva de trés dimensdes: mercado, produto e fabricacao.

e Divisdo de Consumidores

A divisdo de consumidores envolve todos os produtos e acessorios

voltados para a utilizacdo pessoal de um computador.
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Mercado

E um mercado exigente que clama por produtos de alta tecnologia e
ultima geracdo, mas que também considera em muito a questao do preco final
do equipamento. Uma particularidade desse mercado é a existéncia dos
chamados “clones” que séo industrias mutantes e, as vezes, fantasmas que se
apropriam da tecnologia de desenvolvimento das grandes empresas,
exercendo desta forma uma concorréncia desleal.

Outra caracteristica desse mercado é a atuacdo no varejo, ou seja, 0O
cliente final normalmente é uma pessoa fisica, que busca um equipamento
para a sua casa, escritorio ou pequena empresa.

Produto

Os produtos dessa divisdo possuem um ciclo de vida extremamente
curto (aproximadamente 3 meses), que se da em funcdo da constante
evolucdo tecnolégica que se aplica nesse tipo de produto (hardware &
software). Os produtos dessa divisdo possuem duas segmentacdes claras. A
primeira é caracterizada por computadores de baixo custo, com uma certa
tecnologia agregada, jA a segunda se caracteriza por computadores com
tecnologia mais avancada e um alto poder de processamento e, por
consequéncia, um preco mais elevado.

Fabricacao

A fabricacdo se da em grandes volumes mensais voltados para o
abastecimento dos estoques dos centros de distribuicdo, e esta associada a
uma pequena diversidade de produtos finais, fazendo com que o plano de
fabricacdo seja relativamente estavel. Outra caracteristica importante desse
produto esta na definicdo prévia do volume total da vida do produto que se

estabelece quase que no inicio da fabricacdo do produto.

+ Divisdo de Comerciais

A divisdo de comerciais engloba os produtos e acessérios destinados

para as empresas, quer elas sejam grandes ou pequenas.
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Mercado

E um mercado onde a questdo da Ultima geracdo em tecnologia n&o
estd em primeiro plano, mas sim a diferenciacdo, ou seja, preza-se pela
configuracéo, atendimento, execucédo e entrega diferenciados. Desta maneira
podem haver pedidos de algumas, ou milhares de unidades, e com uma
entrega direta ou através de distribuidores.

Este é um mercado relativamente estavel em termos de volume pois
tem-se, como cliente, empresas que costumam planejar com uma certa

antecedéncia os seus investimentos.

Produto

Os produtos dessa divisdo possuem um ciclo de vida médio (de 6 a 12
meses) mas com uma grande diversidade de tipos (familias), projetados para
cada tipo de aplicacdo. Outra particularidade desses produtos esté relacionada
a customizacao muitas vezes requerida pelos clientes, e que pode envolver a
configuracdo de algum componente (hardware) ou até mesmo de sistemas
operacionais (software).

Fabricacao

A execucado da-se somente em funcéo de pedidos de clientes, ou seja, é
uma fabricacdo contra ordens, o que a torna complexa, devido a grande
variedade de produtos e ordens a executar. Em contrapartida, por se tratar de
produtos com uma vida média, e, por consequéncia, com processos de
fabricacdo otimizados, tem-se para essa divisdo um bom desempenho em

termos de unidades produzidas por hora.

+ Divisao de Servidores

Essa divisdo esta voltada para a fabricacdo de servidores, que se

classificam como computadores de médio porte.
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Mercado

Pelo tipo de produto em questdo ser desenvolvido para centros de
processamento de dados, tem-se um mercado voltado para médias e grandes
empresas, bem como centros de pesquisa. Especificamente no Brasil pode-se
dizer que esse mercado estd em plena expansado, face ao crescimento do
segmento de telecomunicacdes e Internet.

Produto

Os produtos dessa divisdo possuem um ciclo de vida médio (de 6 a 12
meses) e com uma pequena gama. Outra particularidade desse produto esta
na grande variedade de items opcionais atrelados a compra do produto em si.

Fabricacao

E um produto com um baixo volume mensal , mas com um alto valor
agregado, sendo assim a sua execucao se da estritamente através de pedidos
de clientes, que termina na maioria das vezes com a entrega direta aos

clientes, sem o intermédio dos distribuidores.

Essa relacdo entre as divisbes e a perspectiva das trés dimensdes

(mercado, produto e fabricacdo) encontra-se ilustrada na Tabela 1.

Tabela 1: Relacao entre as divisdes e as trés dimensdes

DIMENSAO
Produto Fabricacdo

DIVISAO Mercado

Consumidores

-Enfoque no custo
-Clientes no varejo

-Curto ciclo de vida
-Baixa variedade

-Altos volumes para
estoque

-Enfoque na
diferenciacao

-Médio ciclo de vida

-Customizacao

Comerciais -Clientes corporativos |-Alta variedade contra ordens
-Enfoque na -Baixos volumes
diferenciacéo -Médio ciclo de vida -Customizacédo

Servidores -Clientes corporativos |-Alta variedade contra ordens




101

5.2 Desenvolvimento de produtos

Na industria de computadores a questdo do desenvolvimento de novos
produtos € tratada com extrema prioridade e importancia, visto que € um
segmento industrial onde a velocidade das inovacfes tecnolégicas acontecem
a um ritmo muito acelerado.

Desta maneira, a Tecpro adota um processo continuo com varios ciclos
de introducdo durante um mesmo ano e envolve questbes que vao desde a
estruturacdo do produto até a politica nacional de informatica os quais se

apresentam descritos a seguir.

5.2.1 Estruturacdo de produto

Na Tecpro, o computador é tratado como Unidade de Processamento
Central (Central Processing Unit - CPU). Essa unidade de processamento &
formada através da montagem de diversos elementos que, juntos, formam um
produto final, com a designacdo de SKU (Stock Keeping Unit). Esses
elementos sao:

- Microprocessador;
- Placa Processadora,;
-  Memodria;

- Chassis;

- Teclado;

- Disco rigido;

- Floppy drive;

- CDdrive;

- Embalagem;

- Documentacao;

- Software;

- Periféricos (Placa de rede, fax modem, etc.).
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Estruturando-se esses elementos em dois grupos: plataforma (que varia
conforme o0 produto) e configuradores (que define o produto final

efetivamente), tem-se:

Plataforma Configuradores

- Chassis; - Microprocessador
- Teclado; - Memoria;

- Placa processadora,; - Disco rigido;

- Embalagem; - Floppy drive;

- Documentacao; - CD drive,

- Software. - Periféricos.

Sendo assim, uma vez que existem em média 7 tipos diferentes para cada
um dos 6 configuradores, e, no minimo, 2 plataformas diferentes para cada
produto, pode-se dizer que existem em média 84 combinac¢des diferentes para
cada tipo de produto. (6 configuradores x 7 tipos diferentes x 2 plataformas =

84 combinacdes).

5.2.2 Ciclos de producéao

Na Tecpro os ciclos produtivos dédo-se em funcdo do equilibrio das
inovacdes tecnoldgicas, e do mercado em que se encontra o produto, ou seja,
uma inovacdo tecnologica pode ser aplicada em tempos diferentes para o
mercado de consumidores e de comerciais. Essas inovacfes tecnoldgicas
dividem-se em trés niveis de mudanca, a saber:

Nivel 1- Configuradores

Envolve todas as mudancas associadas exclusivamente aos
configuradores (disco rigido, memdria, etc.) que normalmente se dao em
funcdo de uma inovacdo tecnoldgica oferecida pelos fabricantes desses
configuradores que, no caso, sdo fornecedores. (Exemplo: lancamento do

processador Pentium Ill 700 Mhz da Intel)
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Nivel 2- Otimizacao de plataforma

Essas alteracbes sdo quase sempre de iniciativa do fabricante de
computador e envolve melhorias feitas em componentes da plataforma, tais
como, o desenvolvimento de uma nova placa processadora ou pequenas
mudancas no chassis.

Nivel 3- Criacdo de uma nova familia

Essa mudanca € de iniciativa exclusiva do fabricante de computador e
envolve todo o desenvolvimento de uma nova plataforma e configuradores, ou

seja, € uma mudanca que afeta 100% de um produto.
Os niveis de mudancas anteriormente descritos relacionam-se com as

trés unidades de negdcios da empresa, sendo a sua relacdo apresentada na
Tabela 2.

Tabela 2: Matriz de unidade de negdcios versus niveis de mudanca

DIVISAO Nivel 1 | Nivel 2 Nivel 3
Consumidor | 03 06 09
Comercial 06 09 12
Servidor 06 09 12

Nota: Unidades em meses.

5.2.3 Desenvolvimento de fornecedores

Na Tecpro, o desenvolvimento de fornecedores constitui-se em um
processo continuo, onde prevalece as parcerias e relagdes de longo prazo.
Nesse processo, ndo existe uma nova definicdo de fornecimento para cada
produto, mas sim, uma qualificacdo de fornecedores fundamentada na

avaliacdo de desempenho, ou seja, uma vez que um determinado fornecedor
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tiver um bom desempenho, esse ira ser responsavel pelo suprimento de sua
respectiva commodity ao longo de varios projetos.

A Tecpro trabalha com um menor numero de fornecedores possivel
para cada commodity, posicao esta que se extende até para as commodities
menos representativas. Com isso, a empresa entende que fortalece as suas
relacBes de parcerias (descrito no topico 4.4.1).

Outra caracteristica no desenvolvimento de fornecedores da empresa, €
gue para praticamente todas as commodities, prevalece a pratica de
fornecedores corporativos, ou seja, uma vez definido o fornecedor de um
componente estara considerando que todas as suas plantas deverdo adquirir
esse componente de um unico fornecedor global.

Como resultado dessa pratica tem-se os beneficios da qualificacéo/
desenvolvimento unificados, além de vantagens relacionadas a negociactes

comerciais, oriundas dos volumes consolidados.

5.2.4 Novos produtos

O desenvolvimento de novos produtos da Tecpro ocorre de maneira
inversa aos modelos tradicionais, que € o de se fazer um projeto para depois
partir para a busca dos fornecedores. Na Tecpro, primeiro sdo escolhidos os
fornecedores (conforme descrito anteriormente), e uma vez tendo essa
definicdo, a fase seguinte consiste no desenvolvimento de produtos em
conjunto com os préprios fornecedores, aplicando-se o0 conceito do “Early
Supplier Involvement - ESI” (descrito no tépico 4.6.1).

Esse tipo de atitude faz com que a empresa ganhe tempo no
lancamento de novos produtos, tempo esse vital na industria de computadores.

Cabe lembrar que o desenvolvimento de novos produtos também ocorre
de forma corporativa, onde os produtos sdo lancados simultaneamente em

todas as plantas.
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Esse processo de lancamento denomina-se de Introducdo de Novos
Produtos, onde a prépria previsdo de vendas (forecasting) de médio e longo
prazo estabelece o “disparo” para as acodes introdutorias de um novo produto
que sao:

Estruturacdo da BOM

A estruturacdo da BOM (Bill of Material — Lista de Materiais) consiste na
determinacdo de todos os materiais que irdo compor o produto, definicdo essa
gue ocorre de maneira gradativa ao longo do desenvolvimento do produto,
respeitando de certa forma os lead times de cada commodity. Assim, se uma
determinada commodity possuir um lead time de 6 semanas, 0 seu referido
item ser& estruturado na BOM com 6 ou mais semanas de antecedéncia.

Identificacdo de novos items

Uma vez que existe uma previsdo de vendas de 12 meses, para todos
0os produtos, tem-se que a identificacdo da necessidade de novos items no
tempo se da através do proprio processamento do MRP. Nesse momento,
também é feita a classificacdo desses items com as suas respectivas
commodities.

Definicdo de fonte

A definicdo de fonte consiste na avaliagcdo do volume/ data introdutéria,
frente a questdo do fornecimento local versus importado. Essa definicdo tem o
fator custo como principal elemento mas considera também a Politica Nacional
de Informatica (que seré detalhada em seguida).

Direcionamento de fabricacéo

O direcionamento de fabricacdo é a acdo que ird fazer a divisdo (ou
nao) do volume total de um item de um novo produto, para os fornecedores
gualificados corporativamente. Essa alocagdo ocorre através da ponderacao
de fatores tais como, preco, desempenho de atendimento e localizagéo fisica
do fornecedor.

Envio de previséo de vendas

Uma vez definido o fornecedor, o passo seguinte consiste no ajuste de
certos parametros no sistema da empresa, de maneira a permitir 0 envio

automatico da demanda através de EDI para os fornecedores.
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Colocacéao de Pedidos
A colocacdo de pedidos de compra consiste no ultimo passo desse
processo e tem por objetivo basico a formalizacéo da relacdo de compra entre

a Tecpro e o fornecedor.

5.2.5 Politica nacional de informatica

Tratando-se de Brasil, a questdo do desenvolvimento de novos produtos
possui a obrigatoriedade do enquadramento na politica nacional de
informatica.

Sendo assim, projetos de computadores da Tecpro, a nivel mundial, sdo
adaptados para serem fabricados na planta do Brasil, de acordo com as regras
dessa politica. Muitas vezes em detrimento a definicdes corporativas.

Cabe lembrar que a manutencédo dessa politica € de vital importancia
para a fabricacdo de computadores no Brasil, pois a sua extin¢ao incorreria em
uma perda significativa da vantagem competitiva alcancada gracas aos
incentivos fiscais.

Tem-se que a politica nacional de informatica se estabeleceu a partir de
1991 com a vigoracédo da Lei 8.248/91 que concede alguns beneficios para as
empresas nacionais de informatica que obedecerem a determinados

requisitos. Esses beneficios e requisitos séo:

Beneficios
- Incentivo Fiscal: que consiste na isencdo do imposto sobre produtos
industrializados (IPI) propiciando uma reducédo de até 15% no custo do
produto final,
- Politica de Compras Governamentais: que da prioridade nas licitacfes
governamentais para a aquisicdo de produtos de empresas, operando sob

a politica nacional de informatica.
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Requisitos
Destinacdo de pelo menos 5% do faturamento bruto para atividades de
P&D;
Obtencéo do Certificado 1SO 9000;
Atendimento as Regras do Processo Produtivo Basico (PPB): este
atendimento trata a questdo da definicdo dos critérios de industrializacao
minima exigida, ou seja, seleciona partes, pecas e processos a serem
executados localmente. De acordo com a Portaria Interministerial MCT/
MICT n.101 o Conteudo Local engloba:
- Montagem das placas de circuito impresso;
- Montagem das partes elétricas e mecanicas;
- Montagem das memorias;
- Integracdo das placas de circuito impresso e das partes elétricas e

mecanicas na formacéo do produto final.

5.3 Sistema de planejamento e programacao

O sistema de planejamento e programacdo da Tecpro na verdade se

constitui em um processo ciclico, que segue uma periodicidade semanal, onde

0 resultado de um processo alimenta o seguinte e, assim, sucessivamente.

Esses processos sao formados através da interligacdo de varios subsistemas

e estruturam-se da seguinte maneira:

Posicionamento de recursos: engloba todos os dados relacionados a
inventario de produtos acabados, disponibilidade de materiais e capacidade
produtiva,

Parametros de controle: sdo parametros desenvolvidos para moldar e
definir os resultados do processamento da racionalizacédo de recursos;
Previsdo de vendas: envolve toda a previsdo de vendas efetuada nos

varios niveis da empresa;
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- Racionalizacdo de recursos: € a parte do sistema que gera um plano de
fabricacdo baseado no balanceamento entre recursos e demanda;

Sistema de programacédo: é o sistema que trata da colocacéo, alocacéo e
priorizacdo de ordens, bem como a programacédo de fabrica propriamente

dita.
A representacdo desse ciclo de planejamento e programacdo € dada

pela Figura 25.
Também destaca-se a corporatividade desse ciclo, onde se tem a

ocorréncia de atividades simultdneas e integradas em todas as plantas e

departamentos de vendas ao redor do mundo.

PREVISAO DE

POSICIONAMENTO VENDAS
DE RECURSOS * Subsidiarias
* Produto Acabado * Geografias

* Materais
* Capacidade

SISTEMA DE
PROGRAMACAO
* Ordens
* Schedule

PARAMETROS
DE CONTROLE
* Restricdes
* Mini BOM

* Direcionam.

INPUTS:

* Pedidog

RACIONALIZAGAO
DE
RECURSOS

PLANEJAMENTO
DAS NECESSIDADES), _—
DE MATERIAIS
MRP

Figura 25: Sistema de planejamento e programacao da Tecpro

Esses departamentos de vendas dividem-se em 4 regides globais,
tendo em primeiro nivel as chamadas geografias (GEQO’s), que séo:

- América do Norte;
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- América Latina;
- Europa e Africa;

- Asia e Oceania;

Por sua vez, cada geografia tem as suas subsidiarias (SUB’S) em um
segundo nivel, como por exemplo, a América Latina tem o Brasil, Argentina,
Uruguai, Chile, Colémbia e México como SUB’s. Como plantas, tem-se 4

unidades que estao localizadas no Brasil, EUA, Escdcia e Asia.

5.3.1 Posicionamento de recursos

A “fotografia” do posicionamento de recursos utilizados no sistema de
planejamento e programacdo da Tecpro € feita de forma simultanea entre as
plantas, geografias e subsidiarias envolvendo:

- Estoque de produtos acabados;
- Disponibilidade de materiais;

- Capacidade produtiva.

Estoque de produtos acabados

Através de um sistema de informacdes globalizado com pontos de
geracao e manutencdo de dados em todas as plantas e subsidiarias, tem-se a
posicao exata de todo o estoque de produtos acabados. De uma maneira geral
esses estoques podem estar:
- naplanta;
- nas subsidiarias (canal);

- em transito.
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Disponibilidade de materiais

A disponibilidade de materiais significa a resposta que todos o0s
fornecedores déo ao sinal de demanda enviado pela Tecpro, ou seja, em cada
ciclo a demanda de produtos é transformada em necessidade de materiais,
gue é enviada aos fornecedores.

O sinal de demanda parte do resultado do MRP e € enviado de forma
automatica através de um sistema de EDI (Electronic Data Interchange).

Essa necessidade abrange todo o horizonte de planejamento existente.
Sendo assim, os fornecedores tém a cada ciclo a mesma visdo do volume de
vendas da Tecpro, s6 que na forma de necessidade de materiais.

Também é de forma automatica (EDI) a resposta dos fornecedores ao
sinal de demanda, disponibilidade essa que alimenta o sistema de

planejamento e programacdo como um sinal de suprimento.

Capacidade Produtiva

A capacidade produtiva € um dado de origem e responsabilidade de
cada planta, sendo esse dado na verdade composto dos valores de
capacidade de cada unidade de negdcio a saber:
- Capacidade da divisdo de consumidores;
- Capacidade da divisdo de comerciais;
- Capacidade da divisdo de servidores.

Essa capacidade é colocada no formato semanal e se extende por todo
o horizonte da demanda.

Ressalta-se que os valores de capacidade de cada divisdo séao

estabelecidos, levando-se em conta 3 fatores principais:
- Recursos fisicos (equipamentos, instalacdes, etc);
- Recursos humanos (numero de funcionarios diretos e indiretos);

- Mix de producao (quantidades previstas para cada divisao).
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5.3.2 Parametros de controle

Os parametros de controle sdo elementos moldadores do sistema de
planejamento e programacédo da Tecpro. Fazendo-se analogia a uma equacgao
matematica, tem-se os parametros de controle como coeficientes que, junto
com os dados de entrada e a férmula da equacao, estabelecem o resultado
final.

Esses parametros sdo: componentes restritivos, processo de “mini-

BOM?” e alocacao de produto versus planta, conforme se segue:

Componentes Restritivos

No processo adotado pela Tecpro, a quantidade requerida na verdade
€ composta por dois valores: o plano basico e a quantidade maxima. Por
exemplo, em uma situacdo onde Marketing estiver indicando uma demanda de
3000 unidades de um produto X, mas que por uma restricdo especifica so
houver suporte para 2000 unidades, dois valores de demanda aparecerao:

- Quantidade do Plano Basico: € a quantidade liquida de cada componente
para se atender o plano de producdo gerado pela “Racionalizacdo de
Recursos”. Isso corresponderia a 2000 unidades do exemplo acima;

- Quantidade Maxima: que € a quantidade total desejada por Marketing
sem se considerar nenhuma restricdo. No exemplo acima, 3000 unidades.

Tem-se que para cada ciclo semanal existe uma verificacdo de 100%
das respostas da disponibilidade de materiais enviadas pelos fornecedores. Se
em alguma situacdo a quantidade oferecida pelos fornecedores for menor que
a requerida pela Tecpro, inicia-se um processo de negociacdo, que se nao
resolvido dentro do préprio ciclo, culmina na classificacdo do componente
como componente restritivo, classificacdo essa que sera utilizada na etapa
posterior de racionalizacdo de recursos.

Para efeitos de controle, esse componente restritivo podera ter dois

niveis:
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- Nivel 1. € quando a resposta do fornecedor ndo atende a quantidade
maxima mas supre ao plano basico;

- Nivel 2: é quando a resposta for menor que o plano basico.

Processo de “Mini-BOM”

Por razbes de eficiéncia na execucdo do processo de racionalizacéo de
recursos, bem como para facilitar o entendimento dos resultados, o sistema de
planejamento e programacdo da Tecpro ndo considera todos 0s componentes
de uma BOM (Bill of Materials).

Sdo considerados somente 0S componentes restritivos (items
comprados), que normalmente sdo 0os componentes estratégicos e de maior
valor agregado.

Dessa maneira, para aqueles componentes nado restritivos, que
normalmente sdo os items de menor valor (tais como parafusos, etiquetas,
etc), assume-se um suprimento ilimitado.

Por exemplo, se na BOM de um produto somente existir 0s
componentes restritivos B e W, havera a seguinte relacdo de BOM e Mini-
BOM:

- BOM
Componentes: A,B,C,D,E,F, G, H, Y, W

- Mini-BOM

Componentes: B, W

Alocacao produto versus planta

A alocacéo do produto versus planta € definida através de uma tabela
de alocacdo que posiciona todo a demanda de uma subsidiaria para uma
determinada planta. Assim, um produto que tiver uma demanda vinda de duas
subsidiarias localizadas, por exemplo, na Inglaterra e na Argentina, sera
direcionado para ser executado nas plantas da Escocia e Brasil

respectivamente.
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Nessa relacdo demanda/execucdo existe ainda um outro fator
denominado de lead time da planta que engloba os tempos de execucdo mais
o transito do produto acabado da planta até o seu destino final (subsidiarias).
Dessa maneira, uma demanda para a Argentina, por exemplo, sera apontada
para ser fabricada com uma semana de antecedéncia no Brasil, visto que se

leva esse tempo para se deslocar o produto do Brasil para a Argentina.

5.3.3 Previsao de vendas

Em uma periodicidade semanal, os departamentos de marketing da
Tecpro revisam e alteram a previsdo de vendas de maneira a se refletir a
posicdo mais acurada das necessidades do mercado.

Essa previsdo se da nos niveis de SKU tendo a seguinte hierarquia:
-Diviséo (unidade de negdcio);

-Familia;

-Produto acabado;
-SKU.

Ja os volumes séo especificos para cada SKU e no formato mensal, ou
seja, tem-se que, por exemplo, a previsdo de um SKU para os meses de
Agosto= 500 unidades, Setembro= 1000 unidades e Outubro= 800 unidades.

Visto que a previsdo de vendas € o Unico elemento do sistema de
planejamento e programacdo no formato mensal, tem-se a existéncia de um
sub-processo com a funcdo de transformar os volumes mensais em
guantidades semanais.

Na questéo da responsabilidade, tem-se uma divisdo em dois niveis. No
primeiro nivel se encontra a previsdo de vendas executada por cada
subsidiaria (SUB) que foca as condicbes mercadologicas especificas de cada

pais. Em um segundo nivel se da a previsdo das geografias (GEO) que tem a
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responsabilidade de consolidar e analisar os resultados das SUB’s, analise

essa que podera incorrer em alteracfes nas previsfes iniciais.

5.3.4 Racionalizacéo de recursos

Em linhas gerais, a racionalizacdo de recursos € a parte do sistema de
planejamento que trata a questdo da alocacdo de recursos frente a uma
previsdo de vendas, tendo como resultado final um plano de producéo, bem

como as suas respectivas restricoes.

Dados de entrada
Resumindo-se os dados de entrada da racionalizacdo de recursos
anteriormente descritos, tem-se:
- Posicionamento de recursos:
- Estoque de produtos acabados;
- Disponibilidade de materiais;
- Capacidade produtiva.
- Parametros de controle:
- Componentes restritivos;
- Mini-BOM.

-  Previsao de vendas

Logica do sistema

A primeira etapa do processo de racionalizacdo de recursos consiste na
deducdo do inventario de produtos acabados frente a previsdo de vendas
realizada por cada subsidiaria, gerando por sua vez a chamada demanda
liquida.

Numa segunda etapa, tem-se a alocacdo da capacidade produtiva que
se da individualmente para cada unidade de negdécio e que € distribuida de

acordo com 0s seguintes passos:
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- Divisao proporcional para cada subsidiaria em funcao da previsédo do ciclo
anterior;

- Divisao proporcional em funcao dos volumes de cada familia/ produto;

- Transformacéo da capacidade de horas para unidades, nos niveis de sub/
familia/ produto/ SKU.

A terceira etapa consiste na transformacéo da previsdo de vendas em
demanda equivalente dos componentes restritivos. Para isso, utiliza-se do
mecanismo das mini-BOM’s que faz com que, por exemplo, uma BOM com
100 componentes seja reduzida a somente 2 componentes.

Numa quarta etapa, € executada a alocacdo dos componentes
restritivos (provenientes das previsfes) a qual segue 0s mesmos principios da
alocacao de capacidade, que séo:

- Divisao proporcional para cada subsidiaria em funcdo da previsédo do ciclo
anterior;
- Divisao proporcional em funcao dos volumes de cada familia/ produto.

Ja a ultima etapa desse processo consiste na distribuicdo de toda a
demanda equivalente dos componentes restrivos em funcdo da
disponibilidade de materiais desses proprios componentes, bem como da
capacidade.

Essa distribuicdo é executada continuamente para todos os produtos,

até que toda a demanda esteja satisfeita, ou que se esgotem 0s recursos.

Saidas do sistema

Como saidas desse processamento, tem-se:

Plano de producao

O plano de producédo é o resultado do balanceamento entre demanda e
recursos que poderd ser menor que a demanda liqguida em casos de
restricbes. Esse plano de producdo ir4 alimentar os processos seguintes de
planejamento das necessidades de materiais (MRP) e também o sistema de

programacao.
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Demanda restringida

A demanda restringida é o volume de produtos da previsdo de vendas que
ndo estao presentes no plano de producado devido a alguma restricdo, ou seja,
uma previsao de vendas que nao sera atendida.

Restricdes

As restricbes se apresentam sob a forma de um relatério que faz a
interligacdo dos produtos que tiveram demanda restringida com o0s seus
respectivos componentes restritivos. Esse relatério € de extrema importancia
pois facilita sobremaneira a analise especifica dos problemas de recursos

restritivos de cada produto.

5.3.5 Planejamento das necessidades de materiais — MRP

O MRP constitui-se num importante elemento do ciclo de planejamento
e programacao, pois permite a transformacéo das informacdes de previsdes de
vendas em necessidade de materiais (conforme descrito no capitulo 3.3.1).

Sendo assim, pelo fato de existir na empresa um sistema automatico de
informacdes, pode-se dizer que 0 MRP executa, de uma certa maneira, a

ligac&o entre os clientes e fornecedores.

Dados de entrada

Os dados de entrada necessarios ao processamento do MRP séao:

plano de producdo, lista de materiais, inventario de materiais, pedido de

compra e cadastro do item. Tem-se a seguir o detalhamento desses dados.
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Plano de Producéo

O plano de producdo que é gerado pela racionalizacdo de recursos
alimenta automaticamente através de uma interface a tabela de demanda
independente para todos os produtos existentes no plano.

Essa demanda é distribuida em buckets semanais por todo o horizonte
em gue existir demanda (que gira em torno de 52 semanas).

Outra particularidade desse plano esta no fato de que a cada ciclo o
mesmo € regenerado, isto é, apaga os dados da semana anterior e alimenta a
demanda independente com os dados do novo plano.

Lista de materiais — ( Bill of materials - BOM)

As listas de materiais da empresa tem em média 5 niveis e sao
estruturadas em conjuntos de engenharia (fantasmas) visto que nao existe
nenhuma sub-montagem dentro do processo de fabricacdo, ou seja, todos os
materiais que compdem um computador sdo levados a uma célula de
fabricacéo e de |4 saem como produto final.

A estruturacdo das BOM's é feita de forma centralizada, existindo em
toda a corporacdo um unico banco de dados, que € chamado de banco de
dados fonte. Nesse processo, todas as SKU’s que estiverem na previsdo de
vendas de uma determinada planta terdo as suas BOM'’s copiadas para o seu
respectivo banco de dados.

As BOM'’'s tém basicamente dois status. O primeiro é o das “nao
liberadas” que acontece previamente ao inicio da fabricacdo do produto e que
sdo utilizadas para fins de posicionamento de materiais. Para essas BOM’s
poderdo ocorrer trocas de qualquer tipo (componentes, quantidades, etc.) sem
gue haja prévia aprovacao da planta.

No segundo grupo, encontram-se as BOM's que estédo “liberadas” e que
sdo utilizadas para o posicionamento de materiais, bem como a execucao
propriamente dita. Nesse caso, as alteracdes dependem de aprovacédo dos
responsaveis de cada planta pois irdo incorrer em analises especificas, tais

como disponibilidade de novos materiais, parada de linha, etc.
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Inventario de materiais

O posicionamento de inventario de materiais ocorre de forma

instantanea (on-line) onde se pode ter a qualquer momento uma posi¢ao

atualizada dos estoques.

Esse inventario pode ser encontrado sob trés formas:
Em transito: quando o material ja foi embarcado do fornecedor mas ainda
nado chegou a empresa;
Disponivel: quando o material estiver recebido, inspecionado e liberado;
Alocado: quando o material estiver sob a forma de “kits” na linha de
producéo e alocado a uma determinada ordem de producéao.

Pedidos de compra

Os pedidos de compra possuem duas classificaces, a saber:
Pedido Fixo: esse tipo de pedido normalmente é aplicado aos items “C” e
especifica a quantidade, bem como a respectiva data de entrega do
material,
Pedido Contratual: Esse tipo de pedido possui somente uma data de
validade, visto que as entregas (quantidades e datas) serdo determinadas
através de EDI semanal. Esses pedidos sdo normalmente aplicados para
os items “A” e “B”.

Dados cadastrais do item

No momento da criagdo de um novo item, existe a necessidade de se

proceder o registro de alguns dados basicos que terdo a finalidade de

direcionar o item ao seu devido responsavel (comprador), bem como no

auxilio da execucao do ato de compra. Esses dados basicos sao:

Cddigo do comprador;
Cadigo do fornecedor;
Lead time;

Lote minimo;

Estoque de seguranga;

Fator de agrupamento de lote.
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Processamento do MRP

Visto que a atividade de programacéo de fabrica € executada em um
sistema especifico, o MRP da empresa é utilizado exclusivamente para o
célculo das necessidades liquidas de materiais, ndo havendo portanto em seu
processamento nenhuma influéncia de fatores relacionados a capacidade
produtiva. Nem mesmo o0s tempos de fabricacdo dos produtos séo
considerados, ou seja, tanto as ordens de producdo como as necessidades
dos materiais possuem as mesmas datas.

Dessa maneira, os dados de recursos e demanda resumem-se em:
Recursos:

- Inventario de materiais;

- Pedidos de compra;

- Ordens de producéo;

- Ordens planejadas de compra e fabricacao
Demanda:

- Demanda independente;

- Demanda dependente.

Como informacdo adicional tem-se que o MRP da empresa esta
configurado para ndo considerar como demanda as ordens de venda, visto que
essas ordens supostamente estdo inclusas na previsao de vendas, ou seja, se

as mesmas fossem consideradas, haveria entdo uma duplicidade de demanda.

Dados de saida

A principal informacdo gerada pelo MRP consiste na necessidade

liquida por periodo de cada componente. Essa necessidade liquida serve a 3

propdésitos basicos explorados a seguir.
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Lista de faltas

E uma lista utilizada para direcionar o foco de trabalho dos
compradores, ou seja, € uma lista de excecéao.

Lista de excesso

E uma lista que serve a propésitos de realocacdo de pedidos,
cancelamentos ou até mesmo transferéncia para outras plantas para aqueles
materiais que tiverem com suprimento maior que a demanda.

Sinal de demanda

E o envio das necessidades liquidas dos materiais para os fornecedores
feito através de um sistema automéatico de EDI.

Cabe ressaltar que o sinal de demanda enviado tem a funcdo de
pedido de compra para os casos dos “Pedidos Contratuais”, ou seja, existe por
parte da empresa uma responsabilidade assumida em contrato para o material
posicionado pelo fornecedor em funcéo dessa previséo.

Finalizando, tém-se outras duas importantes saidas do MRP a se
mencionar, que séo:

- Ordens planejadas de compras: que sdo utilizadas pelos compradores na
colocacédo de novos pedidos de compra;
- Pegging: que é o elemento de analise da origem das demandas,

informacéo essa de extrema importancia na tomada de decisdes.

5.3.6 Sistema de programacéao

O sistema de programacdo da empresa, na verdade, € composto de
dois sub sistemas: a alocacdo de ordens e a programacdo de fabrica. Esses
sub sistemas sdo responsaveis por todo o processamento de uma ordem

desde a sua entrada até a sua execucao.
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Alocacao de ordens

A alocacdo de ordens realiza-se através de um sistema com ciclo diario
e que tem o objetivo de selecionar e alocar as ordens que serdo utilizadas no
processo de programacao de fabrica posterior.

Como todo processo légico, possui dados de entrada, processamento e

saida, que serdo detalhados a seguir.

Dados de entrada
O primeiro dado de entrada consiste na demanda que é proveniente das
ordens, que podem ser ordens de clientes ou para estoque. A primeira esta
ligada a uma venda realizada. JA a segunda existe para se posicionar
inventario de produtos acabados numa fase de negociacao, ou seja, quando a
efetivacdo € iminente. Cabe ressaltar que as ordens para estoque sao também
utilizadas para se manter a linearidade de producdo em casos de insuficiéncia
de ordens de clientes, ou para posicionar produtos em canais de distribuicao.
Ja o segundo dado de entrada consiste nos recursos que se compdem
de:
- Inventario de materiais “on hand” e em transito;
- Materiais em processo;
- Pedidos de compra;
- Disponibilidade de materiais (sinal do fornecedor);
- Capacidade produtiva (que se apresenta segmentada por unidade de

negocios).

Logica do sistema

O primeiro passo do processo de alocacdo de ordens consiste na
selecdo das mesmas, onde séo excluidas as ordens com restricoes
comerciais, as ordens que estiverem fora do horizonte de planejamento e as
gue tiverem com dados incompletos. Apos a aplicacdo desse filtro inicial as
ordens de cliente e para estoque sdo entdo consolidadas num arquivo de

ordens diarias.
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O segundo passo envolve a reducao das ordens de estoque em funcao
das ordens de clientes. Por exemplo, num momento zero, tem-se para um
determinado produto a situacdo de 10 ordens para estoque e 2 ordens de
clientes, se, no momento 1 as ordens de clientes aumentarem para 5, havera
uma reducédo das ordens de estoque para 7.

O terceiro passo deste processo esta no calculo do suprimento liquido
em funcéo das ordens que foram programadas no dia anterior e que nédo foram
encerradas ainda.

O quarto passo consiste na priorizacdo das ordens de acordo com as
datas solicitadas pelos clientes, surgindo desta fase uma tabela de ordens com
varios niveis de prioridade.

Ja o Udltimo passo desse processo trata a questdo da alocacao
propriamente dita, onde os recursos sdo preenchidos até o seu esgotamento,
ou pelo término das ordens a serem programadas. Também nesse processo,

utiliza-se o recurso da Mini-BOM descrito anteriormente.

Saida do sistema

Como saida do sistema de alocacdo de ordens, tem-se a grosso modo
uma lista de ordens de fabricacdo para cada dia, onde normalmente os
primeiros dias possuem um carregamento de 100% da capacidade, havendo
na sequéncia um declinio nesse carregamento, que se da em funcdo da
reducdo das ordens em questao.

Essa lista de ordens é transformada em um arquivo que ir4 alimentar o

processo seguinte de programacao de fabrica.

Programacao de fabrica

A programacdo de fabrica € executada através de um software
especifico, denominado FAST (Factory Automated Scheduling Tool), que
converte a alocacao de ordens em plano de manufatura, através dos passos

descritos a seguir.
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Dados de entrada

A lista de alocacdo de ordens originada no processo anterior, constitui-
se no primeiro elemento de demanda utilizado pelo FAST.

Ja o segundo elemento de entrada, trata a questdo do posicionamento
dos recursos, e que se resume em:
- Inventario de materiais “on hand” e em transito;
- Materiais em processo;
- Pedidos de compra;

- Capacidade produtiva discriminada por célula de manufatura.

Logica do sistema

Por se tratar de um software comercial, desconhece-se o detalhamento
da logica de seu funcionamento, entretanto, nota-se que essa ferramenta
segue 0s seguintes principios:

O primeiro principio consiste na programacéo das ordens de fabricacéo
em funcdo do niveis de prioridade estabelecidos no processo anterior de
alocacao.

O segundo envolve a verificacdo de 100% dos materiais da BOM dos
produtos a serem programados e ndo mais somente para as Mini-BOM’s como
NOS processos anteriores.

O terceiro diz respeito a visibilidade dos materiais alocados em ordens
em andamento, ou seja, esses materiais ndo serdo considerados como
disponiveis novamente.

O quarto trata a questdo da “janela” de ordens alocadas que serao
utilizadas na programacéo. Atualmente essa “janela” esta fixada em 3 dias, e,
apesar da programacao ser feita somente para o dia seguinte tem, o objetivo
de se dar uma maior “flexibilidade” na execucao da tarefa de programacao,
através da otimizacéo dos recursos disponiveis. Sendo assim, na eventual nao
possibilidade de execucdo de uma ordem do primeiro dia, por uma falta de
algum material, pode-se, por exemplo, antecipar a programacao de uma ordem

do terceiro.
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O quinto e ultimo principio envolve a interferéncia do programador no

processo de alocacao de ordens nas células de manufatura.

Saida do sistema

Como saida desse sistema, tem-se a programacao de fabrica do dia
seguinte, ao nivel de detalhamento das células de manufatura, com horario de
inicio e fim para cada ordem de producao.

Essa programacao sera utilizada tanto para a execucdo propriamente

dita, quanto para 0s processos precedentes a montagem como JIT e Kitting.

5.4 Gestao de materiais

A gestdo de materiais da Tecpro apresenta-se como uma atividade
relativamente complexa, pelo fato dos ciclos de producdo ocorrerem a uma
velocidade extremamente rapida, e também pela grande volatilidade da
demanda.

A seguir, tem-se um detalhamento da atividade de gerenciamento de

materiais da empresa.

5.4.1 Controle de inventario

O controle de inventario estabelece-se como uma das atividades
essenciais no gerenciamento de materiais da Tecpro, dividindo-se em:

classificacdo ABC por commmodity, previsibilidade e controles.
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Classificacdo ABC por commodity

Numa classificacdo ABC convencional (descrita no topico 3.1.3) os
items sdo ordenados de acordo com a sua valorizacdo dentro de um
determinado periodo, ou seja, custo versus utilizacao.

Essa classificacdo incorre em certas distorcdes pois parte de um
principio puramente matematico no seu conceito. Por exemplo, se existir um
item extremamente caro, mas com um baixo volume no periodo avaliado,
devido ao fato de ser um item atrelado a um produto que esta sendo lancado,
esse item poderia ser classificado como um item “C”, o que na verdade seria
um erro, pois com o aumento natural da demanda do produto lancado esse
item seria entdo classificado como “A”.

Conforme ja mencionado anteriormente, a industria de computadores
possui a particularidade de ter ciclos de vida extremamente curtos (3 a 6
meses) 0 que inviabilizaria a classificacdo ABC convencional, visto que haveria
a cada semana uma classificacdo ABC diferente, podendo um item variar de
“A” para “C”, ou de “C” para “A” num curto espaco de tempo. Desta maneira
perder-se-ia 0 objetivo principal da classificacdo ABC que é o de se identificar
o item de acordo com sua importancia, a qual é utilizada para se estabelecer
metas e niveis de controle.

Devido a situacdo exposta acima, a empresa desenvolveu uma forma
de classificacdo ABC, onde a ordenacdo se faz de acordo com as
commodities, onde todos os items relacionados a uma determinada commodity
sao classificados igualmente.

Por exemplo, a commodity parafusos é classificada como “C”, o que
significa que todos os parafusos seréo tratados através dos mesmos niveis de
controle, do inicio ao fim de vida, independente do volume.

Cabe ressaltar que a classificacdo ABC por commodity possui uma
certa estabilidade, pois ndo existem grandes variacdes de custo relacionadas
as mesmas, o0 que faz com que se tenha uma clara visdo de quais sdo as
commodities principais da empresa, visdo essa extremamente importante no

estabelecimento de metas e diretrizes de médio e longo prazo.
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Previsibilidade

A previsibilidade é um elemento importante na atividade de controle de
inventarios, pois é a partir dela que sdo tomadas as acbes para que O
inventario esteja dentro dos niveis pré-estabelecidos.

Na Tecpro, as projecdes dos niveis de inventario de cada commodity
cobrem um horizonte de 3 meses, existindo uma projecdo diferente a cada
semana, pois a cada ciclo ocorrem inUmeras variacdes diretamente ligadas
aos niveis de inventario, tais como: flutuacbes de demanda, introducédo de
novos produtos e alterac6es de BOM.

A previsibilidade inicia-se com o estabelecimento de metas de inventario
gue tomam por base as particularidades de cada commodity como o tempo de
transito e classificacdo ABC. Uma vez definidas as metas, tem-se entdo o
confronto das mesmas com as projecdes futuras de inventarios que servirdo
de base para a tomada de decisdes semanais.

Além da questdo pro-ativa acima mencionada, tem-se ainda a
utilizacdo da previsibilidade como instrumento de alerta para situacdes
inesperadas, como, por exemplo, o reflexo do corte de producdo nos niveis

futuros de inventario.

Controles

No controle de inventarios existem duas situacdes distintas de
operacionalizacdo que sdo: o controle de excesso e o0 controle de
obsolescéncia.

Controle de Excesso

Esse controle tem como medidor o nivel de inventario por periodo, ou
seja, dias de inventario e giros de estoque.
- Na empresa esse controle € exercido por commodity, onde estabelecem-

se acOes baseadas na previsibilidade acima mencionada.

Controle de Obsolescéncia

A rapidez das inovacgdes tecnoldgicas associada com os curtos ciclos de
vida de produtos, fazem com que a questdo da obsolescéncia tenha especial

atencao na industria de computadores.



127

A obsolescéncia pode ser definida, quando um material possuir
suprimento (quantidade on hand + pedidos) maior que toda a demanda
projetada para o0 mesmo.

Visto que a obsolescéncia é mais frequente no fim de vida de um
produto, tem-se na empresa um rigoroso controle para os materiais “0Onicos”
desse produto, que sdo aqueles items que ndo terdo utilizacdo em produtos
futuros.

Também para esse controle sdo utilizados os resultados da

previsibilidade como instrumento de apoio.

5.4.2 Outsourcing

O processo de outsourcing (descrito no tépico 4.4.3) ocorreu na Tecpro
ocorreu no ano de 1998 através de uma decisédo corporativa em que transferia
para alguns fornecedores selecionados a fabricacdo da placa processadora
dos computadores.

Essa decisao foi baseada nos seguintes fatores de reducéo de custos:

- Reducado de novos investimentos em tecnologia de fabricacdo de placas
processadoras;

- Reducao das estruturas de apoio a essa atividade (engenharia, compras,
etc.);

- Reducao de méo de obra direta;

- Foco da companhia em atividades vitais (core business).

A escolha dos fornecedores se deu no modelo de “global sourcing”,
estabelecido através de contratos corporativos onde um mesmo fornecedor
ficaria responsavel pelo atendimento de um determinado produto para todas as
plantas da empresa, quer ela esteja situada na Europa ou no Brasil.

Tem-se ainda nesse modelo de outsourcing a cooperacgao/ parceria dos
fornecedores no desenvolvimento de novos produtos, bem como uma co-

gestao dos processos relativos a qualidade.
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5.4.3 Planejamento e compras

Na Tecpro, as atividades de planejamento de materiais e compras
foram integradas em um Unico processo, onde o planejador/ comprador se
torna responsavel por todas as atividades relacionadas a aquisicdo de um
material, que séo:

- Planejamento de materiais;

- Andlise de excecdes (faltas, excessos, antecipacoes, etc.);
- Compras e negociacfes com fornecedores;

- Acompanhamento de entregas nos fornecedores;

- Colocacao de pedidos;

- Andlise de mudancas de engenharia;

- Controle de estoques.

Cabe ressaltar que a integracdo das atividades de planejamento e
compras é extremamente benéfica para a empresa, pois gera uma sinergia,
uma vez que todas as atividades de aquisicdo sdo executadas dentro de um

Gnico processo.

5.4.3.1. Integracéo eletrénica com fornecedores

A integracao eletrénica com os fornecedores é uma realidade para 95%
do total de items comprados da empresa e quando se foca somente as
commodities estratégicas tem-se um indice de 100%. Dessa maneira, 0s 5%
de ndo implementacéo relaciona-se aos items de baixo valor agregado que na
maioria das vezes estéo relacionados a fornecedores de pequeno porte.

Atualmente, essa integracdo de dados é feita através do Sistema EDI
(Electronic Data Interchange), onde a troca de mensagens eletrbnicas sao

executadas segundo o padrao ANSI X.12.
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Esse padrdo define os campos dos dados (ex: cabecalho de ordem,
namero de pedido, condicbes de pagamento, etc), bem como a formatacéo de
dados e codificacédo das transacoes.

As transacdes que fazem parte do escopo da empresa, e seus

respectivos codigos identificadores séo:

Envio de demanda (830)

O sinal de envio de demanda (ilustrado na Tabela 3) consiste na
guantidade projetada no horizonte de 12 meses e que se divide em duas
partes:

- Quantidade do plano basico: é a demanda proveniente do MRP destinada a
suportar o plano basico de producdo gerado pela racionalizacdo de
recursos.

- Quantidade maxima: € a demanda do plano basico acrescida da demanda
restringida (forecast ndo suportado) advindos também da racionalizacdo de

Recursos.

Tabela 3: Exemplo de envio de sinal de demanda da Tecpro

Sem1l | Sem?2 Sem3 |Sem4 |......
Qtde Maxima 110 140 210 120 | .....
Qtde Plano Basico | 100 120 200 120 | ...

Retorno de demanda (870)

O retorno da demanda € o sinal que representa 0 comprometimento do
fornecedor para com as demandas requeridas pela empresa. Como via de
regra os fornecedores devem sempre buscar um retorno igual ou maior do que
a quantidade maxima, visto que uma resposta positiva a essa quantidade para
100% dos items ira gerar um plano sem nenhuma restricdo, ou seja, o plano

de producdo sera igual a previsdo de vendas.
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Pedido de compra (850)

E um sinal utilizado para o envio de pedidos de compra, bem como para
registrar alteracbes dos mesmos.

Retorno do pedido (855)

E a resposta do fornecedor ao sinal acima descrito.

Entrega JIT (862)

E o sinal que especifica a quantidade e o local da entrega dos items que
operam sob o sistema JIT. Essa transacdo ndo possui retorno por parte do
fornecedor.

Posicdo de inventério (846)

E o sinal utilizado pelos fornecedores para informar os niveis de

inventario disponiveis (buffer) relacionados aos items JIT.

Nesse momento o desenvolvimento / manutencédo dessa troca de dados
através de EDI comeca a ser questionado, pois formas alternativas de troca de
dados que operam através da Internet apresentam-se como solu¢cdes mais
acessiveis e de menor custo. Sendo assim, jA existe em andamento um

projeto de substituicdo do EDI pela Internet.

5.4.3.2 Planejamento de materiais

A integracao eletrénica com fornecedores abordada anteriormente € o
instrumento condutor de informacfes da atividade de planejamento de
materiais, que possui trés momentos distintos.

O primeiro trata a questdo da introducdo de novos produtos onde se
destacam as etapas de desenvolvimento de produtos/ materiais e também da
introducdo de novas tecnologias. Nesse momento, todos os esforcos sao
canalizados para que a introducado ocorra dentro do prazo previsto.

O segundo momento envolve a questdo da sustentacdo do produto ao

longo de sua vida, onde o foco passa a ser o atendimento do pedidos de
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clientes, mas com valores minimos de estoque, bem como altos giros de
inventario.

Ja o terceiro momento abrange o fim de vida de um produto, onde o
objetivo principal é fazer com que o produto tenha o menor indice de
obsolescéncia possivel, ou seja, busca-se um fim de vida com sobra zero de
materiais.

A Tabela 4 ilustra esses trés momentos, e suas respectivas prioridades.

Tabela 4: Prioridades do planejamento de materiais

Introducéo Sustentacdo Am de Vida

-Atendimento a datal-Atendimento a Ordens |-indice zero de
de introducéo -Giro de estoque obsolescéncia

-Baixo Inventario

Associado aos momentos citados, existe ainda a condi¢cdo do perfil de
cada commodity que estabelece parametros de tempo de planejamento
diferenciados, que sdo dados em funcéo do /ead time das mesmas.

Esse lead time € composto do tempo de fabricacdo do fornecedor mais
o tempo de transito do material.

A condicao desses perfis ndo implica necessariamente numa rigidez no
processo de planejamento, mas, sim, num fator de extrema importancia na
analise das mudancas, ou seja, um perfil de lead time de 14 semanas nao que
dizer que nada se muda nesse horizonte, mas sim que todas as mudancas
dentro desse periodo requeiram analises cuidadosas de viabilidade. A Figura
26 ilustra esses perfis de lead time.

Cabe salientar que esses perfis também néo implicam na colocacéo do
pedido de compra com o fornecedor, cobrindo todo o horizonte do /ead time,
mas sim na responsabilidade pela demanda sinalizada por parte da empresa,
bem como no compromisso com o atendimento por parte do fornecedor.

Dessa maneira, tem-se a cada rodada do MRP uma constante busca da

equalizacdo das entregas de materiais em funcdo da demanda vigente gerada
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pelo MRP, onde se percebe a existéncia de dois tipos de posicionamento de

materiais.

Commodities

Document. & Emba_il.

|
~Disco Rigido & Floppy/ CD

Microprocessador

Placa Processadora & Memoria

i Chassis i& Tecladd

0 2 4

10

12

Semanas

Figura 26: Perfil de lead time de commodities da Tecpro

O primeiro estd em funcdo do planejamento, onde 0s materiais sao

posicionados para suprir as necessidades geradas pelo MRP.

Ja o segundo relaciona-se com a programacao e aplica-se para 0S

items JIT onde as entregas diarias sao praticadas em funcdo da real

necessidade do material, ou seja, da programacdo de fabrica propriamente

dita.

Nesse segundo momento, o foco de controle ocorre nas atividades de

médio e longo prazo, tais como, a manutencdo dos niveis de estoque no

fornecedor (buffer) e as politicas de reabastecimento da cadeia de suprimentos

do proprio fornecedor.
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Visto que as quantidades da previsdo e planejamento nem sempre séao
iguais as quantidades de programacao, podem acontecer situacfes de
desbalanceamento (falta ou excesso) de suprimentos, pois, tem-se que 0S
materiais sdo posicionados de acordo com o planejamento e consumidos de
acordo com a programacédo, a qual esta associada a entrada efetiva de ordens
de clientes ou para estoque.

Na ocorréncia do excesso, tem-se a correcao feita no ciclo seguinte, e
nos casos de falta aplica-se um processo diario de informacdo de
desabastecimento, em que a partir de uma ordem néo atendida, gera as acdes
de reposicao imediata do material.

Finalizando, ressalta-se que os casos de ndo atendimento de demanda
por parte dos fornecedores sédo elevados para a corporacdo, onde existe um
processo de consolidacdo de dados de todas as plantas, com o objetivo da
realocacdo do suprimento entre as plantas de maneira a equalizar as faltas.

Outro ponto favoravel desse processo corporativo estad ha negociacao
dessas faltas de forma centralizada, dando maior poder de barganha por parte

da empresa.

5.4.3.3 Processo de compras

A primeira etapa do processo de compras consiste no desenvolvimento
de fornecedores o qual estabelece contratos de fornecimento a médio e longo
prazos.

Uma vez definidos os fornecedores em termos gerais, a etapa seguinte
trata a questdo das negociacdes que tem o seu foco voltado para preco e
flexibilidade de entrega.

Olhando-se a empresa no nivel mundial, tem-se que as negociacoes
sdo executadas corporativamente, onde os precos sao estabelecidos em dolar

e aplicados a todas as plantas.
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No caso especifico do Brasil, dada a questdo do PPB - Processo
Produtivo Béasico (descrito anteriormente) que exige um contetdo minimo de
fabricacéo local, tem-se também a presenca das negociacdes locais.

Dessa maneira a Tecpro Brasil segue duas formas de negociacédo, a
corporativa e a local.

A negociacado corporativa abrange os items sob o processo de
importacéo diretamente dos fornecedores mundiais; nesse caso, a negociacao
propriamente dita (precos e condicbes de pagamento) fica a cargo da
corporacao e o controle de entregas sob responsabilidade do Brasil.

A negociacao local que envolve os items que sao fabricados no Brasil, e
gue, apesar de, na maioria das vezes, serem feitos, através de fornecedores
corporativos, exige a intervencdo dos compradores locais, pois incorre na
analise de particularidades do custo Brasil, tais como impostos, mao de obra e
frete.

Cabe lembrar que as duas negociacfes descritas estabelecem as
condicdes iniciais de fornecimento, e que se constituem na base da etapa
seguinte de colocacédo e manutencédo dos pedidos de compra que podem ser

contratuais ou fixos.

Pedidos contratuais

Os pedidos contratuais constituem-se numa forma de se otimizar a
relacdo comercial entre a empresa e 0s seus fornecedores, e normalmente
envolvem os items de maior valor agregado, “A” e “B”.

Essa otimizacdo vem da integracdo eletrbnica com os fornecedores e
também através da adocao de regras comerciais simplificadas.

Essas regras iniciam-se pela colocacdo de um pedido contratual onde
0s elementos presentes sdo 0 preco e a data final do contrato, que na maioria
das vezes é a mesma data do final de vida do material/produto.

Note-se que esse tipo de pedido ndo possui quantidade nem
programacao de entregas, pois essas sao definidas através de parametros de
responsabilidades entre a empresa e o fornecedor, descritas a seguir.

Responsabilidade da Tecpro:
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- Enviar sinal de demanda semanalmente (EDI 830);

- Negociar aumentos/ reducdes de volumes dentro do modelo de
flexibilizacdo do fornecedor. Este modelo indica a capabilidade do
fornecedor a mudancas, isto é, aceitacdo de 25% de aumento nas
primeiras duas semanas e 50% nas demais;

- Compromisso com a quantidade de material posicionada pelo fornecedor
dentro do seu lead time, ou seja, se um material tiver um lead time de 7
semanas, a empresa tem o compromisso de aquisicdo da quantidade

posicionada pelo fornecedor nesse periodo.

Responsabilidade do fornecedor:

- Responder ao sinal de compromisso de entrega semanalmente (EDI 870);

- Manter um estoque de seguranca (buffer) equivalente a duas semanas;

- Atender as variagcbes de demanda dentro do modelo de flexibilizacao
acordado;

- Posicionar os materiais de acordo com o sinal de demanda recebido;

- Providenciar entregas de materiais diarias.

Pedidos fixos

Os pedidos fixos normalmente aplicam-se aos items de menor valor
agregado, onde a integracao eletrénica traz poucos beneficios.

Para esses items, existe também o fator da baixa influéncia a nivel
global de inventario nos casos de entregas de grandes volumes, ou seja, uma
entrega equivalente a dois meses de um item “C” influencia em muito pouco o
resultado final de inventario.

Sendo assim, visando uma simplificacdo no processo de compras,
adota-se a colocacdo de pedidos para a maioria dos items de baixo valor

agregado.
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Finalizando a questdo do processo de compras, tem-se ainda a pratica
da avaliacéo de fornecedores que acontece a cada trimestre, e que € aplicada
para todas as commodities estratégicas.

Se faz importante salientar que os resultados dessa avaliacdo sao
divididos com os fornecedores com o intuito de melhorar e aprimorar o
fornecimento, e ndo o de simplesmente se pontuar esses fornecedores.

Essa avaliacdo é feita através do meétodo de pontuacdo ponderada
(descrito no tépico 3.2.5), avaliando o desempenho dos fornecedores em
termos de qualidade, custo, tecnologia, flexibilidade e responsividade, que no

conceito da Tecpro significam:

Qualidade

Entende-se pelo item qualidade todas as métricas relacionadas a
avaliacdo do produto em si, tais como os indices de falhas e os retrabalhos.

Custo

Esse item avalia a competitividade em termos de preco praticado pelo
fornecedor, onde metas corporativas séo utilizadas como referenciais.

Tecnologia

O item tecnologia relaciona-se com a competitividade da tecnologia
aplicada pelo fornecedor, em que sdo avaliados os quesitos de lideranca em
tecnologia, alinhamento com novas tecnologias e acesso a novas tecnologias.

Flexibilidade

O item flexibilidade avalia a performance do fornecedor em se atender
rapidamente as mudancas de demanda requeridas.

Responsividade

O item de responsividade avalia como o fornecedor trabalha na solucao

de problemas, troca de dados e negociacdes.
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5.4.4 Posicionamento de materiais

O mercado de computadores é um mercado extremamente sensivel em
termos de variacdes de volumes, pois lida com produtos de alta tecnologia
com inovacdes acontecendo a todo momento.

Por sua vez, a questéo da inovacao requer a maior flexibilidade possivel
no posicionamento de materiais, pois é através da exceléncia desse
posicionamento que se garante o atendimento do cliente final.

No entanto, a flexibilidade precisa estar atrelada a baixos niveis de
inventario, bem como a altos giros de estoque pois disso depende a saude
financeira da empresa.

Sendo assim, tem-se na Tecpro a aplicacdo de uma estratégia ampla de
posicionamento de materiais que se da através da ponderacéo entre os fatores

e modelos descritos a seguir.

Fatores

Valor da commodity

A classificacdo ABC por commmodities se constitui na etapa inicial do
estabelecimento da estratégia de posicionamento de materiais, pois é a partir
dela que sé&o identificadas as commodities mais representativas e, por
consequéncia, com maior indice de controle de inventario.

Sendo assim para as commodities mais representativas, tém-se como
desejavel as entregas JIT, e para as de menor expressao permitem-se altos
inventarios, pois eles pouco influenciam no resultado financeiro da empresa.

Volume da commodity

O volume é um fator a ser considerado, pois esta informacdo se
constitui no elemento principal na determinacdo do tipo de frete a ser
empregado. Também utiliza-se a informacdo de volume para célculo de
estoque maximo permitido, desta maneira uma commodity pouco relevante em
termos de valor pode vir a ter um controle rigoroso de estoque devido ao fator

volume.
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Origem do fornecedor

A origem do fornecedor é extremamente importante pois € a partir da
distancia entre o fornecedor e a empresa que se estabelece o tempo de
transito de um material. Assim, um fornecedor local tem o tempo de transito de
algumas horas, enquanto que um fornecedor localizado na Asia tem o tempo
de transito de alguns dias.

Tipo do frete

O tipo do frete constitui-se na combinacao dos fatores acima descritos,
podendo o0 mesmo se apresentar sob a forma de rodoviario, maritimo ou

aéreo.

Modelos

Modelo estoque

Independentemente da localizacéo do fornecedor esse modelo aplica-se
para as commodities com baixo valor agregado e baixo volume.

Tem-se nesse modelo a utilizacdo dos trés tipos de frete: rodoviério,
maritimo ou aéreo.

Nesse modelo, a reposicao de estoque é feita através de grandes lotes,
onde a flexibilizacédo se da através da manutencédo de grandes estoques dentro

da empresa.

Modelo JIT puro

O modelo JIT Puro aplica-se para as commodities com alto valor
agregado, baixo volume e que possua fornecedores localizados no Brasil.
Nesse caso o frete utilizado é o rodoviario.

Esse modelo aplica-se também para as commodities com baixo valor
agregado e alto volume.

No modelo JIT, a flexibilidade é dada em funcdo da manutencédo de
estoques de seguranca no préprio fornecedor (buffer), onde as puxadas de
material acontecem em uma base diaria de acordo com a programacado de

fabrica.
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Modelo fornecedor

O modelo fornecedor aplica-se para as commodities com alto valor
agregado, baixo volume e que possua fornecedores internacionais. Nesse
caso o frete utilizado é o aéreo.

Esse modelo aplica-se também para as commodities com baixo valor
agregado, alto volume e que possuam fornecedores internacionais. Nesse
caso o frete utilizado é o maritimo.

Nesse modelo o fornecedor se encarrega de manter um estoque de
seguranca (buffer) destinado exclusivamente a Tecpro localizado em um
armazém especifico para tal, e com localizacao estratégica.

Esse posicionamento permite a desejada flexibilizacdo pois opera com
um tempo maximo de reposicao de 2 dias.

Devido ao fato desses armazéns ndo estarem localizados a uma
distancia que permita a operacionalizacdo através de JIT, tem-se entdo a
utilizacdo do sistema de ponto de encomenda, ou duas gavetas na puxada de
materiais.

A Tabela 5 ilustra a relacdo entre os 4 fatores e os trés modelos de

posicionamento de materiais

Tabela 5: Modelos de posicionamento de materiais da Tecpro

MODELOS
FATORES Estoque JIT Puro Fornecedor

Valor da Alto X X
Commaodity Baixo X X X
Volume da Alto X X
Commodity Baixo X X X

Local X X X
Fornecedor Internac. X X X

Rodoviario X X X

Aéreo X X
Frete Maritimo X X
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5.5 Analise da gestédo da cadeia de fornecimento da Tecpro

Fazendo-se uma tomada rapida da gestdo da cadeia de suprimentos da
Tecpro, tem-se a percepcao de um sistema perfeito e quase sem falhas.

Conceitualmente, essa gestdo possui uma série de pontos fortes, como
a integracdo eletrbnica com fornecedores, o sistema automatico de
planejamento que racionaliza os recursos frente a previsdo de vendas e o
posicionamento estratégico de materiais.

Contudo, essa gestdo apresenta algumas ineficiéncias que se dao em
funcdo de implicacdes negativas das estratégias adotadas pela empresa.

Sendo assim, essa parte do estudo de caso tem como objetivos a
analise critica do modelo atual, o relato das implicacbes negativas desse
modelo e a indicacdo dos elementos chave para o aprimoramento da cadeia

de fornecimento.

5.5.1 Caracteristicas da industria de computadores

Por si sO6 a industria de computadores possui uma série de
caracteristicas que dificultam a gestéo eficaz da cadeia de suprimentos. Essas
caracteristicas ndo sao exclusivas desse tipo de industria, mas potencializam-
se pela velocidade e inovacfes constantes.

Esssa caracteristicas sao:

- Curtos ciclos de vida;

- Grande numero de produtos;

- Baixa previsibilidade da demanda;

- Grande variabilidade do mercado;

- Grande customizacéo de atendimento;

- Muitos canais de fornecimento.
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Os curtos ciclos de vida dos produtos se ddo em funcao das constantes
inovacbes tecnologicas da industria de computadores. Dessa maneira as
empresas se véem obrigadas a lancar novos produtos a todo momento que
ocorre uma inovacao.

O grande numero de produtos associa-se a diversidade de aplicacdes
dos computadores. Essa diversidade abrange desde um computador pessoal
até um servidor de grande porte, ou seja, para cada necessidade especifica
existe um produto diferenciado.

A baixa previsibilidade da demanda tem a sua origem em diversos
fatores, mas com destaque para a enorme gama de produtos e também para a
grande variabilidade do mercado. Sendo assim, pode-se dizer que a
previsibilidade da demanda tende a ser inversamente proporcional ao nimero
de produtos/ mercados (que sdo enormes nesse tipo de industria).

A grande variabilidade do mercado se deve ao fato da busca constante
por parte da indastria em prover solugbes / produtos para todo o tipo de
necessidade. Isso faz com que o mercado se torne cada vez mais amplo e
diferenciado.

Ja a grande customizacdo de atendimento associa-se a dois fatores
centrais. O primeiro relaciona-se ao fato de que os consumidores / mercado
estdo cada vez mais exigentes, demandando por produtos que atendam as
suas necessidades especificas. Ja o segundo esta em fungcéo da concorréncia
acirrada desse tipo de industria, onde a customizacdo de atendimento
apresenta-se com uma estratégia eficiente de aumento de vendas.

O constante aumento dos canais de fornecimento esta em funcdo da
globalizacdo que se apresenta num estagio bem avancado na industria de
computadores. Sendo assim, o aumento da globalizacdo faz com que se
multipliquem os canais de fornecimento.

Também tem-se que esses canais proliferam-se de uma forma vertical e
ndo horizontal, ou seja, diminuem-se cada vez mais 0 numero de materiais
necessarios a montagem de um computador. Isso ndo significa
necessariamente que o numero de componentes diminuiu, mas sim que o nivel

de agregacao das partes aumentou (horizontalizou-se).
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Agrupando-se essas caracteristicas em 3 grandes grupos: produtos,

demanda e processos / sistemas, tém-se a Figura 27, que de uma maneira

geral ilustra os principais aspectos da industria de computadores.

DEMANDA

PRODUTOS

« Curtos ciclos de vida
» Grande nimero de

produtos de mercado

de atendimento

PROCESSOS / SISTEMAS

« Muitos canais de
fornecimento

- Baixa previsibilidade
» Grande variabilidade

» Grande customizacao

Figura 27: Caracteristicas da industria de computadores

5.5.2 Analise do modelo atual

O modelo vigente da gestdo da cadeia de suprimentos da Tecpro visa

adequar-se as caracteristicas intrinsecas da industria de computadores

anteriormente mencionadas.

Contudo, a adocdo de algumas estratégias na gestdo da cadeia de

suprimentos incorre em algumas implicacbes negativas que afetam

diretamente o desempenho da cadeia de fornecimento.

A seguir ter-se-a a analise desse contexto sob trés aspectos principais:

produtos, demanda, processo / sistemas.
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Produtos

A caracteristica da industria de computadores envolve a reducdo dos
ciclos de vida e o aumento constante da variedade de produtos.

Para suportar essa caracteristica, a Tecpro adotou a estratégia de se
introduzir o maior numero possivel de novos produtos, diferenciando-os cada
vez mais.

Tem-se na empresa introducdes de novos produtos a todo momento e
aparentemente sem nenhuma preocupacdo com a otimizacao desses, ou seja,
marketing entende que, quanto mais produtos forem lancados, maior sera a
participacdo da empresa no mercado.

Outra estratégia adotada pela empresa é a de diferenciar-se cada vez
mais 0s seus produtos/ modelos, ou seja, faz proliferar o numero de produtos
(SKU -Stock Keeping Units).

A primeira implicacdo negativa da adocdo dessas estratégias consiste
no aumento da complexidade da gestdo do ciclo de vida dos produtos, uma
vez que novos produtos sdo lancados a todo momento e para cada produto
existe a necessidade da perfeita administracdo das suas quatro fases de
introducéo, crescimento, maturidade e declinio (conforme discutido no tépico
2.2.3).

A segunda implicacdo negativa associa-se ao aumento da gama de
materiais, pois na maioria das vezes esses materiais ndo sao intercambiaveis
dentre os produtos. Sendo assim, existem muitos materiais especificos para
cada produto, ou até mesmo para cada variacdo de produto (o que é mais
danoso ainda). Exemplificando, tem-se que um disco rigido de 10Gb pode
possuir até cinco variacfes diferentes, e, apesar da sua igual capacidade de
armazenamento de dados (10Gb) produz uma variagdo para cada tipo
especifico de produto.

Essas implicacdes negativas geram uma seérie de efeitos na cadeia de
fornecimento, reduzindo sobremaneira o seu desempenho.

O primeiro efeito estd no constante aumento na entropia da gestdo do

ciclo de vida dos produtos que € decorrente da auséncia de uma politica eficaz
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de gestédo de ciclo de vida. Com isso, tem-se muitas falhas de introducédo de
novos produtos com frequentes atrasos de aquisicdo de novos materiais.

No outro extremo dessa gestéo, esta o efeito negativo do aumento dos
indices de obsolescéncia que esta em funcdo da complexidade gerada pelo
crescimento da gama de materiais/ produtos.

O fator obsolescéncia potencializa-se na industria de computadores,
pois a constante renovacao tecnolégica faz com que um material que na fase
de declinio em uma empresa nao seja aproveitado por outra.

O segundo efeito negativo da estratégia de produtos da Tecpro consiste
no aumento dos indices de inventario e da baixa flexibilidade de materiais, que
por sua vez estdo em funcdo da ndo intercambiabilidade de partes e da
enorme gama de materiais.

Esses fatores tornam incompativeis os objetivos de flexibilidade e baixo
inventario, pois grandes variedades de materiais requerem altos niveis de

estoque para proporcionar uma satisfatoria flexibilidade.

Demanda

As caracteristicas da industria de computadores na questdo da
demanda, apontam para uma grande variabilidade de mercado, baixa
previsibilidade e grande customizacédo de atendimento.

Para suportar essas caracteristicas a Tecpro optou pela adocdo de um
modelo Unico e centralizado de gestdo da demanda, agrupando dessa forma,
todas as suas unidade de negadcio.

Também tem-se na empresa uma estratégia de atendimento de todos
0os segmentos de mercado da industria de computadores, ou seja, a
abrangéncia de atuacéo deve ser a maior possivel.

A primeira implicacdo negativa da estratégia adotada pela Tecpro
consiste na enorme dificuldade da gestdo de sua demanda. Essa dificuldade é
decorrente da adocdo de um modelo Unico de gestdo da demanda, que néao
permite formas diferenciadas de interacdo da demanda para cada unidade de

negocio. As unidades de negocio atuam em segmentos de mercado distintos,
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e, portanto, possuem obijetivos diferenciados. Sendo assim, esses objetivos
requerem modelos de gestdo também diferenciados

A segunda implicacdo negativa consiste na total falta de acuracidade
das previsdes que se da muitas vezes em funcdo da centralizacdo da gestao
da demanda. Essa centralizac&o induz a erros pois deturpa a visibilidade de
condicBes especificas de mercado regionais e atrapalha o relacionamento
entre fabricacdo e marketing.

A terceira implicacdo negativa consiste na auséncia de uma politica de
reestruturacdo e consolidacdo de clientes. Essa auséncia aumenta
significativamente as variaveis do mercado pois ndo existe foco de atuacéo, ou
seja, qualquer venda para qualquer cliente € perseguida. Isso faz com que se
aumente a complexidade da atividade da gestdo da demanda.

De uma maneira geral, todas as implicacbes negativas anteriormente
mencionadas incorrem para a falta de acuracidade nas previsées da empresa.
Por sua vez, essa falta de acuracidade gera uma série de efeitos negativos na
cadeia de fornecimento.

O primeiro efeito negativo associa-se ao falho posicionamento de
materiais que se da em funcdo dos longos lead-times das commodities
adquiridas pela Tecpro (discutidos no tépico 5.4.4).

Como os materiais sdo posicionados com base nas previsbes de
vendas, tem-se que a sua ndo acuracidade incorre em ineficiéncias de suporte
ao atendimento de clientes (flexibilidade) ou em reducbes dos giros de
inventarios. Esse dois efeitos sdo danosos para o retorno do capital investido
da empresa - ROIC (conforme discutido no tépico 3.1.1), pois no nao
atendimento de clientes perdem-se vendas diminuindo-se o lucro liquido e, na
reducado dos giros de inventario, tem-se um aumento do capital investido.

O segundo efeito da falta de acuracidade associa-se ao alto indice de
obsolescéncia da Tecpro, que tem a sua origem na enorme diversidade de
produtos e materiais. Essa diversidade prejudica o desempenho da atividade
de gestdo de fim de vida dos produtos, pois com tantas variaveis, perde-se o

foco.
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Processos / Sistemas

A atual indastria de computadores envolve uma base relativamente
grande de canais de fornecimento que tende a crescer com a constante
globalizacdo. Para suportar essa caracteristica, a Tecpro optou por algumas
estratégias.

A primeira delas foi a integracdo eletrbnica com todos 0s seus
fornecedores de primeira camada. Dessa maneira, a empresa transfere toda a
visibilidade da demanda para seus fornecedores (conforme discutido no topico
5.4.3.1).

Ja a segunda estratégia relaciona-se a enorme complexidade de dados
de recursos e demanda existente e que desencadeou a criacdo de um sistema
unificado (global) de planejamento, programacdo e alocacdo de recursos
(discutido no topico 5.3).

A primeira implicacdo negativa das estratégias anteriormente
mencionadas relaciona-se com a interligacdo eletrbnica com somente 0s
fornecedores de primeira camada. Uma gestdo eficiente da cadeia de
fornecimento requer uma interligacdo das suas camadas produtivas, ou seja,
da sua virtual unidade de negécio (mencionada no topico 4.2).

A segunda implicacdo negativa relaciona-se com a tentativa de
operacdo de um sistema de planejamento e programacao integrado e Unico
para todas as suas unidades de negdcio. Essa tentativa acabou gerando um
sistema extremamente complexo e cheio de interfaces, visto que ha uma
intensa e algumas vezes confusa transferéncia de dados de um sistema para
outro. Essas implicacdes negativas geram uma seérie de efeitos danosos na
cadeia de fornecimento.

O primeiro relaciona-se com a falta de visibilidade de toda a cadeia de
fornecimento, que esta em funcdo da interligacdo de somente a primeira
camada de fornecedores.

A visibilidade de somente a primeira camada incorre em muitos erros de
alocacdo de recursos, pois nem sempre os fornecedores dessa primeira
camada repassam aos seus sub-fornecedores a mesma informacdo de

demanda fornecida pela Tecpro. Por sua vez, essa quebra do canal de
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informacdo acaba gerando distor¢cdes na alocacdo de recursos de toda a

cadeia, incorrendo em perdas de flexibilidade de atendimento a clientes.

O segundo efeito negativo reside no dificil entendimento dos resultados

do sistema integrado de planejamento e programacao que nem sempre sao

muito logicos.

Toda essa dificuldade acaba sendo transferida para o posicionamento

de materiais, causando uma série de interpretacdes erradas por parte dos

fornecedores, afetando por consequéncia o atendimento a clientes.

A Figura 28 condensa tudo aquilo que foi anteriormente mencionado, ou

seja, resume as caracteristicas da industria de computadores, as estratégias

adotadas pela Tecpro e relaciona-as com as implicacdes negativas e 0s seus

efeitos na cadeia de fornecimento.

Caracteristicas da
Industria de
Computadores

Estratégias do Modelo
Atual

ImplicacBes Negativas

Efeitos na Cadeia de
Fornecimento

-Curtos ciclos de vida
-Grande nimero de

-Diversas introdugbes

-Complexidade da

-Entropia na gestéo do
ciclo de vida

todos os mercados

consolidacéo da base de
clientes

o de produtos gestdo dos ciclos de
'5 produtos -Aumento do nimero vida -Aumento da obsolescéncia
a de SKU's -Aumento da gama de -Aumento de inventarios
Q materiais -Baixa flexibilidade
o -N&o intercambiabilidade
de partes

-Baixa previsibilidade -Modelo Gnico de gestdo  |-Auséncia de formas -Falho posicionamento de
« |-Grande variabilidade de | da demanda diferenciadas de gestédo materiais
% mercado -Centralizagdo da gestédo da demanda -Reducéo dos giros de
< [-Grande customizacao da demanda -Auséncia de uma politica inventario
E de atendimento -Busca de atendimento a | de reestruturacéo e -Aumento dos niveis de

obsolescéncia

-Muitos canais de
fornecimento

PROCESSOS &
SISTEMAS

-Interligacéo com
fornecedores de primeira
camada

-Sistema unificado de
planejamento e
programacao

-Nao interligacéo da virtual
unidade de negécio

-N&o atendimento das
necessidades especificas
das unidades de negécio

-Nao visibilidade de toda
cadeia de suprimentos
-Sistema com resultados
de dificil interpretacéo

-Falta de foco no
posicionamento de
materiais

Figura 28: Analise do modelo atual da SCM da Tecpro
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5.5.3 Elementos-chave para o aprimoramento da cadeia de fornecimento

Como visto anteriormente, a cadeia de fornecimento sofre
consequéncias diretas da adocéo de politicas e estratégias da SCM como um
todo. Conseglentemente, a otimizacdo da cadeia de fornecimento esta
associada a mudancas de elementos externos, ou seja, elementos
estratégicos da SCM.

Tendo em vista melhorias na cadeia de fornecimento da Tecpro, essa
parte to estudo de caso buscara apresentar os elementos-chave para um
aprimoramento, que sdo: desenvolvimento de produtos, gestdo da demanda e

processos / sistemas. Esses elementos apresentam-se ilustrados na Figura 29.

GESTAO DA
DEMANDA

* Modelos especificos de
interagdo demanda e
manufatura

* Politica de reestruturacao

e consolidacédo da base

de clientes

DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTOS

* Reducdo gama produtos

* Implementagéo estrutura
modular

* Intercambiabilidade

de partes

PROCESSOS / SISTEMAS

* Interligacdo da cadeia de
fornecimento
» Adequacdo dos sistemas

Figura 29: Elementos de aprimoramento da cadeia de fornecimento da Tecpro
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Desenvolvimento de produtos

Conforme descrito anteriormente, a reducdo dos ciclos de vida e o
aumento da gama de produtos s&o caracteristicas inerentes da industria de
computadores. Sendo assim, qualquer que seja a estratégia relacionada ao
desenvolvimento de produtos tem por obrigatoriedade que considerar essas
caracteristicas.

A proposta aqui apresentada sugere mudancas no desenvolvimento de
produtos da Tecpro, as quais dividir-se-iam em:

- Reducao da gama de produtos;
- Implementacéo da estrutura modular;
- Aumento da intercambiabilidade de partes.

A reducdo da gama de produtos, a principio, aparenta ser uma
estratégia equivocada, pois induz ao pensamento de perda de mercado.
Contudo, uma analise mais aprofundada revela que mais de 80% do
faturamento da Tecpro concentra-se num nimero muito reduzido de produtos.

Sendo assim, a reducdo da gama de produtos faria com que tenha foco
de vendas nos produtos que realmente contribuem para o faturamento da
empresa.

No que tange a cadeia de fornecimento, essa reducdo é extremamente
benéfica pois simplifica / reduz o numero de materiais adquiridos e
controlados. Essa simplificacdo, por sua vez, proporcionaria um aumento da
eficiéncia nos controles de obsolescéncia e de inventarios.

A estrutura modular € um conceito que visa minimizar os efeitos
prejudiciais da constante reducédo dos ciclos de vida dos computadores.

Nesse conceito, os produtos sdo desenvolvidos a partir de médulos
gue, quando juntos, determinam a sua configuracao final. Basicamente, esses
moddulos seriam divididos em dois grupos: plataforma e configuradores.

A plataforma teria uma estabilidade maior de ciclo de vida e seria
totalmente adaptavel as constantes trocas de configuradores. Nesse conceito,
plataforma e configuradores possuiriam ciclos de vida independentes e pré-

determinados, cada uma associada a sua inovacgao tecnologica.
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Dessa maneira, existiiam diversas introducbes de configuradores
associadas a uma mesma plataforma. A Figura 30 ilustra esses conceito.

O conceito modular é extremamente favoravel ao aprimoramento da
cadeia de fornecimento pois permite um melhor controle do ciclo de vida dos
produtos, pois a base de controle mudaria de inimeros SKU’s para alguns
modulos. Esse aprimoramento proporcionaria melhorias significativas nos
indices de obsolescéncia advindas de um mais estruturado gerenciamento de
fim de vida de produtos, bem como um melhor controle de introdu¢céo de novos

produtos.

CONFIGURADORES

Disco
PLATAFORMA Rigido
Chassis
Placa processadora

Periféricos
“ ) —_ _
~ ~
ESTABILIDADE ENTRADA RAPIDA COM SAIDA CONTROLADA
18 - 24 meses 3 - 9 meses

Figura 30: Estrutura modular

O aumento da intercambiabilidade de partes € condicdo fundamental no
aprimoramento da gestdo de materiais, pois permite o atendimento de diversos
produtos a partir de uma base reduzida de suprimentos.

A proposta seria a de se ampliar a intercabiabilidade através dos
moédulos, onde um mesmo configurador fosse utilizado em diversas
plataformas. Dessa forma ter-se-iam varias combinacdes de produtos finais

diferentes gerados a partir de um namero limitado de médulos.
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Essa intercambiabilidade proporcionaria um aprimoramento da
utilizacdo dos materiais que, por sua vez, permitiria uma reducéo significativa
dos niveis de inventario, e também melhorias nos niveis de flexibilidade de

posicionamento de materiais.

Gestédo da demanda

A baixa previsibilidade do amplo mercado de computadores, faz com
gue a previsdo da demanda se torne uma atividade extremamente complexa e
cercada de erros.

Uma proposta para se reduzir as margens de erros das previsdes seria
a de se rever a estratégia da gestdo da demanda, focando-se nas seguintes
mudancas:
- Implementacdo de modelos especificos de interacdo entre demanda e

manufatura para cada unidade de negdcio;

- Adocdo de uma politica de reestruturacdo e consolidacdo da base de

clientes.

A estratégia de implementacdo de modelos especificos de interacao
entre demanda e manufatura para cada unidade de negdcio, fundamenta-se
no principio basico de que os mercados das unidades de negdcio da Tecpro
sao diferenciados e com caracteristicas proprias.

Dessa maneira, tem-se a necessidade de modelos também
diferenciados de gestdo da demanda e, por conseguinte, de diferenciadas
formas de interacdo dessa gestdo com a manufatura.

Na proposta de aprimoramento ter-se-iam dois processos distintos de
manufatura: producdo para estoque - MTS e producédo sob encomenda - MTO
(ambos discutidos no tépico 2.3.2).

A MTS seria mais apropriada para a unidade de negocios de
consumidores visto que ela apresenta as seguintes caracteristicas:

- Enfoque de mercado baseado no custo;

- Baixa variedade de produtos;
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- Altos volumes;

- Decisao prévia de quais produtos seréo vendidos.

E in6cua a existéncia de um modelo de atendimento baseado em
ordens (como o atual) para essa unidade, visto que os clientes desse mercado
somente compram 0 que esta na prateleira.

Também é indGcua a tentativa de customizacdo de atendimento nesse
mercado, visto que 0s seus clientes priorizam o fator custo e ndo a
diferenciacdo. Portanto, a vantagem competitiva mais adequada para essa
unidade de negdcio seria a do enfoque no custo (abordado no topico 2.1.2).

Outro fator importante a ser mencionado é que com a explosdo da
Internet tem-se nessa unidade de negdécio os maiores volumes de toda a
empresa. Por sua vez, esses volumes seriam mais adequados a uma
producdo em massa (mass production).

Resumindo-se as caracteristicas / necessidades basicas da unidade de
consumidores tem-se que a mais adequada forma de interacéo entre demanda
e fabricacéo seria a de um sistema MTS/ Mass Production ilustrado na Figura
31.

Num outro extremo, tem-se que a MTO adequar-se-ia melhor as
unidades de negocio de comerciais e servidores, visto que essas unidades
apresentam as seguintes caracteristicas:

- Enfoque de mercado baseado na diferenciacao;
- Grande variedade de produtos;
- Necessidade de capabilidade para qualquer volume;

- Postergacéao da definicdo do produto ao maximo.

A diferenciacdo no atendimento € um ponto extremamente relevante
nos mercados dessas duas divisbes pois cada vez mais 0s seus clientes
(mercado corporativo) buscam solugbes customizadas para as suas

necessidades. Portanto, a vantagem competitiva mais adequada para essas
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unidades de negécio seria a do enfoque na diferenciacdo (abordado no topico
2.1.2).

Dessa maneira, a adocdo de um modelo MTO associado a proposta de
estrutura modular faria com que o ponto de desacoplamento (descrito no
topico 2.3.2) figue mais proximo da real entrada de pedidos.

Essa proximidade proporcionaria um melhor posicionamento de
materiais advindo de um controle mais eficaz das previsbes de vendas, que
seriam feitas em modulos. Sendo assim, a fabricacdo (juncdo dos mdédulos)
iniciar-se-ia somente no ato do recebimento de pedidos.

Outro fator benéfico dessa proposta € a flexibilidade de posicionamento
de materiais, visto que alguns poucos moédulos poderiam atender a uma gama
variada de combinacdes de produtos finais.

Resumindo-se as carcteristicas / necessidades basicas das unidades de
comerciais e servidores tem-se que a mais adequada forma de interacdo entre
demanda e fabricacdo seria a de um sistema de customizacdo em massa
(mass customization), associado ao modelo MTO. A Figura 31 ilustra essa

proposta.

UNIDADE DE
COMERCIAIS E
SERVIDORES

UNIDADE DE
CONSUMIDORES

» Enfoque na diferenciacdo

* Alta variedade

 Capabilidade para
qualquer volume

* Postergacao definicdo

do produto

« Enfoque no custo
* Baixa variedade
* Alto volume

* Definigdo prévia
«de produtos

Mass
Production

Figura 31: Proposta de interacédo entre demanda e manufatura para a Tecpro
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A segunda estratégia de aprimoramento da gestdo da demanda a ser
revista seria a de uma adocdo de uma politica de reestruturacdo e
consolidacao da base de clientes.

A politica de reestruturacdo consistiria na simplificacdo / reducdo da
base clientes, priorizando-se aqueles com interesse de parcerias e relacdes de
longo prazo. Ja a consolidacdo seria alcancada através do aprofundamento
das relacbes dessas aliancas através de praticas de cooperacdo multiplas
(essas politicas foram descritas no topico 4.4).

Essa estratégia de reestruturacdo e consolidacdo proporcionaria
diversos beneficios a gestdo da demanda, pois com uma base de clientes
reduzida, ter-se-ia 0 foco necessario para uma melhor aproximagcdo com 0s
consumidores.

Essa aproximacdo geraria um melhor conhecimento das reais
necessidades do mercado/ consumidores que, por sua vez, proporcionaria
melhorias significativas nas previsdbes de vendas, aumentando a sua

acuracidade.

Processos & Sistemas

Conforme anteriormente citado, tem-se na industria de computadores
um constante aumento dos canais de fornecimento. Também conforme
mencionado, tem-se como estratégia da Tecpro a adocdo de sistemas de
planejamento e programac¢ao extremamente complexos.

Por sua vez, esses dois elementos em conjunto geram uma série de
efeitos negativos na cadeia de fornecimento que poderiam ser minimizados
através da adocao das seguintes praticas:

- Interligacdo da cadeia de fornecimento;

- Adequacéo dos sistemas.

A proposta de interligacdo da cadeia de fornecimento baseia-se no
crescimento horizontal dos canais de fornecimento (anteriormente descrito),

gue por sua vez dificulta a total visibilidade da alocacéo de recursos.
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Na industria de computadores, tem-se a presenca de varios
fornecedores estratégicos postados em diversas camadas. Dessa maneira a
interligacdo com somente a primeira camada n&o proporciona a visibilidade de
toda a cadeia.

Um exemplo dessa situacdo € o componente memoria. A memoria € um
item adquirido de um fornecedor local (primeira camada) que as monta a partir
de circuitos integrados. Esses circuitos integrados sdo adquiridos de um outro
fornecedor (segunda camada) que os fabrica a partir de uma base chamada de
wafer. Esse wafer é produzido por um outro fornecedor (terceira camada)
utilizando-se o silicio como matéria-prima. O silicio, ultimo elemento dessa
cadeia, € produzido por um outro fabricante (quarta camada) e que, por sua
vez, exerce um papel extremamente importante na industria de informatica
como um todo, pois € a partir dele que sdo produzidos as memadrias (aqui
mencionadas) e também os microprocessadores. Desta maneira, tem-se no
exemplo acima quatro camadas de fornecedores que deveriam estar
interligadas.

A proposta aqui apresentada ndo seria a de interligacdo de todas a
camadas de todos os fornecedores da Tecpro, mas sim daquelas
estrategicamente importantes.

Essa interligacdo permitiria uma melhor visibilidade da alocacdo de
recursos de toda a cadeia produtiva, fazendo com que a previsdo de vendas
de computadores seja transferida para os fornecedores estratégicos,
independente da camada que eles se encontrem.

Sendo assim, poder-se-ia dizer que essa melhor visibilidade
proporcionaria um melhor posicionamento de materiais que, por sua vez,

permitiria um melhor atendimento a clientes.

Ja a necessidade de adequacédo dos sistemas da Tecpro fundamenta-
se no principio basico de que as unidades de negdcio possuem distintos
objetivos e processos.

Sendo assim, faz-se necessario a adocdo de sistemas diferenciados

gue visem atender as necessidades especificas de cada unidade de negdcio.
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Por exemplo, tem-se que a unidade de consumidores seria mais
eficiente se operasse sob o sistema MTS, ou seja, no modelo de fabricacdo
para estoque. Nesse modelo, a fabricacdo estrutura-se quase que totalmente
nas previsdes de vendas.

Dessa maneira, ndo existe a necessidade de um complexo sistema de
gerenciamento de ordens (como o atual) para essa unidade de negdcio, uma
vez que isto somente iria gerar uma carga adicional de trabalho sem nenhum
efeito pratico.

Em contrapartida, essa unidade requer um controle mais acurado das
previsdes de vendas no varejo, que poderia estar sendo otimizado através de
ferramentas como o ECR (citado no tépico 4.6.2), por exemplo.

Em suma, a proposta aqui seria de se rever as necessidades de cada
unidade de negécio da Tecpro, para em seguida adequa-las a sistemas
especificos. Essa adequacédo possibilitaria simplificar os processos, tornando
as unidades de negdécio mais eficientes.

Cabe ressaltar que também existe a necessidade de simplificacdo dos
sistemas / interfaces existentes na empresa. Sendo assim, a adequacao
proposta acima se complementaria com a adocao de sistemas pertencentes a
uma mesma base.

Isso faria com que ndo houvesse interfaces, melhorando em muito a
interpretacdo dos resultados. A escolha de um sistema ERP (mencionado no

topico 3.3.2) poderia ajudar nessa questao.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Percebe-se na industria de computadores uma crescente consolidacao
da importancia da SCM como uma nova fonte de vantagem competitiva.

Contudo, por tratar-se de um tema extremamente amplo, houve a
necessidade de uma clara delimitacdo do escopo desse trabalho. Assim
sendo, esse estudo de caso teve seu foco na andlise da cadeia de
fornecimento de uma empresa, fabricante de computadores.

Essa analise sugere um aprimoramento da gestdo da cadeia de
suprimentos, tendo resultados benéficos ndo somente no ambito da empresa
em si, mas também para seus fornecedores. Esses beneficios estdo em
funcdo de melhorias em alguns processos tais como previsdes de vendas,
racionalizacdo de produtos/ materiais e interligacdo das camadas de
fornecedores.

Ao seu final, essa analise apontou que o aprimoramento da cadeia de
fornecimento necessariamente esta atrelada a revisdo das estratégias de SCM
como um todo. Sendo assim, conclui-se que a possivel otimizacdo da cadeia
de fornecimento da Tecpro necessariamente estaria ligada a revisdo de suas
estratégias de SCM, que, por sua vez, atrelar-se-ia aos resultados globais
esperados pela empresa.

Dessa maneira, o resultado de uma possivel melhoria de desempenho
(conforme sugerido neste trabalho) necessariamente estaria inserido na
redefinicdo / alteracao das estratégias de SCM da empresa.

Importante salientar também a necessidade de uma visdo mais ampla
gue proporcione um balanceamento dos resultados esperados da otimizacao
da cadeia de fornecimento, frente aos efeitos das mudancas estratégicas no

resultado na empresa como um todo.
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Por ultimo, sugere-se que novas pesquisas e trabalhos sejam feitos na

area, de forma a explorar melhor as ligacdes entre estratégias e cadeia de

fornecimento. Pode-se sugerir como novos trabalhos:

Um estudo mais aprofundado das formas de interligacdo das diversas
camadas da cadeia produtiva da industria de computadores, devido a
crescente complexidade da SCM desse tipo de industria;

Um estudo sobre o papel dos operadores logisticos no atendimento a SCM
da industria de computadores, resultante da crescente onda de
fornecimento globalizado;

Um estudo sobre o outsourcing na industria de computadores, devido ao
significativo aumento desse conceito;

Uma pesquisa sobre as formas de parcerias na indastria de computadores,
em funcdo da crescente onda de aliancas entre os fabricantes de
computadores;

Um estudo aprofundado sobre os efeitos da reducdo dos ciclos de vida no
desempenho da industria de computadores, face a constante renovacao

tecnoldgica.
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