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RESUMO

O presente trabalho é um estudo de caso no qual foi analisado um processo adotado
por uma empresa no Polo Industrial de Manaus. O novo processo foi adotado em decorréncia
de circunstancias especiais ocorridas junto aos fornecedores que possuem empresas no
municipio de Manaus, e que ora realizam entregas de matérias-primas para a empresa. Foi
implantado um processo que elimina a necessidade de comunicacdo baseado em dados
manuais com os fornecedores, promovendo sincronia com a execug¢do das linhas de
manufatura, denominado de entrega direta a linha de producdo (EDLP). Esta ferramenta
habilitou o fornecedor entregar apenas certa quantidade de estoque necessario as ordens de
producdo, no momento correto da execucdo na linha de manufatura, evitando assim estoques
desnecessarios no armazém da empresa. Os fornecedores recebem os pedidos em ciclos de
quatro horas, procedendo assim com suas entregas, na certeza que serdo prontamente
recebidos, sendo suas pecas enderecadas diretamente as linhas de manufatura, para concluséo
e adequacdo aos requisitos dos clientes finais da empresa. O método utilizado para estudar a
aplicacdo do conceito do processo de entrega direta a linha de manufatura foi o Estudo de
Caso, pois possibilitou a observacdo de uma realidade através de um método cientifico,
havendo a necessidade de observar aspectos que validam o processo investigativo como, por
exemplo, a confeccdo de um protocolo de pesquisa. Foi necessario elaborar um referencial
tedrico da literatura disponivel sobre assuntos tais como; a Manufatura Enxuta e o uso de JIT
e Kanban, a Producdo Sincronizada e o0 uso do MRP e MRP Il e no Suprimento Automatico o
uso de CRP e VMI. Ainda foi necessario elaborar uma pesquisa bibliografica em assuntos
como a utilizacdo de ferramentas de tecnologia de informacédo (TI) na cadeia de suprimento,
processos colaborativos de suprimento entre os quais se destaca o DSD (Direct Store
Delivery). Os dados primarios foram coletados através de aplicacdo de questionarios
individuais sobre o processo junto ao envolvidos de forma habilitar a comparacéo entre a
teoria analisada e os fatos observados pelo publico alvo da investigacdo. Os dados
secundarios foram levantados através dos procedimentos e instrucbes de trabalho referentes
ao processo de entrega direta a linha de producdo, provendo embasamento documental a
pesquisa. Foram ainda analisados fluxos e mapas de processo sempre que disponiveis para
consulta, tanto na empresa como nos fornecedores que atuam como parceiros. Portanto,
baseado nos indicios levantados observou-se a validade das proposicfes retiradas da teoria.
Apdbs a analise do processo de entrega direta a linha de produgdo, compreende-se que este
processo pode colaborar com a reducdo dos estoques de processo nas empresas através da
promocdo de um processo alinhado entre a forma como sera executado o plano de producéo, e
a forma como os fornecedores sdo acionados e devem responder este chamado. Estes aspectos
aliados a tecnologia da informagcdo e um processo controlado de execugdo sincronizada
favorecem o processo de entrega direta a linha de producéo, levando a empresa a concluir que
ndo ha necessidade de manutencdo de estoques intermediarios desnecessarios ao processo de
producdo realizado nas linhas de producdo da empresa.

Palavras Chave: Entrega direta, Direct Store Delivery, MRP, VMI, Kanban



ABSTRACT

The following work is a case study in what was analyzed a process adopted by an
enterprise at Manaus free trade zone. The new procedure was adopted due to special
circumstances arising from suppliers who have businesses at Manaus city and now
performing deliveries of raw materials for this company. It was developed a process that
eliminates the need for manual data-based communication with suppliers, promotes sync with
the execution of the manufacturing lines, called as direct deliveries to production lines. This
tool has enabled suppliers to deliver only certain amount of inventory necessary to assembly
few production orders, at the right time of the execution in the manufacturing line, thus
avoiding unnecessary inventory in the warehouse of the company. Vendors were receiving
orders in each 4 hour horizon and have started their own deliveries. After that, their
components were sent to manufacturing lines directly for completion and final product
customization at the company. The method used to study the application of the concept of
direct delivery to manufacturing line was Case Study, because it has enabled observation of
reality through scientific method, and must observe certain aspects that will validate the
investigative process just like create a research protocol. It was necessary to develop a
theoretical reference of the available literature on subjects such as: Lean Manufacturing using
JIT and Kanban, Synchronized Production using MRP and MRPII and also Automatic
Replenishment using CRP and VMI. Still was necessary to establish a bibliographic research
on aspects such as the use of Information Technology (IT) tools in the supply chain, also
supply collaborative processes such as DSD (Direct Store Delivery). Primary data were
collected through application of individual questionnaire about the process involved in order
to enable the comparison between the theory analyzed and the facts observed by audience
research. The secondary data have been raised through the procedures and work instructions
from process of direct delivery to production line to provide additional research material.
Flows charts and process maps were analyzed whenever available for consultation in the
company and also at suppliers that operate as partners. Based on collected evidences, it was
possible to observe and confirm the truth of propositions deduced from the theory. After the
analysis of direct delivery process at production lines, it is understandable that this process
can contribute to the reduction of inventories on production process, through aligned process
between production plan and how suppliers are triggered and must deliver goods on time.
These aspects combined with information technology and also a controlled process of
synchronized execution will support direct delivery process at production lines, leading the
company to conclude that there is no need for maintaining unnecessary intermediary
inventories to production process unfolded in the company's production lines.

Key Words: Direct Deliver, Direct Store Delivery, MRP, VMI, Kanban
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho é um estudo de caso no qual foi analisado um processo adotado
por uma empresa no Polo Industrial de Manaus. O processo ora estudado, foi adotado em
decorréncia de circunstancias especiais ocorridas junto aos fornecedores de origem regional,
ou seja, os fornecedores que possuem empresas no municipio de Manaus e que ora realizam

entregas de matérias-primas para a empresa ao qual este tipo de modelo foi aplicado.

A empresa possui uma cadeia de fornecedores locais que entrega basicamente alguns
itens podendo ser divididos em itens plasticos e itens de embalagem. Para os itens plasticos
existem dois grandes fornecedores que respondem pela manufatura e entrega das pecgas para a
finalizacdo do produto e também apoiam ao processo de customizacdo para os clientes finais.
De igual modo, os fornecedores de embalagem entregam produtos visando a conclusdo do
produto final, bem como apoiam o processo de customizacdo em termos de manuais, folhetos

explicativos e caixas de papelédo.

O processo anterior era baseado em publicacdes semanais das demandas por um
horizonte de dezoito semanas, com a finalidade de prover ao fornecedor uma previsao de
consumo, habilitando o mesmo a replanejar suas necessidades de compra de matéria-prima e
monitoramento da capacidade produtiva para atendimento a necessidade de consumo final do
cliente. Esse processo possuia um ciclo semanal ao qual o fornecedor deveria responder
confirmando ou ndo, sua capacidade de atender aos nimeros publicados para o horizonte de
dezoito semanas, de acordo com a disposicao de cada demanda ao longo do horizonte.

O desempenho correto do passo anterior era necessario ao planejamento do
fornecedor. No entanto, também existia outro fator importante que consistia da execucdo
deste planejamento confirmado pelo fornecedor, no momento exato da entrega dos produtos
necessarios ao cliente final. Esta etapa do processo era executada baseada nos volumes
informados diariamente através de planilhas enviadas aos fornecedores, servindo assim de
guia para os calculos das quantidades necessarias ao atendimento dos proximos dois dias de
producdo. Este fato, eventualmente, gerava informagdes diferentes das previstas no
planejamento, pois era obtido através do consumo real ocorrido nas linhas de producéo, e que
estava realmente sujeito a outras variaveis do processo de suprimento tais como: capacidade
produtiva da linha de manufatura, indisponibilidade de méo de obra para execugdo do plano,

problemas de qualidade em outras matérias-primas e etc.



17

Desta forma, evidenciava-se um desalinhamento entre planejamento e execucdo das
entregas dos fornecedores, causando um desconforto na cadeia produtiva, pois o fornecedor
nunca saberia ao certo o que deveria ser entregue, tornando-se completamente dependente dos
dados enviados em uma planilha para seu célculo de entrega. Este processo gerava itens com
excessos desnecessarios j& entregues na fabrica e surpresas desagradaveis aos fornecedores,
especialmente quando algum item era solicitado antecipadamente, ndo contemplado no

planejamento informado.

Para evitar isso, foi implantada uma ferramenta que eliminava a necessidade de
comunicacdo via planilha, no momento da solicitacdo das matérias-primas aos fornecedores
de acordo com a execuc¢do das linhas de manufatura. Esta ferramenta habilitou o fornecedor
entregar apenas certa quantidade de estoque, necessario a execucdo das ordens de producéo
no momento correto da execucdo na linha de manufatura, evitando assim estoques excessivos
no armazéem da empresa. Os fornecedores recebem os pedidos em um ciclo a cada quatro
horas, e entdo procedem com suas entregas na certeza que sdo recebidos, sendo suas pecas
enderecadas diretamente as linhas de manufatura para conclusdo e adaptacdo do produto as
especificacOes exigidas dos clientes finais.

Neste novo processo, um ponto preponderante que chama a atencao era a necessidade
de desenvolver uma solucdo que suportasse o método envolvendo a empresa e seus
fornecedores. Sendo assim, foi definido um novo parceiro detentor de conhecimento e
ferramentas baseados na tecnologia Rfid e o proprio ERP da empresa, uma vez que foi
considerada pela empresa a necessidade de desenvolver ferramentas que suportassem melhor
esta nova realidade. Portanto, fazer uso da Tl foi considerado de fundamental importancia
para obter uma solucéo apropriada. Somente apds conjugar todos estes aspectos foi possivel a
implantacdo de tal processo dentro da empresa. Esta solugdo promoveu a integracdo dos
fornecedores da cadeia produtiva através de um sistema de troca de informac@es dos pedidos,
bem como das confirmacdes de entregas dos fornecedores, dotando de agilidade os processos

de recebimento da empresa.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA, OBJETIVOS GERAL E
ESPECIFICOS

Diante da dificuldade em gerir o fluxo de materiais de natureza local por aspectos tais

como falta de sincronia com a execucdo da producéo, falta de materiais e excesso em outros
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casos, falta de capacidade das linhas produtivas, protestos constantes dos fornecedores locais
em virtude de espera demasiada de seus caminh@es dentro da empresa chegando ha dias na
espera da descarga, dificuldades no processo de descarga e inspecao na area de recebimento, a
empresa busca uma alternativa através de uma solucéo proposta pelo time global, baseada no
conceito de entrega direta, exigindo assim a implantacdo da solucdo na fabrica junto aos
fornecedores locais considerados detentores dos itens de grande volume na fébrica.

A partir deste cenério, o time gerencial da empresa determina a area de materiais que
lidere o projeto de implantagéo da solugdo baseada no conceito de entrega direta apresentando
relatorio da evolugdo do projeto junto aos gerentes de cada departamento da empresa
periodicamente. Assim sendo, coube ao Gerente de Projeto da area de materiais, juntamente
com um time definido globalmente, o desdobramento da solu¢do no &mbito da fabrica do
Brasil, bem como todas as adaptac@es eventuais necessarias decorrentes do processo utilizado
localmente. Sendo assim, observando a realidade vivida pela empresa, este trabalho visa
compreender e propor respostas a pergunta de pesquisa, como a entrega direta a producéo
pode reduzir os estoque de matéria-prima sem comprometer a produtividade das linhas de
producao?

Com base na pergunta, a presente pesquisa definiu objetivo geral e também objetivos
especificos que serviram de referéncia para o desenvolvimento do trabalho. Foi definido como
objetivo geral desta pesquisa, analisar o processo de entrega direta de matéria-prima a linha de
producdo em uma empresa do Polo Industrial de Manaus (AM). Em seguida os objetivos
especificos foram definidos como: analisar comparativamente as teorias da manufatura
enxuta, producdo sincronizada e suprimento automatico; analisar os métodos e ferramentas
mais utilizados para reduzir estoques em cadeias produtivas dentro das teorias descritas;
compreender o papel e a importancia da tecnologia da informacéo no apoio ao processo de
entrega direta a linha de producdo; definir aspectos criticos para a ado¢do da estratégia de
entrega direta a linha de producéo; e por fim, descrever e analisar o processo de entrega direta
a linha de producdo da empresa, desde sua implantacéo até a transferéncia em definitivo para

a empresa.
1.2 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A pesquisa se justifica pelo fato de indicar a analise de uma proposta alternativa na

forma de gerir a cadeia de suprimento dos fornecedores locais baseado no conceito de entrega
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direta, observando que a forma de atuar da empresa era compativel com algumas premissas do
processo de entrega direta tais como: flutuacdo na demanda constante, flexibilidade exigida
do processo produtivo e de suprimento, execucdo da producdo mediante as ordens firmadas da
area de vendas, necessidade de eliminar estagios intermediarios de estocagem da matéria-
prima local dentre outros. Premissas essas observadas no caso real ocorrido na empresa no

Polo Industrial de Manaus.

Ainda destaca-se que a empresa apresentava uma realidade critica quanto a gestdo da
cadeia de suprimento local em virtude das constantes alteracbes da demanda. Este fator
gerava uma instabilidade no grau de confianca dos fornecedores para como os dados
apresentados como previsdo de consumo, que resultava em dividas no momento que o

processo de suprimento era demandado pelo comprador local.

Além deste tipo de situacdo, os fornecedores periodicamente reclamavam quanto a
demora em liberar seus caminhdes do patio da empresa, chegando muitas vezes a passar finais
de semanas inteiros aguardando descarga. Por estes e outros motivos, a pesquisa por uma
alternativa se fazia necessario para trazer uma solucdo que atendesse todos os envolvidos,

através de um trabalho de engenharia de producdo e gestdo da cadeia de suprimento.

Outro aspecto que se destaca, foi a oportunidade de registrar através do uso de
metodologia cientifica, mudancas necessarias na cadeia de suprimento consequente a
aplicacdo do modelo da empresa. 1sso possivel através do uso de varios tipos de pesquisas que

podem ser colocados em pratica para observacéo da realidade que foi analisada.

E por fim, a oportunidade de gerar contetdo cientifico para o aprimoramento da
aplicacdo do conceito em outras realidades que a despeito deste exemplo, pode aperfei¢oar o

processo e auferir melhores beneficios que os demonstrados por esta realidade observada.
1.3 DELIMITACAO DA AREA DE ESTUDO

O estudo de caso tem seu escopo definido através da proposta de analisar 0 processo
de entrega direta & linha de producdo de uma empresa do Polo Industrial de Manaus,
significando assim, que o objeto de estudo restringe-se ao ambiente da empresa, fazendo uso

de ferramentas especificamente desenvolvidas para esta realidade peculiar.
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Portanto trata-se de um estudo de caso Unico contendo duas unidades integradas de
andlise sendo a primeira a empresa que adotou tal pratica e a segunda unidade de andlise, dois

fornecedores que fazem parte desta solucdo.
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho foi desenvolvido em sete capitulos que sinteticamente sdo distribuidos da
seguinte forma. No Capitulo 1 faz-se a introducdo da pesquisa explanando os motivos e
justificativas que levaram o pesquisador a desenvolver o presente trabalho, contextualizando o
assunto que foi abordado. Neste capitulo alinha-se a formulacdo do problema de pesquisa,
define-se o objetivo geral da pesquisa bem como os objetivos especificos. E por fim, define-se
0 objeto de estudo e seu escopo principal, bem como se apresenta a estrutura do trabalho.

No Capitulo 2 foi realizada a revisdo bibliogréfica sobre as teorias da manufatura
enxuta, producdo sincronizada e suprimento automatico, sendo possivel estabelecer uma
analise comparativa entre estas teorias. No Capitulo 3 foram analisadas as ferramentas para
gestdo de estoque e fluxo de materiais ao longo da cadeia de suprimento para cada proposta
tais como JIT/Kanban, MRP/MRP Il e CRP/VMI, sendo também possivel estabelecer uma
analise comparativa. No Capitulo 4 foi contemplada uma revisdo bibliografica quanto ao
papel que desempenha a Tecnologia da Informacdo, no apoio ao processo de entrega direta a
linha de producéo, observando as principais ferramentas que auxiliam este processo tais como
coédigo de barras, radio frequéncia, ERP, internet dentre outras, definindo ainda aspectos
criticos para adocdo deste tipo de estratégia pelas empresas.

No Capitulo 5 foi apresentado o percurso metodolégico adotado através de um estudo
de caso que foi utilizado para construcdo do trabalho, bem como os tipos de pesquisas que
foram utilizadas para o seu desenvolvimento. Pesquisa documental, pesquisa bibliografica,
pesquisa descritiva e pesquisa participante. Também foi detalhado o processo de coleta de

dados primérios e secundarios que viabilizaram o andamento da pesquisa.

No Capitulo 6 foi apresentado o caso estudado da empresa, inicialmente com um
relato sobre o projeto de implantagdo do processo de entrega direta. Dando continuidade,
segue-se a descricdo do processo de entrega direta a linha de produgdo, os resultado da
aplicacdo do questionario, a observacdo dos sistemas utilizados pela empresa e seus dados
como resultado das pesquisas. Neste capitulo o leitor observara os detalhes de cada etapa da

solucgéo desde o inicio no momento do planejamento da execucéo da producado, até 0 momento
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do recebimento das matérias-primas na linha de producéo da empresa. Ainda neste capitulo

foram discutidos os resultados apresentados pela pesquisa.

No Capitulo 7 apresentam-se as conclusdes e considerages finais do trabalho, sendo
que ainda foram observadas as limitacGes e recomendac6es de futuras pesquisas. Ainda foram
apresentadas algumas recomendacdes as empresas que venham a fazer uso deste tipo de

solucéo.
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2 MANUFATURA ENXUTA, PRODUCAO SINCRONIZADA E
REPOSICAO AUTOMATICA®

Neste topico foi elaborada a fundamentacdo teorica referente aos assuntos da
Manufatura Enxuta, Producdo Sincronizada, Reposi¢cdo Automética quanto ao controle de
estoque e manutengdo de fluxo de materiais, com o objetivo de embasar o conhecimento e
obter os principios gerais de cada elemento, resultando assim na construcdo do referencial

conceitual para o trabalho.

Um entendimento comum que se pode observar em todos 0s métodos € a preocupacao
com os dois aspectos criticos abordados. Primeiramente, em relacdo forma de gerir os
estoques observando sempre que quanto maior a quantidade de materiais despendida em
processos intermedidrios, maior a possibilidade de agregacdo de custos desnecessarios ao
produto final. Em segundo ponto, a preocupacdo em manter a cadeia de suprimento em
continuo movimento evitando assim paradas no processo de manufatura em decorréncia da

falta de suprimentos adequadamente.
2.1 A MANUFATURA ENXUTA

A Manufatura Enxuta remonta dos fundamentos do Sistema Toyota de Producéo
(STP). No entanto, existem diferentes definicdes e descri¢des tais como; Manufatura Enxuta,
Sistema Enxuto ou simplesmente Producdo Enxuta. Flinchbaugh (2003) atenta para o fato de
que algumas empresas e até mesmo alguns autores interpretam “enxuto” como uma simples
aplicacdo de préticas, tais como: 5S, Just in Time (JIT), Kanban, Poka-yoke e etc. Outros
autores propdem o ‘“‘sistema enxuto” como sendo um trabalho aplicado por pessoas
capacitadas introduzindo melhorias através de Kaizen ou Gerenciamento da Qualidade Total
(TQM). Para que uma fébrica seja genuinamente enxuta ela precisa transferir, a0 maximo,
tarefas e responsabilidades para os trabalhadores que agregam valor ao produto e, deve
possuir um sistema que detecte defeitos, assim que eles ocorram e que descubram a sua causa
raiz. E promover um fluxo harménico de materiais e informagcdes, entre postos de trabalho e
operadores, para que se produza na quantidade e no momento certo (WOMACK; JONES,
1998).

! Parte do texto deste capitulo foi publicado em forma de artigo no XVII Simpdsio de Engenharia de Produgao
(SIMPEP). MONTENEGRO, H. G. & COHEN, M. F. “A gestdo de estoques por trds da Manufatura Enxuta,
Producdo Sincronizada e Reposi¢Go Automdtica: Um panorama tedrico”, UNESP, Novembro de 2010.
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Para Flinchbaugh (2003), um “sistema enxuto”, numa visdo mais abrangente, fornece
as pessoas, em todos os niveis da organizacdo, as ferramentas e 0s conceitos para pensar
sistematicamente, proporcionando o modo de eliminar as perdas, através da concepgdo e
projeto do processo, das melhorias das atividades, da melhoria entre as conexdes entre
processos internos e externos, e do fluxo. Segundo Shah & Ward (2003), a abordagem da
Manufatura Enxuta engloba ampla variedade de préaticas gerenciais, incluindo Just in Time,
sistemas de qualidade, manufatura celular, entre outros. Ainda de acordo com esse autor, 0
ponto fundamental da Manufatura Enxuta é que essas praticas devem trabalhar de maneira
sinérgica para criar um sistema de alta qualidade que fabrica produtos no ritmo que o cliente
deseja, sem desperdicios.

Para Womack & Jones (2004), Manufatura Enxuta é uma forma de tornar o trabalho o
mais satisfatorio possivel, oferecendo retorno imediato sobre os esforcos para transformar
desperdicios em valor. Deixando claro que o primeiro conceito fundamental esta relacionado
com o entendimento correto do que é valor para 0 negécio. A identificacdo do Fluxo de valor
para cada produto é o segundo principio da Manufatura Enxuta. A analise do Fluxo de valor
mostra quase sempre que ocorrem trés tipos de acdo ao longo da sua extensdo: (1) muitas
etapas que certamente criam valor; (2) muitas outras etapas que ndo criam valor, mas sdo
inevitaveis e (3) descobre-se que muitas etapas adicionais ndo criam valor e devem ser
evitadas imediatamente. (BORCHARDT, 2005).

Conforme Womack & Jones (2004), uma vez que o “valor” tenha sido especificado
com precisdo, o “fluxo de valor” dos produtos tenha sido totalmente mapeado pela empresa, €
as etapas geradoras de desperdicios, eliminadas de forma criteriosa, 0 préximo passo é fazer
com que as etapas restantes, e que criam valor, possam fluir. Surgem entdo equipes orientadas
pela geracdo de valor. Em um sistema enxuto é necessario, de acordo com Womack & Jones
(2004), que se possa processar prontamente qualquer produto em producgdo, em qualquer
combinacdo, de modo a acomodar imediatamente as mudancas na demanda. Ou seja, a
empresa deve adaptar-se de acordo com as necessidades dos clientes externos, entendendo
que os mesmos sao responsdveis por “puxar’ a demanda. Definindo de forma cléssica a

manufatura “puxada”.

O sistema de producéo puxada é uma maneira de conduzir o processo produtivo, de tal
forma que cada operagéo requisite a operacdo anterior, e 0S componentes e materiais para sua

implantacdo, somente para o instante exato e nas quantidades necessérias. Esse método



24

contraria o sistema tradicional, aplicado no ocidente, no qual a operagéo anterior empurra o
resultado de sua produgdo para a operagédo seguinte, independentemente de esta necessitar ou
estar pronta para a sua aplicacdo. (FERREIRA, 2004). No sistema de producdo puxada quem
decide o que vai ser produzido é o cliente, uma vez que 0 processo de puxar a producao

transmite a necessidade de demanda especifica para cada etapa do processo (SOUZA, 2007).

Finalizando, a busca pela perfeicdo pode ocorrer por meio de melhorias continuas
incrementais, conhecidas como Kaizen, e por meio de melhorias radicais, conhecidas como
Kaikaku. Em ambos 0s casos, se destacam a necessidade de formar uma visdo do que seria
perfeicdo e identificar que tipos de desperdicios devem ser atacados primeiro.
(BORCHARDT, 2005). Para Godinho (2004) existem “capacitadores” da Manufatura Enxuta

possibilitando estruturar um modelo de pesquisa fundamentado nestes conceitos tais como:

e Mapeamento do Fluxo de Valor;

e Melhor relagdo com os fornecedores;

e Recebimento Just in Time;

e Tecnologia de grupo & Lay-Out celular com padrao de fluxo Job Shop;
e Trabalho em Fluxo Continuo & Reducdo do tamanho do lote;

e Trabalho de acordo com o Takt Time;

e Utilizacdo do sistema Kanban;

e Manutencdo Produtiva Total,

e Baixo tempo de Set Up;

e Aplicagdo Kaizen;

e Ferramentas de Controle de Qualidade;

e Ferramentas Poka Yoke;

e Aplicacdode 5 S;

e  “Empowerment”;

e Trabalhos em equipes;

e Trabalho multi-habilitado com rodizio de funcdes;

e Comprometimento dos funcionarios e da alta geréncia;

e Utilizacdo de gréficos de controle visual e medidas de desempenho;

e Aplicagéo do ciclo PDCA.
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As ferramentas de destaque da Manufatura Enxuta que foram analisadas sdo o0 JIT e 0
Kanban, conforme se observa no capitulo 3 deste trabalho.

2.2 A PRODUCAO SINCRONIZADA

A Producdo Sincronizada refere-se ao processo de manufatura trabalhando em
harmonia para atingir a meta da empresa. E a coordenacio de todos os recursos para que
trabalhem juntos na busca do 6timo global. Isto ocorre quando se cadencia o ritmo da

produgdo baseado no recurso com menor capacidade, ou seja, no “gargalo” da fabrica

(SOARES, 1998).

A producdo sincronizada foi preconizada como conceito dentro da Teoria das
Restricdes (TOC) pelo fisico israelense Eliyahu Goldratt em sua obra A Meta (GOLDRATT,
1986). Nesta obra o autor considera como meta da empresa “Ganhar mais dinheiro hoje e no
futuro”. Para tanto o autor sugere algumas medidas de desempenho tais como; Lucro Liquido,
Retorno Sobre o Investimento e Fluxo de Caixa. Segundo Soares (1998), o Lucro Liquido é
uma medida absoluta que mede o quanto de dinheiro a empresa esta gerando, ou seja, a
condigdo financeira da empresa. O Retorno Sobre Investimento é uma medida relativa que
dimensiona o esforco necessario para o alcance de um determinado nivel de lucro e
finalmente, o Fluxo de Caixa é uma situacdo necessaria sem a qual a empresa ndo consegue

cumprir suas obrigac6es e manter suas atividades produtivas normalizadas.

Para isto, Goldratt define trés parametros operacionais que auxiliam as agdes do
gerente de producéo na direcdo da meta (GOLDRATT, 1986):

e Ganho que ¢ o indice pelo qual o sistema gera dinheiro através das vendas, ou seja,
0 material produzido e ndo vendido (estoque) ndo gera ganho;

e Despesa Operacional que é todo o dinheiro que o sistema gasta na transformacéo
de inventario em ganho (throughput);

e Inventario é todo o dinheiro que o sistema investe na compra de coisas que

pretende vender.

Desta forma, a teoria preconiza que Despesas Operacionais e Inventario somente
podem atingir o minimo de zero e o Ganho pode crescer continuamente. No entanto a
realidade demonstra que sempre haverd Despesa Operacional e Inventario para gerarmos

Ganho. Assim a énfase da empresa deve ser em maximizar seus ganhos e controlar despesas



26

operacionais e inventarios a niveis aceitaveis. Segundo Goldratt (1986), a chave para a
reducdo do inventario sem que haja perda de ganho e nem aumento das despesas operacionais
¢ a producdo sincronizada. A sincronia da producdo, segundo a OPT, funciona atraves do
conceito Tambor - Pulméo - Corda. O tambor comanda o ritmo da producéo, geralmente € o
gargalo ou CCR (Recurso com Restri¢do de Capacidade), que sdo recursos que em média tem
capacidade superior a necessaria, mas quando sequenciados inadequadamente podem se
tornar um gargalo (SOARES, 1998).

A Teoria das Restri¢cbes € uma ampliacdo do pensamento OPT, que foca a empresa
como um todo, indo além do sistema produtivo. Na TOC, restricdo é qualquer coisa que limita
0 melhor desempenho do sistema (SOARES, 1998). Em sua obra Goldratt propde um

conjunto de regras visando o desempenho global da empresa:

e ldentificar as Restri¢des;

e Decidir como Explorar as Restri¢cdes do Sistema (devem ser utilizadas procurando
gerar a maior quantidade de ganho);

e Subornar qualquer outra coisa a decisdo anterior (as ndo restricbes devem fornecer
tudo que as restricdes necessitam e nada mais além);

e Elevar as RestricBes do Sistema (depois de explorar a restri¢do, a unica forma de
aumentar o ganho é aumentando a capacidade da restri¢do);

e Se nos passos anteriores uma Restricdo foi quebrada, repetir 0s passos.

Desta forma o trabalho existe a necessidade de se trabalhar em aprimorar a capacidade
restritiva do gargalo e sempre manter uma rotina de melhoria continua, pois, cada incremento
no gargalo se traduzira em ganho de resultado na empresa. Por outro lado, os desperdicios
também devem ser evitados, sendo considerado como principal enfoque o excesso de
inventario na producdo. Assim sendo, quanto menor o nivel de inventario nas etapas da
producdo (matéria-prima, material em processo e produtos acabados), mais rapidamente este
inventario € convertido em ganho imediatamente e, para obter isso, a producgéo sincronizada é

considerada como primordial.

Para Rodrigues (1998), a reducdo de inventario proporciona aumento de ganho pela
reducdo do lead-time, ligada a reducdo do lote, flexibilidade e outras formas de bom
atendimento ao cliente. Deve-se reduzir o estoque sem afetar o ganho ou elevar as despesas
operacionais através da producao sincronizada. Apesar da sequéncia relativamente simples de

entender, para Prado & Caulliraux (2000), ela ndo é completa, sendo necessaria a discusséo,
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aplicavel a qualquer tipo de planta, da forma de integracdo entre o estagio anterior existente
nas empresas com relagdo ao planejamento e controle da producdo, bem como as questdes
relacionadas aos planejamentos de mais longo prazo, como o Plano de Vendas e o Plano

Mestre de Producéo.

Para Sellito (1999), ainda dentro da ideia de minimo inventario em processo, e a partir
da disponibilizacdo de suporte computacional de grande porte desenvolveram-se 0 MRP e 0
MRP I1l. Estas ferramentas podem trazer a oportunidade de sincronizar a conjugagéo de todos
0S recursos necessarios ao processo de manufatura, baseados em um plano de producdo
previamente programado, observando uma correta parametrizacdo de sistema. No capitulo 3

deste trabalho a ferramenta MRP foi analisada em detalhe.
2.3 A REPOSICAO AUTOMATICA

Parente (2000) afirma que a reposicdo automatica traz simultaneamente uma melhoria
na oferta de produtos ao consumidor, bem como uma queda no desperdicio de capital
decorrente dos excessos de produtos mantidos desnecessariamente em estoque. Segundo
Perales, Lima & Mitzcun (2008), os Programas de Reposicdo Automatica sdo abordagens de
gestdo de estogue que visam o melhor servico ao cliente, reducdo de custos e aumento do giro
de estoque. Sua ideia central € a substituicdo dos estoques de protecdo por informacdes
relativas a vendas reais e niveis de estoque nos depdsitos e/ou nos pontos de vendas. Os

principais programas de reposicao automatica estdo aqui elencados como exemplo:

e O CRP (Continuous Replenishment Program - Programa de Reposi¢do Continua);
e O QR (Quick Response - Resposta Rapida);

e O JMI (Jointly-Managed Inventory - Estoque de Gerenciado Conjuntamente);

e O ECR (Efficient Consumer Response - Resposta Eficiente ao Consumidor);

e O VMI (Vendor Management Inventory - Inventario Gerenciado pelo Fornecedor).

Estes programas tém por objetivo trazer uma proximidade entre cliente e fornecedor
atraveés do compartilhamento de informagdes vitais para um melhor desempenho. Informacdes
tais como: Previsdo de demandas, informacGes sobre sazonalidades, niveis de estoque e
producdo e etc. Sendo considerado como objetivo, capacitar o fornecedor a compreender

melhor a realidade do processo de suprimento que esta submetido.
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Para Guarnieri et al (2006), a tendéncia das empresas em reduzir seus estoques ao
mesmo tempo em que atendem as necessidades do mercado, as impele na utilizacdo de
tecnologias e ferramentas que evitem erros neste processo. Um dos maiores problemas que as
empresas enfrentam € a previsdo da demanda que é muito dificil de gerenciar devido ao curto

ciclo de vida dos produtos.

Segundo Moreira & lhy (2006), em sua publicacdo quanto a reposi¢do continua,
denomina-se ao processo na qual a reposicdo de mercadorias é feita automatica e
eletronicamente. Também coloca que a reposi¢do continua organiza o reabastecimento por
meio de um sistema integrado por algoritmos, a partir da demanda real das vendas.
Entendendo assim o real motivo pelo qual existe a necessidade de atrelar as entregas dos

fornecedores a ordens de venda dos clientes finais da empresa.

Para Leonard e Cronan (2002) a reposicdo de mercadorias na cadeia de abastecimento
feita eletronicamente é mais efetiva do que a feita manualmente. Pesquisa conduzida por esses
autores analisa modelos de abastecimento “via eletronica” e “via nao eletronica” ¢ constatam
gue nos modelos eletrénicos ha maior consisténcia e vantagens, pois o nivel de estoque, ciclo

de pedido, falta de estoque e custos s&éo menores do que nos modelos ndo eletrénicos.

As principais ferramentas de reposicdo automética que foram abordadas neste
trabalho, como exemplo, sdo 0 VMI e o CRP, os quais foram explanados em detalhes no
capitulo 3. Ainda o destaca-se 0 DSD que foi explanado detalhadamente no capitulo 4 deste
trabalho.

2.4 ANALISE COMPARATIVA

Em um estudo preliminar conduzido por Nave (2002), foi possivel estabelecer
algumas definicdes e entendimento comparativos entre a Manufatura Enxuta, Teoria das
Restri¢bes (que originou o conceito da Producédo Sincronizada) e o Seis Sigma. Partindo deste
método comparativo e trazendo o foco na gestdo de estoques como principal enfoque foi
possivel construir o Quadro 1, que auxiliara nas conclusdes. Os pontos levantados sobre a
Reposicdo Automatica foram também adicionados para que as conclusdes também sejam

mencionadas observando-os.

Alguns pontos foram elencados de forma a facilitar o andamento da explanagdo e a

comparacdo que foi promovida entre os programas. Pontos tais como Teoria Proposta, Regras
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de Orientagdo, Foco, Ferramentas de Estoque e Fluxo de Materiais, Relacionamento
Fornecedor & Cliente, Produtividade de Linha e por ultimo, Dependéncia de Tecnologia de
Informacdo. Seguindo este detalhamento, as conclusdes foram discorridas de forma a

comentar todos os aspectos individuais de cada ponto nas trés visoes.

Os pontos iniciais de Teoria Proposta, Regras de Orientacdo e Foco, foram
respectivamente retirados do estudo conduzido por Nave (2002), onde cada uma apresenta
respectivamente as ideias principais e conceitos sobre cada pensamento em relagdo a
Manufatura Enxuta e Teoria das Restricdes (Produgdo Sincronizada). Comparativamente,
todas as ideias propostas levam em consideracdo que a Gestdo de Estoque € uma matéria
importante e que merece especial atencdo, pois afeta diretamente o desempenho dos negdcios

e pode ser vital para a continuidade em longo prazo.

Programa

Manufatura Enxuta

Producdo Sincronizada

Reposicdo Automatica

Teoria Proposta Remover Desperdicios Controlar Restricoes Substituir  Estoque  por
Informacéo
Regras de | 1. Identificar o Valor 1. Identificar o Restrigdo 1. Promover Parceria
Orientacéo 2. ldentificar Fluxo Valor 2. Explorar a Restrigdo 2. Compartilhar dados
3. Estabelecer Fluxo 3. Subordinar Processos 3. Integrar Parceiros
4. Puxar 4. Elevar a Restricéo 4. Atender o Mercado
5. Buscar Perfeicdo 5. Repetir o Ciclo 5. Expandir Parcerias
Foco Fluxo Restricdo Informacéo
Ferramentas de | Kaban, Just in Time & | MRP & MRP Il CRP, QR, JMI, ECR e
Estoques e Fluxo | Reducéo de Lote VMI
de Materiais
Relacionamento Bom Baixo Elevado
Fornecedor &
Cliente
Produtividade de | Elevado Elevado Baixo
Linha
Dependéncia de | Baixo Moderada Elevado

Tecnologia da
Informacéo

Quadro 1 — Quadro comparativo das teorias.

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Nave (2002).

As ferramentas referentes a Manufatura Enxuta trazem no seu cerne a preocupacgao em
suprir 0s processos produtivos de acordo com a necessidade com que estes recursos Sao
consumidos mediante a execucdo da demanda solicitada (WOMACK & JONES, 1998; SHAH
& WARD, 2003; FERREIRA, 2004). Os principios de Kanban e JIT procuram mobilizar os
fornecedores a executarem suas entregas no momento em que 0S recursos alocados estéo
proximos do fim (WOMACK & JONES, 1998; FERREIRA, 2004; SOUZA, 2007). Desta
forma, apenas uma pequena parte de estoque em processo é mantida com a finalidade de

evitar paradas de linha em decorréncia do rompimento de suprimento. Este processo se da
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através de alertas de consumo para os fornecedores, tais como os cartbes Kanban que
substituem as requisi¢fes de compra. Uma vez sinalizada a necessidade de suprimento, o

fornecedor devera atender de forma a repor o lote consumido no cliente final imediatamente.

De outra forma, os processos de MRP e MRP Il procuram através da programacao
antecipada de producéo solicitar com antecedéncia programada 0s recursos vitais tais como;
matéria-prima, capacidade produtiva disponivel, mao de obra e outras, que se devem fazer
presentes no momento da execugdo da producdo (SELLITO, 1999; MOREIRA, 2006).
Exemplificando assim o conceito de Producdo Sincronizada que é defendido pela Teoria das
Restricbes. Da mesma forma, o processo de suprimento se da através de sugestdes de compras
fornecidas pelo sistema ERP da empresa e geralmente sdo analisadas por um time de
compradores para enfim serem postadas aos fornecedores com os respectivos dados técnicos
do pedido (SELLITO, 1999; MOREIRA, 2006; ZONTA et al, 2010). O sistema MRP, uma
vez sendo ajustado apropriadamente, pode calcular com precisdo quando sera necessario
emitir uma nova requisi¢cdo de compra para determinado material bem como os niveis de
inventarios aceitaveis ainda considerando o tempo que o fornecedor leva para produzir e

entregar na empresa.

Na reposi¢do automatica, existem ferramentas tais como; CRP, QR, JIM, ECR e 0
VMI que procuram elevar o indice de atendimento da demanda ao cliente final através de um
compartilhamento de informacées (MOREIRA & IHY, 2006; PERALES & LIMA &
MITZCUN, 2008). Desta forma, todos os envolvidos na cadeia produtiva devem se preparar e
assumir o compromisso de que juntos serdo capazes de atender a demanda sinalizada pelo
mercado. O processo de suprimento se d& de forma automatica ndo havendo a necessidade de
uma autorizacdo do cliente final, uma vez que a necessidade foi gerada na cadeia produtiva.
No entanto, certos padrdes podem ser adotados tais como quantidade minima de estoque ou
mesmo um ponto de suprimento ajustado de acordo com a necessidade especifica de cada

processo.

A capacidade de interagédo entre os envolvidos da cadeia € importante em cada um dos
programas mencionados (GUARNIERI et al, 2006; MOREIRA & IHY, 2006). Salienta-se
gue em todos 0s casos 0s integrantes da cadeia sdo parte vital da estratégia de suprimento do
mercado, sendo necessaria a construcao de parcerias de negdcios as quais beneficiam ambos
os participantes. Considerando este aspecto, foi observada a necessidade de integracédo e

construcdo de parcerias de negocios decorrente de cada uma dos métodos. Este aspecto
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traduz-se também na capacidade de cada empresa desenvolver solu¢fes conjuntas de negdcio
que possam eliminar desperdicios, elevar a produtividade e confiabilidade nas informacGes

enviadas e recebidas dos parceiros.

Na Manufatura Enxuta, observa-se que o uso de ferramentas de suprimento imediato
como, por exemplo, Kanban e JIT, levam o fornecedor a participar na cadeia produtiva de
modo efetivo, uma vez que 0 mesmo deve acompanhar de perto o consumo de suas matérias
junto ao seu cliente final (WOMACK & JONES, 1998; FLINCHBAUGH, 2003; SOUZA,
2007). Observa-se que, em alguns casos, o fornecedor chega a contar com funcionérios seus
nas linhas produtivas dos clientes conferindo o Kanban. Desta forma, é creditada a confianca
de participar do processo produtivo de forma ativa em todas as circunstancias e em alguns
casos até mesmo assumir a montagem dos componentes nas linhas de manufatura do cliente

final.

Na producdo sincronizada a interatividade do fornecedor é relativamente baixa pelo
fato do processo de suprimento muitas vezes ser gerido a distancia e através de ordens de
compra (CARVALHO, 2000; CRUZ & SEVERINO, 2009; ZONTA et al, 2010). Desta forma
o fornecedor apenas se limita a cumprir seus prazos de entrega e respectivas quantidades
solicitadas. Em virtude desta forma de gerir os processos a margem da realidade dos clientes,
os fornecedores podem apresentar uma dificuldade de enxergar a realidade do comportamento
da demanda apresentada na forma de ordens de compra, criando a possibilidade de definicao
por uma estratégia protecionista que na maioria das vezes se traduz em geragdo de estoques
desnecessarios (MBAYA, 2000). Por outro lado, este tipo de relacionamento a distancia junto
aos fornecedores pode levar a empresa a “surpresas” desagradaveis quando este deixa de

aceitar e entregar os pedidos de compra de forma apropriada.

No processo de Reposicdo Automatica, a relacdo entre fornecedor e cliente chega a ser
tdo elevada que, muitas vezes, existe a necessidade de integracdo em nivel de sistemas
(PARENTE, 2000; GUARNIERI et al, 2006; PERALES & LIMA & MITZCUN, 2008), ou
seja, as informacgdes do cliente também sdo as dos fornecedores gerando assim, um trabalho
mais participativo e colaborador. Os beneficios e riscos do negdcio estdo claros para todos e
sdo devidamente compartilhados entre os parceiros (LEONARD & CRONAN, 2002; PIRES,
2004; RAMURSKI, 2005; KOU, 2008). Este tipo de estratégia de negdcio obriga que todos
0s assuntos referentes ao processo de suprimento sejam amplamente discutidos e em caso de

eventual necessidade, planos de acdo colaborativos podem ser definidos na tentativa de
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reduzir ou mesmo eliminar os riscos ao processo de suprimento. Em esséncia a transparéncia

deve ser uma premissa respeitada pelos envolvidos e que pode trazer beneficios mutuos.

A Manufatura Enxuta possui metodologia que visa estabelecer um processo de
melhoria continua através da reutilizacdo do ultimo passo de orientacdo, voltado para a
eficiéncia produtiva em primeira instancia (BOECHARDT, 2005). O processo de identificar o
“valor” e promover equipes produtivas focadas em gerar valor e redesenhar periodicamente o
processo gera esta espiral de melhoria de desempenho. De forma intrinseca, a Manufatura
Enxuta considera na sua metodologia a proposta de utilizar ferramentas de melhoria tais como
o0 Kaizen e Kaikaku que procuram sempre manter a espiral de produtividade atuando em prol

de um melhor resultado geral.

Por outro lado, controlar as restricbes do sistema procurando explorar e elevar a
capacidade do recurso restritivo deixa clara a ideia de sempre procurar avaliar o conjunto de
recursos com a finalidade de encontrar o proximo limite do sistema e demové-lo
(GOLDRATT, 1986; SOARES, 1998). A proposta de melhoria continua também é preservada
e se mantém ativa uma vez que a organizacao sempre buscara elevar o ganho com 0 minimo
de consumo de recursos. Na produgdo Sincronizada existem ferramentas que gerenciam o
processo de mudanca da realidade tais como: Arvore da Realidade Atual (ARA), Diagrama de
Dispersdo de Nuvens (DDN), Arvore da Realidade Futura (ARF), Arvore de Pré-Requisitos
(APR) e a Arvore de Transicdo (AT) (SELLITO, 1999).

No processo de Reposicdo Automatica, a énfase dada é menor em termos de
produtividade com enfoque em manufatura (PERALES & LIMA & MITZCUN, 2008). No
entanto, observa-se 0 conceito em pratica do ponto de vista sistémico, pois a promocéo da
integracdo das etapas da cadeia de suprimento deve trazer uma maior sinergia para o contexto
geral. Em resumo, o enfogue é um pouco diferente das demais neste ponto quando refere-se a
gestdo de melhor eficiéncia por parte da manufatura. As ferramentas em seu cerne oferecem
possibilidade de interacdo e agilidade nas acBes necessarias das partes envolvidas com a

finalidade de promover uma resposta mais adequada a cadeia de suprimento.

Atualmente sistemas dependem mesmo que em reduzido grau de tecnologia da
informacgdo para funcionarem, sendo a tendéncia cada vez mais crescente neste aspecto
(LEONARD & CRONAN, 2002; MARCHESINI & ALCANTARA, 2004; GUARNIERI et
al, 2006; ARAUJO et al, 2007). Observando esta Otica, 0s programas mencionados
apresentam dependéncias da tecnologia de informacéo crescente. No entanto, foram avaliados
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aqui em relacdo ao uso imprescindivel para sua sustentabilidade enquanto sistema de negocio

principalmente referente a gestdo de estoque e fluxo de materiais.

Na Manufatura Enxuta observa-se uma reduzida dependéncia da tecnologia da
informacdo, muito em vista dos principios fundamentais (MOURA & BANZATO, 2004;
WALTER & ZVIRTES, 2008). Um exemplo pratico que se observa é a relativa simplicidade
do método Kanban que trata suprimento de itens através de um simples cartdo que significa
uma unidade de reposicdo ou de contencdo. Desta forma, o processo de suprimento baseado
neste método torna-se extremamente simples e preciso, sem requerer algum sistema

sofisticado.

Na Producdo Sincronizada e necessidade de utilizacdo de sistemas MRP e MRP 1l
eleva demasiadamente a necessidade de utilizacdo de ferramentas de TI principalmente os
programas tipo ERP que conjugam todos o0s recursos da manufatura capazes de gerar
sincronia para um desempenho completo do processo produtivo (SELITTO, 1999;
MOREIRA, 2006; MUNNO, 2009; ZONTA et al, 2010). Ainda mais, em relacdo a
comunicacdo entre fornecedor e cliente no que se refere aos pedidos de compra que trazem no
seu corpo uma gama de informacdes técnicas tais como: Nome do fornecedor, dados postais,
caracteristicas técnicas do material solicitado, preco unitario, condi¢des de pagamento e

outras mais que se fazem necessarias para a correta execucao por parte do fornecedor.

De uma forma semelhante, a gestdo da produgdo também requer um aparato técnico
elevado como a utilizacdo de arvores de produto contendo seus respectivos componentes, nos
quais as ordens de producdo abertas fazem uso para criacdo das requisicdes individuas de
componentes (CARVALHO, 2000; GAITHER & FRAZIER, 2002; ZONTA et al, 2010). E
por fim, a prdpria execucdo da producdo atraves da conclusdo onde acontecem 0s coOnsSuUmMos
de matérias-primas e a transformacao em produtos acabados disponiveis para venda ao cliente

final.

No processo de Reposi¢do Automaética, o desempenho chega a ser quase impraticavel
sem a dependéncia de tecnologia da informacdo, uma vez que a necessidade de integracéo e
interatividade entre cliente e fornecedor é tamanha, que demanda uma reacgéo rapida e flexivel
de ambos somente viaveis através de sistemas interligados, sendo comum a implantacdo de
sistemas baseado no EDI (Electronic Data Interchange — Troca de dados eletrdnica) ou
tecnologias similares (LEONARD & CRONAN, 2002; GUARNIERI et al, 2006; MOREIRA
& IHY, 2006; PERALES & LIMA & MITZCUN, 2008; KOU, 2008).
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Aliado a esta necessidade, ndo se pode esquecer que de acordo com a natureza de cada
mercado, € exatamente através desta solucdo integrada que a variabilidade da demanda pode
ser apropriadamente percebida e analisada, portanto possibilitando assim uma melhor
compreensdo em termos de sazonalidade e flutuagdes das demandas. Sendo assim, a
possibilidade de travar uma relagdo mais proativa entre cliente e fornecedor é ampla, devendo

gerar beneficios mutuos.
2.5 CONSIDERACOES SOBRE AS TEORIAS

A gestdo de estoque é um item importante que se destaca no dia a dia das
organizacBes, como um dos fatores fundamentais para o sucesso de uma estratégia
competitiva, ou mesmo a necessidade de sobrevivéncia diante do mercado competitivo.
Diante da importancia deste tema, este trabalho tem como questio norteadora “Como reduzir
estoques de matéria-prima sem comprometer a produtividade das linhas de manufatura de

uma empresa?”’.

Atraveés da pesquisa bibliogréfica foi possivel a reunido de trabalhos cientificos sobre
0s principais conceitos das metodologias denominadas de Manufatura Enxuta, Producgéo
Sincronizada e Reposicdo Automatica, sob uma Oética da gestdo de estoques e fluxo de
materiais, apresentando algumas caracteristicas observadas em cada teoria, sendo assim

possivel estabelecer observacdes comparativas sobre cada elemento.

Na manufatura enxuta, observa-se uma énfase na determinacdo do que é valor bem
como estabelecer um fluxo apropriado, observando a necessidade de reduzir desperdicios para
manté-lo de forma continua e puxada por parte do cliente final. Para tanto, ferramentas de
apoio a gestdo de estoque, tais como reducdo de lotes, Kanban e JIT, expressam seus

conceitos basicos, e através dos processos de melhoria continua esta busca torna-se constante.

Na producdo sincronizada, a capacidade produtiva do sistema deve ser avaliada pelo
dimensionamento do recurso mais critico, denominado comumente de “gargalo”, sendo
possivel, assim, subordinar todos os demais recursos através do ritmo estabelecido, sem a
necessidade de uma manutencdo de estoques intermediarios desnecessarios. Ferramentas tais
como MRP e MRP Il demonstram a possibilidade do sincronismo através do planejamento
correto do processo de suprimento em decorréncia da demanda, e 0 conhecimento exato dos
parametros envolvidos tais como tempo de suprimento, niveis de estoque, tempo de trénsito e

etc.
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A reposicdo automatica prima pela agilidade de traduzir necessidades dos clientes
finais em um processo de suprimento continuo utilizando da transparéncia de informacdes
entre clientes e fornecedores, estabelecendo assim o conceito de parceira. O VMI é um
exemplo de um processo de suprimento baseado em troca de informacdes através de sistemas
automaticos entre os parceiros que leva a responsabilidade da manutencdo dos estoques em
niveis aceitaveis para a responsabilidade dos fornecedores. Sendo assim, o interesse de ambos
¢ que a integracdo seja completa, o que indica a utilizacdo de sistemas de apoio a este

processo cada vez mais dindmico e com a capacidade de atualizacdo em tempo real.

A analise realizada indica que todos os programas apresentam métodos de controle de
estoque e fluxo de material. Todos reconhecem a importancia vital de estabelecimento de uma
geréncia sob este aspecto e que possa contribuir com a sustentabilidade dos negdcios futuros.
Pode-se observar ainda que a utilizacdo de tecnologias de informacdo é extremamente
importante e, em certos casos, imprescindivel para o sucesso. Outra caracteristica comum € a
necessidade do envolvimento dos parceiros, tanto fornecedores como clientes, mesmo que em

alguns casos com um grau de envolvimento muito além do que tradicionalmente existe.

Por fim, a literatura aponta que as técnicas aqui descritas de forma sucinta, quando
aplicadas de forma coerente, podem apresentar resultados para as empresas, promovendo
assim uma maior compreensdo do universo ao qual estdo inseridas. Vale ressaltar ndo houve a
intencdo de definir gradacdo de valor ou mesmo uma recomendacéo entre estas propostas para
implantacdo nas empresas, por entender que os conceitos aqui descritos séo valiosos e fonte
de enriquecimento aos administradores que no dia a dia enfrentam as mais variadas situagoes

de mercado que demandam sempre uma maior preparacao técnica.
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3 KANBANJIT, MRP/MRP Il E CRP/VMI: ANALISE
COMPARATIVA

No Capitulo 2 foram abordadas as principais teorias relacionadas ao gerenciamento da
cadeia de suprimento e processo de manufatura. Importante saber que tais teorias sé&o
aplicadas em diversos tipos de ferramentas. Neste capitulo, portanto, sdo abordadas as
principais ferramentas de cada teoria em detalhe. Em decorréncia da crescente necessidade de
maior eficiéncia em seus processos de suprimento, producdo e envio ao consumidor final
(SILVA, 2008), as empresas tem procurado utilizar ferramentas que melhor suportem suas
estratégias bem como oferecem vantagem competitiva. Entretanto, ndo € de se admirar que,
muitas vezes, tais organizac6es buscam solugdes para seus problemas sem um conhecimento
prévio das teorias ja desenvolvidas, que podem auxiliar na escolha de uma ferramenta mais
eficiente e que melhor se ajuste a sua realidade. Este tipo de entendimento pode levar a
escolhas indevidas e que podem acarretar prejuizos sérios, chegando até mesmo a uma
interpretacdo errdnea sobre a eficiéncia e aplicabilidade de uma ferramenta consagrada em

outra situacdo ou mesmo na literatura cientifica.

Encontra-se na literatura sobre administracdo da producdo pesquisas desenvolvidas
sobre a gestdo dos estoques e de manutencdo do fluxo de materiais sob a ética da Manufatura
Enxuta, Produgdo Sincronizada e Suprimento Automatico. Dentro da perspectiva de cada
forma, surgem aspectos criticos tais como a gestdo do fluxo de materiais através do processo
de suprimento, a gestdo dos estoques intermediarios e também aspectos como o
relacionamento junto ao processo produtivo, desde 0 momento do surgimento da demanda até
a entrega do produto ao consumidor final. H4, portanto, vérias visGes sobre o assunto, criando

alguma confuséo para os leitores menos atentos.

Foi possivel observar algumas caracteristicas que diferenciam os procedimentos e
processos. Cada processo estabelecido possui regras e procedimentos necessarios ao bom
andamento do ponto de vista da execugdo da demanda. H& influéncias externas que afetam os
envolvidos na cadeia de suprimentos. Sendo assim, pode-se ter como pergunta de pesquisa a
seguinte indaga¢ao: “Como se diferenciam as principais ferramentas de gestao de estoque e de

fluxo de materiais?”.

Desta forma, o objetivo deste trabalho foi fazer uma andlise comparativa das

principais ferramentas utilizadas em cada um desses métodos. Cada método foi abordado a
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partir das suas principais ferramentas de fluxo de materiais e controle de estoque com o

intuito de demonstrar os impactos envolvidos junto a fornecedor e também cliente final.

Um aspecto que foi abordado € a forma de gerir a producdo e a influéncia que esta
gestdo pode causar no bom andamento do processo. Dentro da Manufatura Enxuta foram
explanadas como principais ferramentas o0 método JIT (Just in Time — Entrega no tempo) e o
sistema Kanban. E dentro do processo de Producdo Sincronizada foram explanados a
utilizacdo do MRP (Material Requirement Planning — Planejamento dos requerimentos de
materiais) e o MRP Il (Material Resource Planning — Planejamento dos recursos de
materiais). Por fim, no Suprimento Automatico, foram explanados o CRP (Continuous
Replenishment Program — Programa de replanejamento continuo) e o VMI (Vendor

Management Inventory — Inventario gerenciado pelo forncedor).
3.1 AMETODOLOGIA JIT (Justin Time) & O SISTEMA Kanban

O sistema Just in Time, doravante denominado JIT, foi desenvolvido no inicio da
década de 50 na Toyota Motors, no Japdo, como um método para aumentar a produtividade,
apesar dos recursos limitados (MOURA & BANZATO, 1994). O JIT é a metodologia que
busca o atendimento das necessidades dos clientes no menor prazo possivel, garantindo a
qualidade e trabalhando com o minimo de estoque (GUIMARAES & FALSARELLA, 2008).
Entendendo como ponto critico para qualquer empresa a eliminacdo de desperdicios, o JIT
procura combaté-lo em suas mais variadas formas. Algumas das formas claras de desperdicios
sdo manifestadas como elevados estoques, baixa qualidade, longo tempo de fabricacdo e na
movimentac&o excessiva dos itens (GUIMARAES, 1998).

No contexto empresarial, JIT € uma metodologia de gerenciamento, com um enfoque
de sistema integrado para aperfeicoar a utilizacdo dos recursos da empresa (FLINCHBAUGH,
2003). Sua ideia fundamental é a eliminacdo total de perdas no processo de producéo.
Entende-se por perdas tudo aquilo que excede a quantidade exata de material, m&o de obra,
méquinas e ferramentas para a producio (GUIMARAES & FALSARELLA, 2008). Em
relacdo a manufatura, o JIT coordena a producdo precisamente com a demanda, para produzir
produtos de modelos variados sem que ocorram atrasos, fornecendo no momento correto e na
quantidade necessaria (CORREA e GIANESI, 2001).

No entanto, a técnica JIT vai além de um modelo pratico de administrar o fluxo de

materiais no chdo de fabrica, sendo considerada como uma filosofia, a qual inclui, além da
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administracdo dos materiais, a gestdo da qualidade, arranjo fisico, projeto do produto,
organizacéo do trabalho e gestdo de recursos humanos (RODRIGUES, 2006). Como pode ser
observado, o método JIT define o comportamento das empresas mediante os problemas
enfrentados em decorréncia do aperfeicoamento dos recursos despendidos, principalmente em

relagcdo ao gerenciamento do estoque.

Para Rodrigues (2006), a reducdo controlada do nivel de estoque entre as estacdes de
trabalho revela os problemas, desta forma o sistema usa o controle (reducdo) de estoques para
expor os problemas ao invés de usar altos estoques para se proteger dos problemas. Ainda de
acordo com este autor, existem quatro grandes grupos nos quais os problemas podem ser
agrupados: qualidade, quebra de maquinas, preparacdo de maquinas (setup) e deficiéncias no

sistema de planejamento e controle de producéo.

Considerando o fato de que existem varios parceiros envolvidos em todo o processo de
suprimento, producdo e entrega ao cliente final, o JIT procura promover uma atualizacéo entre
o consumo real ocorrido na ponta final da cadeia, com a estratégia de manufatura adequada e
suprimento no tempo certo do ponto de vista dos fornecedores (FEITOSA et al, 2009). Para
Marchenesi e Alcantara (2005), significa que suas principais caracteristicas envolvem: busca
pela sincronizacdo dos agentes da cadeia de suprimentos de modo a haver sinalizacéo
antecipada das necessidades de reabastecimento; reducdo dos niveis de estoque na cadeia; alta
confiabilidade nas entregas; consolidacdo de entregas; relacionamento mais proximo entre
cliente e fornecedor; redugédo da base de fornecedores; utilizacdo de provedores de servigos
logisticos.

De acordo com Feitosa et al (2009), é imprescindivel entender que o método JIT
apresenta uma mudanca conceitual em relacdo a forma tradicional de manufatura. De acordo
com o0 autor, nos processos tradicionais de manufatura, a producdo é iniciada a partir do
momento em gue exista a disponibilidade de matéria-prima para a producéo, levando assim o
produto a ser entregue no mercado sem a certeza do consumo final. Este tipo de processo é
denominado de demanda “empurrada”, pois parte da empresa a necessidade de colocar o
produto disponivel no mercado com o intuito que 0 mesmo seja absorvido pelo cliente final.
Este mecanismo gera excessivos estoques intermediarios uma vez que sua preocupacdo

principal é manter as linhas de manufatura funcionando em sua plenitude.

Neste sistema, o material somente é processado em uma estacéo de trabalho se ele for

requerido pela estacdo subsequente do processo de negocio (RODRIGUES, 2006). Torna-se
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muito similar ao processo de reabastecimento das gondolas de supermercado, as quais
somente depois de concluido o consumo, por parte dos clientes, abrem-se espagos vazios
indicando que pode ser iniciado 0 reprocessamento de outro produto para ocupa-los. No
entanto, para se obter um sincronismo durante as vérias fases do processo de suprimento da
cadeia, algo seria necessario para sinalizar as necessidades oriundas do processo produtivo e
dentro desta necessidade surgiu o sistema Kanban ou cartdo sinalizador (PERGHER e
SILVA, 2010).

Para Rosseti et al (2008), o JIT usa um sistema simples, chamado Kanban, para retirar
as pecas em processamento de uma estacao de trabalho e puxa-las para a préxima estacdo do
processo produtivo. As partes fabricadas, ou processadas, sdo mantidas em repositorios e
somente alguns destes repositérios sdo fornecidos a estacdo subsequente. Quando todos os
repositérios estdo cheios, a maquina para de produzir, até que retorne outro repositorio vazio,
que funciona como uma “ordem de produgdo”. Assim os estoques de produtos em processo

sdo limitados aos disponiveis nos repositorios e so sao fornecidos quando necessario.

Originalmente o sistema Kanban foi classificado por Lage Junior e Godinho Filho

(2008) como detentor de algumas caracteristicas destacadas a seguir:

e Utilizacdo de dois sinalizadores sendo um sinalizador de ordem de producédo e
outro sinalizador de requisi¢do. O sinalizador de ordem de producdo autoriza a
producdo de pecas para repor as requisitadas para uso em estagdes subsequentes,
sendo usado apenas no centro de processamento que produz a peca, ou seja, € um
mecanismo de controle dentro do processo. Ja o sinalizador de requisicdo € um
mecanismo de controle entre 0s processos, ou seja, autoriza 0 movimento de pecas
das estacGes de alimentacdo as estacBes de uso, funcionando como uma espécie de
passaporte, informando o que deve ser reposto;

e A producdo é puxada por meio do controle do nivel dos estoques finais ou pela
programacdo do ultimo estagio produtivo. Essas duas possibilidades sao
denominadas por Fernandes e Godinho Filho (2007) de sistema Kanban CNE
(Controlado por Nivel de Estoque) de duplo cartdo e sistema Kanban H de duplo
cartdo, respectivamente;

e A rotina de funcionamento é assegurada de forma descentralizada, por meio do
controle visual realizado pelos proprios operarios do processo em cada etapa

produtiva;
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e E o0s estoques sdo limitados em cada estacdo de trabalho, ou seja, possuem

capacidade finita, determinada pelo nimero de sinalizadores.

Para Fernandes e Godinho (2008), o sistema Kanban apresenta premissas que devem
ser observadas no momento da utilizagdo do mesmo, uma vez que sdo consideradas em
muitos casos fator de insucesso no uso da ferramenta por outras organizagdes, sendo
apresentadas algumas condi¢des desfavoraveis em sua obra que tornam complexa a utilizagédo

do sistema Kanban na sua forma conceitual tais como:

e Producéo desnivelada — Cria intervalos irregulares entre as ordens controladas pelo
sistema Kanban e a necessidade de manter niveis de estoque maiores;

e Instabilidade dos tempos de processamento - Ocasiona a escassez de certos itens e
excesso de outros, a menos que se mantenham niveis altos de estoque; e, o sistema
produtivo é constantemente interrompido, a menos que se mantenham niveis altos
de estoque;

e Na&o padronizacdo das operacdes — Gera um alto grau de variacdo nos tempos de
processamento, tempos de espera, tempos de configuragdo e de operacdo dos
trabalhos realizados em cada estagio produtivo, gerando, portanto, instabilidade e
necessidade de manter altos niveis de estoque;

e Longos tempos de configuracdo de maquinas e/ou lote minimo de producéo com
muitas pecas — Geram aumento dos estoques em fungdo do aumento do lote de
producéo e assim, desregula o nivelamento;

e Grande variedade de itens — Aumenta a complexidade do fluxo de materiais,
dificulta a adaptacdo dos painéis de cartdes, cria irregularidades nos tempos e
diminui a possibilidade de repeticdo do sistema produtivo;

e Demanda instavel — Cria a necessidade de manter altos niveis de estoque, gera
instabilidade interna nas operagdes e dificulta o nivelamento da producéo;

e Incertezas no abastecimento de matérias-primas — Impdem a necessidade de

manter altos niveis de estoque de matérias-primas.

Atualmente existem variagdes do processo Kanban original que procuram amenizar
estes impactos relatados (LAGE e GODINHO, 2008), mas ainda procurando conservar o
principio bésico de evitar desperdicios de materiais e producdo, sendo exemplos destas
variacdes o Kanban Controlado por Nivel de Estoque onde existe apenas um cartdo que €

utilizado no momento que o estoque chegar a certo nivel, autorizando assim o inicio do
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processo de producdo do estdgio anterior ou mesmo de entrega de matéria-prima dos
fornecedores. Este tipo de Kanban é amplamente utilizado em casos onde as estacdes de
trabalho sdo préximas ou o transporte das pecas entre estidgios € extremamente simples
(LAGE e GODINHO, 2008).

Ainda de acordo com o0s estes autores, outros tipos sdo 0 Kanban H onde basicamente
a diferenca encontra-se no fato do Gltimo estagio produtivo ser programado diferentemente do
que reagir ao estoque atingido. O e-Kanban onde os cartbes sinalizadores sdo substituidos por
informagdes eletronicas cumprindo o papel de autorizar produgdo ou entrega de matéria-
prima, trazendo vantagens tais como mais automacdo no processo de movimentacdo das
mensagens de alerta e possibilitar um controle sistémico da utilizacdo dos cartdes (JUNIOR e
FILHO, 2008).

3.2 O SISTEMA MRP

Para uma melhor compreensdo do tema MRP, foi necessario previamente o
entendimento da funcionalidade do PCP (Planejamento e Controle da Producgéo) dentro das
organizacOes. Esta &rea por esséncia tem a responsabilidade de conjugar todos os recursos da
empresa e transformar tudo em algo factivel e exequivel do ponto de vista da producéo
(maquinas e equipamentos, capacidade de linhas de producdo, disponibilidade de matéria-
prima, mao de obra suficiente e etc). Sendo assim, o propdsito do PCP é garantir que 0s
processos da producdo ocorram eficaz e eficientemente, e que produzam produtos e servicos
conforme requeridos pelos consumidores (SLACK et al, 2002). Portanto, planejar é entender
como a consideracdo conjunta das situacdes passadas, presentes e futuras influenciam as
tomadas de decisdo do presente, de modo a atingirem objetivos no futuro, planejando um

futuro diferente do passado, por causas que se tém o controle (CORREA et al, 2008).

Entendendo assim a responsabilidade e o nivel de controle exigidos da funcdo PCP
dentro de uma organizacdo bem como sua abrangéncia, Zonta et al (2010) afirma que
controlar a producdo significa assegurar que as ordens de producdo sejam cumpridas
corretamente. Para isso € preciso dispor de um sistema de informagfes que relate sobre os
materiais em processo, o estado atual de cada ordem de producéo, as quantidades produzidas
de cada produto, a utilizacdo dos equipamentos, etc. Portanto, diante desta necessidade de
maior controle surgiram como uma das mais destacadas ferramentas o MRP (Material

Requirement Planning — Planejamento dos requerimentos de material), e posteriormente o
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MRP Il (Material Resource Planning — Planejamento dos recursos da empresa) e ambos
conceitualmente condensados dentro da maioria dos ERPs (Enterprise Resource Planning —
Planejamento dos recursos da empresa). Para Zonta et al (2010), os sistemas de administracao
da producédo como o0 MRP, o MRP Il e o ERP, funcionam como o coracdo dos processos de

manufatura.

O MRP ¢ um “processador de lista de materiais”, sendo uma técnica para converter a
previsdo de demanda de um item de demanda independente, em uma programacdo das
necessidades das partes e/ou componentes desse item. A partir da data e da quantidade em que
0 produto final é necessario, obtém-se as datas e as quantidades em que suas partes e
componentes sdo necessarias (MOREIRA, 2006). O MRP é uma técnica utilizada para
planejar as quantidades de materiais que sdo utilizados na manufatura dos dados produtos
comercializados pela empresa (CRUZ E SEVERINO,2009), com o intuito do método visar
manter os estoques o nivel ideal de materiais, para tornar possivel a execucao dos processos
sem que ocorram gastos excessivos com compra dos mesmos, ou até mesmo possa ocorrer

excesso ou falta de materiais.

De acordo com Zonta et al (2010), o MRP pode ser visto como uma técnica para
programar a producdo de itens de demanda dependente, ja que determina quanto adquirir de
cada item e quando cada um deles deve estar disponivel. Também pode ser visto como um
sistema proativo de controle de estoques desses itens, evitando manutencdo de estoques e
gerenciando as quantidades dos itens, de modo que sejam adquiridas apenas no momento
certo de serem usadas na producdo. Segundo Carvalho (2000), um sistema MRP presta um
papel central no planejamento e controle de materiais, pois a técnica MRP, com base no plano
diretor de producédo, permite determinar o que é necessario produzir ou adquirir, quando se
deve iniciar a produ¢do ou emitir a aquisicdo, e as quantidades do que € necessario adquirir ou

produzir.

Os sistemas MRP tém um objetivo de determinar os requisitos brutos e liquidos, ou
seja, a procura em periodos discretos para cada componente. Esta procura sera traduzida em
ordens de compra ou em ordens de producdo caso se trate de um componente produzido no
préprio sistema produtivo ou tenha que ser comprado de um fornecedor (CRUZ &
SEVERINO, 2009). No entanto, para o sistema MRP atuar da forma esperada, se faz

necessario a observacao e o cumprimento de alguns aspectos criticos, tais como: a elaboracéo
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de um Plano Mestre de Producéo (PMP), a lista de Materiais (BOM — oriundo do inglés Bill
of Material) e o Controle dos Estoques acurado para a realizacdo do célculo adequadamente.

Conceitualmente para Carvalho (2000), o plano mestre de producdo é expresso em
termos de itens finais, que podem ser produtos finais ou modulos para montagem. Os
modulos, ou opcgbes para montagem, sdo usados por forma, de modo que diferentes
combinagdes de montagem possam gerar produtos finais diferentes. O periodo de tempo para
0 qual é mantido o plano mestre de produc¢do, o chamado horizonte de planejamento, depende
dos prazos de entrega acumulados de todos os componentes. O PMP estabelece quais
produtos serdo feitos e em que datas, incorporando a carteira de pedidos de clientes,
necessidades de estoques de seguranca, demanda de armazéns de distribuicdo, etc. Ele guia o
sistema MRP, e a medida que ele é atualizado os resultados de MRP também sdo
modificados. E fundamental que o MRP possa determinar quanto deve ser adquirido e quando
programar a producdo (GAITHER e FRAZIER, 2002; MOREIRA, 2006).

De acordo com Carvalho (2000), pode-se dizer de uma forma simplista, que uma lista
de materiais € um documento de engenharia que especifica os ingredientes ou 0s componentes
subordinados requeridos para se obter fisicamente cada produto final ou médulo. A lista de
materiais é necessaria para que o sistema MRP possa transformar o PMP em planos de
necessidades de montagem dos produtos e dos subconjuntos, fabricacdo de componentes,
compra de componentes, etc. Para Gaither e Frazier (2002), o produto final deste processo é
uma lista contendo todos os itens de forma estruturada bem como suas quantidades
necessarias para a montagem dos produtos finais. Portanto, cada produto possui sua listagem
de componentes propria, a qual sera utilizada pelo MRP para o calculo das necessidades em
funcdo do PMP.

Para Zonta et al (2010), os relatérios de controle de estoques sdo arquivos
computadorizados com um registro completo de cada material mantido em estoque. Cada
material tem somente um registro de material, independente de seus niveis de produgdo. Um
registro de material inclui: codigo do material, estoque disponivel, materiais por encomenda e

pedidos de clientes para o item.

Carvalho (2000) afirma que o estado do inventario ou das existéncias de cada um dos
itens existentes nas listas de materiais deve ser conhecido em cada instante para que o sistema
MRP possa decidir sobre as quantidades necessarias a produzir ou adquirir de cada item.

Manter registros confiaveis do estado do inventario € vital para o bom funcionamento de um
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sistema MRP. Se alguma entrada ou saida do armazém de algum item ndo for acompanhada
de uma atualizacdo dos ficheiros referentes ao estado do inventario pode comprometer todo o

funcionamento eficaz do sistema MRP, e, consequentemente, de todo o sistema produtivo.

O MRP é um sistema baseado em uma légica de calculo “de tras para frente”, onde se
define uma data de entrega de um produto final (ZONTA et al, 2010). Tomam-se como base
os dados previamente estabelecidos no sistema, tais como: lista de materiais que compde o
produto final em nivel de componentes a serem comprados; estado dos inventarios de

produtos e pegas; necessidades brutas de venda e recep¢des de matéria-prima programadas.

Inicialmente utilizado como base de dados, o sistema MRP é capaz de calcular
exatamente as quantidades necessarias para a execucdo do plano a ser atendido (MUNNO,
2009). No entanto, isso ndo seria suficiente considerando a necessidade de adicionar a esta
equacdo a variavel do tempo. Para Zonta et al (2010), o MRP Il evoluiu do MRP demandou

maior necessidade de dados para alimentar o sistema, tais como:

e Tamanho e volume do lote de compra estabelecido em contrato (lote minimo, lote
multiplo e lote m&ximo);

e Estoques e tempos de seguranca visando protecdo ao processo produtivo contra
eventualidades; prazos de transporte (lead-time) entre os fornecedores e o cliente
final das matérias-primas dependendo muito do tipo de transporte possivel;

e Prazos de manufatura nos fornecedores que geralmente cobrem o processo de
compra e manufatura dos seus respectivos itens;

e Prazos de manufatura interna utilizados na execugdo da producdo do item final
levando em conta todo o processo de montagem, embalagem e disposicdo para

compra por parte do cliente final.

O sistema MRP realiza o calculo de quando se deve colocar a ordem de compra,
visando o atendimento de todos os parametros estabelecidos e, assim, definir os prazos
adequados de todos os participantes, através de sugestdes de ordens de producdo a fabrica e
ordens de compra aos fornecedores (FERNANDES e GODINHO, 2007).

Ao longo do tempo a ferramenta MRP popularizou-se no meio das empresas e hoje
existem grandes empresas que produzem ferramentas e sistemas que utilizam como principio
o sistema MRP (ZONTA et al, 2010). O sistema pode até mesmo ser associado a outros

modulos desenvolvidos para suportar os negocios das empresas nos mais variados ramos. Para
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Mbaya (2000) mesmo sabendo da vantagem competitiva que é a utilizacdo de um MRP,

também existem dificuldades decorrentes de sua utilizacao tais como:

e Elevado custo em termos de implantacdo de software e hardware para a empresa;

e MRP exige uma quantidade elevada de dados com uma geracdo de dados
igualmente elevada e eventualmente inconsistente;

e Premissa adotada de um sistema de capacidade infinita, deixando fora do escopo
limitacdes que cada realidade de negocio possui, considerando sua capacidade
produtiva, balanceamento de linhas, disponibilidade de médo de obra, confirmacao
de suprimento por parte dos fornecedores e outros;

e Premissa utilizada como tempo fixo gerando dificuldade de ajustes em decorréncia

das incertezas na cadeia de suprimento quanto ao processo de suprimento.

Para Zonta et al (2010), de modo geral, o sistema MRP é uma boa ferramenta que
auxilia o PCP e a Gestdo dos Estoques, integrando diversos departamentos e processa dados e
informacBes que sdo essenciais para a gestdo da producdo. No entanto, esta integracdo deve ir
além do simples fato de que todos os grupos devem estar operando 0 mesmo sistema. Esta
integracdo deve residir no entendimento do impacto que cada varidvel ajustada no MRP tem

nos demais departamentos da empresa e, por final, afetando a todos o0s grupos da empresa.

Este aspecto esta ligado a capacidade de cada grupo dentro da organizacdo, entender
os impactos das defini¢cbes de parametros colocadas nos cadastros dos itens da ferramenta.
Conforme afirma o mesmo autor, no final de sua obra: “Caso o sistema lhe confira essa
relevancia e qualidade nas informagdes, suas decisdes serdo muito mais embasadas e
certamente trardo resultados melhores para a produgdo e para a empresa” (ZONTA et al,
2010).

3.3 O VMI (Vendor Management Inventory) E O CRP (Continuous
Replenishment Program)
Inicialmente para um melhor entendimento, o0 VMI e o CRP sdo programas de

reposicdo automatica visando a melhoria continua da cadeia de suprimento (PERALES et al,

2008). Para Fernandes (2007) sdo quatro os processos basicos envolvidos:
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e Promoc¢do de produtos (através de campanhas publicitarias de acordo com a
expectativa de cada cliente e puablico alvo a ser atingido, observando
caracteristicas tais como sazonalidade, prazos promocionais e outros especificos);

e Reposicdo dos estoques (visando eliminar 0s riscos inerentes ao processo em
ambas as esferas, tais como riscos de estoques excessivos ou a ruptura de
suprimento por falta produtos para venda);

e Carteira dos produtos (através de uma disposicéo eficiente dos mesmos visando
facilitar o processo decisorio do cliente final no momento da escolha da compra);

e Introdugdo de novos produtos no mercado (observando os ciclos os quais 0s
produtos podem passar, bem como observando atentamente as categorias
ofertadas, evitando assim que um produto seja ofertado onde existam outros,

deixando de ser caracterizado como um novo produto).

Para Ramurski (2005), o ECR (Efficient Consumer Response ou Resposta Eficiente ao
Consumidor) pode ser definido como uma estratégia que visa maximizar a eficicia
operacional e financeira dos membros de um canal de distribuicéo, e ofertar maior valor ao
consumidor final. Em outras palavras, o ECR visa proporcionar a todos os envolvidos, a
seguranga de sempre contar com a disponibilidade de produtos no momento certo, na
quantidade certa e no local correto, evitando assim os dois dos principais problemas no que
tange a gestdo de estoques: Excesso de mercadorias ou ruptura de suprimento pela escassez.

Neste capitulo, os principais programas de reposicdo automatica abordados sdo:

e O VMI (Vendor Management Inventory - Inventéario Gerenciado pelo Fornecedor);

e O CRP (Continuous Replenishment Program - Programa de Reposi¢do Continua).

De acordo com Perales et al (2008), VMI significa Inventario Gerenciado pelo
Fornecedor e que, na pratica, delega ao fornecedor a responsabilidade do gerenciamento dos
niveis de estoque de seus clientes. Para tanto, aquele autor elenca ainda requisitos necessarios
para o sucesso do VMI como estratégia de negdcio, tais como o compromisso dos lideres, que
devem conhecer o esforgo que serd necessario e 0s recursos que serdo investidos, aceitacdo e
contribuicdo dos funcionarios, sincronizacdo de arquivos e/ou dados, o fornecedor e o cliente
devem ter seus arquivos compartilhados e atualizados em tempo real, apoio e aceitagdo do
cliente quanto ao plano de reposicdo e estocagem do fornecedor, troca de informagGes sobre
consumo por parte do cliente ao fornecedor, um registro rigido dos dados pelo cliente como a

atualizacao de itens consumidos.



47

Alguns beneficios podem ser mencionados na adogao da estratégia de negdcio baseado
no VMI, que podem ser para o fornecedor, a chance de melhor atendimento e maior
“fidelizagdo” do cliente, melhor gestdo da demanda e melhor conhecimento do mercado, e
para o cliente, menor custo dos estoques e de capital de giro, melhor atendimento por parte do
fornecedor, simplificacdo da gestdo dos estoques e das compras (PIRES, 2004). O VMI,
portanto, pressup6e uma necessidade de maior integracdo entre o fornecedor e seu cliente
final, pois ficaria impossivel realizar este tipo de gerenciamento a distancia sem suporte de
tecnologia da informacdo (KOU, 2008). Surge assim a necessidade da utilizacdo de sistemas
de troca de informacdo, ou EDI (Electronic Data Interchange — Troca de dados eletr6nica),
promovendo assim um fluxo de informacdo mais agil que nos moldes tradicionais baseados

em ordens de compra.

Em decorréncia do modelo de negdcio estabelecido pelo VMI, surgiu outra estratégia
denominada de estoque em consignacdo (SHEN, 2005). E resultado da observacéo do fato de
que sendo responsavel pelo estoque, o fornecedor somente poderia receber seu pagamento em
decorréncia da revenda do produto final na ponta da cadeia. Por definicdo, a venda
consignada é um arranjo de negocio o qual o controle fisico da mercadoria é repassado do
fornecedor ao cliente (PIASECKI, 2004). Mas ndo ocorre ainda o faturamento da mesma até o
momento no qual acontece a revenda final, que se torna fator gerador do faturamento
promovido pelo fornecedor ao cliente. Como resultado deste tipo de operacédo, os estoques em
poder do cliente podem n&do aparecer como ativos da empresa final, gerando assim uma

reducdo de inventario no processo produtivo.

Em sua obra “Vendor-Managed Inventory Forecast Optimization and Integration”,
Kou (2008) elenca trés beneficios do processo VMI comparados com os demais métodos de
gerenciamento de estoques. Em primeiro lugar, representa um elevado nivel de colaboracao
entre fornecedor e cliente na cadeia de suprimento, ndo apenas baseado em confianca matua,
mas também na troca de informacgfes vitais para o sucesso do negocio. Tais informacdes
podem ser como previsdes de demanda, pontos de reposicdo de estogque, sazonalidade e
outras, sendo possivel, atraves da parceria, incrementar os niveis de servigos aos clientes

finais.

Em segundo lugar, Kou (2008) menciona que o VMI cria a possibilidade de
estabelecer uma previsio de demanda Gnica do inicio da cadeia até o final. E mais realista e

confidvel, gerando um menor grau de incerteza e possibilidade de reducdo de estoques
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intermediérios. E por fim, ainda este autor afirma que o VMI possibilita ao menos a
visualizag&o dos inventarios ao longo da cadeia de suprimento, permite ao fornecedor calcular
melhor a forma e o momento correto de realizar o suprimento ao cliente final, sempre

observando os padrdes previamente estabelecidos.

No entanto, o VMI apresenta limitacdes de acordo com Kou (2008). Primeiramente
existe a necessidade de um elevado suporte para implantacdo do processo por parte de
fornecedor e cliente sendo considerado isso vital para o sucesso da estratégia de negocio.
Outro aspecto critico é o fato do VMI elevar a dependéncia do cliente ao fornecedor, uma vez
que dificulta a implantacéo de fontes alternativas em virtude da necessidade de adaptacdo em
varias esferas do negécio como, por exemplo, implantacdo dos sistemas de interface. E por
ultimo, a elevada quantidade de dados envolvidos e trocados demandam varios testes pilotos e
testes finais para certificacdo da qualidade do sistema implantado entre os parceiros. Entre
vantagens de desvantagens, o VMI vem ao longo do tempo se tornado uma estratégia de
negocio cada vez mais difundida com alguns exemplos de sua utilizagdo em empresas no

mundo.

Para Vivaldini et al (2008), o CRP pode ser considerado um estagio além do VMI,
pois a gestdo de estoque passa a ser feita com base na previsdo de vendas e na demanda
historica, e ndo mais apenas nas variacdes do nivel de estoque do ponto de venda. Pode-se
entdo entender que, dentro do processo de CRP, tanto fornecedor como cliente tem a
obrigacdo de compartilhar dados ndo somente relacionados as especificacdes técnicas
referentes aos produtos ou informacdes de niveis de estoque, mas principalmente quanto ao
comportamento no mercado consumidor. A pratica do CRP pressupde uma abertura de dados
com a finalidade de agilizar informacg6es necessarias a tomada de decisdo em relacdo a adocgédo
de estratégias de suprimento e producdo (MARCHESINI e ALCANTARA, 2004). Isso
minimiza os impactos oriundos do mercado consumidor, bem como dividindo assim a
responsabilidade pelo sucesso e fracasso aos envolvidos na cadeia de suprimento de um

determinado produto.

Para Aradjo et al (2007), CRP é um conceito de planejamento e suprimento mais
eficiente na cadeia de suprimento através de fluxo de produtos mais estavel, desde os
fornecedores de matérias-primas, passando pela empresa produtora e chegando até o cliente
final. Sendo assim, o CRP é uma abordagem mais integrada e analitica da cadeia de

suprimento como um todo. As principais vantagens que podem ser obtidas em decorréncia da
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implantacdo do CRP sdo o aumento do giro de estoque dos produtos, reducdo dos niveis de
inventario, reducdo dos incidentes de ruptura de estoque, incremento dos niveis de
atendimento aos clientes, incremento da produtividade dos armazéns e uma capacitagdo mais

elevadas dos parceiros externos envolvidos neste processo (Intentia Intenational, 2001).

Para Araujo et al (2007), o CRP apresenta alguns beneficios para a cadeia tais como a
reducdo de erros e retrabalhos na criacdo de pedidos, reducdo de custos logisticos devido a
racionalizacdo dos transportes, melhoria no planejamento e diminuicdo de pedidos de Gltima
hora e ganho de tempo, pois todo célculo de aprovisionamento € realizado de forma

automatica.

Ainda na obra de Aradjo et al (2007), os autores mencionam aspectos criticos que
devem ser observados para 0 sucesso deste tipo de estratégia adotada. As empresas
participantes devem ter uma relacdo comercial estavel que permita fluxo de produtos sem
renegociacao de precos a cada pedido, fornecimento garantido pelo fornecedor, com garantia
na entrega de pedidos nas datas combinadas, conhecimento mdtuo e respeito das regras de
negocio (lead-time, quantidade minima a ser entregue, calendarios de entrega e recebimento
de produtos) por ambas as partes, agilidade para a troca de informacdes entre as empresas, se
possivel utilizando EDI e o uso de algoritmo eficiente para realizacdo do calculo de

aprovisionamento.

Da mesma forma que o VMI, o CRP apresenta algumas limitagfes que devem ser
observadas no momento da definicdo deste tipo de estratégia de negdcio. O CRP pressupfe a
necessidade intrinseca de utilizacdo de sistemas de troca de informagdo muitas vezes baseados
em EDI, o que nem sempre é acessivel ou de facil implantacdo, gerando assim uma
dependéncia de tecnologia de informag&o com este tipo de capacidade (ARAUJO et al 2007).
Em consequéncia deste fato, limita-se também a possibilidade de multiplos fornecedores
operando para 0 mesmo item sob o mesmo modelo de negdcio, tornado assim dificil a

mudanga de um fornecedor operando no regime de CRP.

Se no VMI ja existe uma gama de dados que devem ser compartilhados para manter o
fornecedor atualizado dos fatos, no CRP essa gama de dados € incrementada pelos aspectos
gue envolvem o planejamento da demanda, através de algoritmos especificos de célculos das
demandas (ARAUJO, et al 2007). Nesta esfera produtiva, informagbes, tais como

disponibilidade de capacidade produtiva, recursos de méo de obra, turnos operacionais e
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outras, também sdo utilizadas para montar a equacdo da capacidade de atendimento da cadeia

de suprimento, elevando assim a complexidade das anlises a serem realizadas.

3.4 O FLUXO DE MATERIAIS E A GESTAO DOS ESTOQUES
NA CADEIA DE SUPRIMENTO

Integrando o primeiro bloco referente ao Fluxo de Materiais, tém-se aspectos a serem
aqui conceituados para um melhor entendimento das analises estabelecidas. Para Erdmann et
al (2005), producdo é o resultado pratico, material ou imaterial, gerado intencionalmente por
um conjunto organizado de fatores para ter alguma utilidade. Ainda de acordo com este autor,
produto é definido como o resultado de um sistema de producéo; a fabricacdo de um objeto
material ou o desempenho de uma funcdo que tenha alguma utilidade, mediante a utilizacdo
de homens, materiais ou equipamentos, o resultado pratico material ou imaterial, gerado
intencionalmente por um conjunto de fatores (maquinas, equipamentos, instalacdes, pessoas,

conhecimento e etc.).

Para Cury (2008), Producdo Empurrada pode ser definida como sistema de
planejamento e controle de producdo no qual produtos sdo movidos para frente ao longo da
producdo pelo passo precedente ao processo. Em sintese, os produtos sdo manufaturados e
entregues ao consumidor para sua aquisicao. Ainda para esse autor, a Producdo Puxada é
definida como sistema de planejamento e controle de producdo no qual se olha para a etapa de
producdo seguinte, determina-se o0 que é necessario, e somente isso é produzido. Em contraste
com o método anterior, este tipo de conceito observa o que esta sendo consumido pela ponta
final da cadeia e repde de acordo com esta necessidade. Observando esta diferenciacdo entre
os regimes de producdo, entende-se que por consequente 0s aspectos relacionados a
manutencdo do fluxo de materiais dentro destas cadeias sdo peculiares e também apresentam

diferenciagoes.

Em relagdo ao suprimento pode-se entender de acordo com Martins (2002) que, ao
emitir um pedido de compra, decorre um espaco de tempo que vai desde sua solicitagéo,
colocacao de pedido de compra pelo processo de fabricagdo no fornecedor até 0 momento em
que o recebe-se o lote, e 0 mesmo seja liberado para producdo. Portanto o tempo de reposi¢édo
é composto por alguns elementos como o tempo para elaborar e confirmar o pedido junto ao
fornecedor, tempo que o fornecedor leva para processar e entregar o pedido e tempo para

processar a liberagdo do pedido em nossa fabrica.
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Observando esta definicdo separam-se dois aspectos a serem analisados.
Primeiramente quando a requisi¢cdo de compra ocorre em forma de solicitacdo manual de
suprimento (CAVALCANTI, 1995), observada em sistemas que exigem a interferéncia
humana para funcionar o processo de pedido de suprimento. Neste tipo se situacdo o
fornecedor somente toma ciéncia da necessidade de atendimento quando o cliente o acionar.
Em segundo lugar, quando a requisicdo acontece em forma de solicitacdo automaética de
suprimento (CAVALCANTI, 1995), sendo considerada em sistemas que apresentam
processos de suprimento de forma autbnoma, baseados em alguma regra logica de reposicéo

tais como ponto de suprimento, tempo de consumo e etc.

Quanto ao processo de entrega pode-se constatar que de acordo com Bowersox et al
(2006), o canal de distribuicdo pode ser definido como uma rede de organizagOes e
instituicbes que, em combinagdo, desempenham todas as tarefas para ligar produtores a
clientes finais, a fim de realizar a tarefa de marketing. Entende-se assim que o processo de
entrega de produto visa atender as necessidades colocadas pelo cliente e assim, tem a

responsabilidade de transferir seu produto ou servico da forma a suprir este necessidade.

Para Souza e Guardia (2007), a chave para uma boa gestdo da cadeia de suprimentos €
a sincronizagdo dos fluxos entre os elementos desta rede. A auséncia de sincronizagdo
provoca um perverso efeito que causa prejuizos a todos os elementos da cadeia e é chamado
de efeito chicote. Sendo assim, o processo de entrega de produto sera considerando também
importante para a manutencgéo deste sincronismo dentro da cadeia de producdo quer sejam por
meios de entregas programadas e previamente agendadas, ou por uso de algum mecanismo de
solicitacdo da entrega. As Entregas Programadas sdo fruto de uma programacdo regular,
baseado em quaisquer critérios e independentes da situacdo da demanda na ponta final da
cadeia (BELIK e CHAIM, 1999). As Entregas Mediante Solicitagdo representam sistemas nos
quais a solicitacdo de suprimento somente acontece no momento da necessidade, gerando

assim certa flexibilidade em relacdo a flutuacdo de demandas (Correa e Correa, 2005).

No aspecto técnico envolvendo a Tecnologia da Informacdo, observa-se um avango a
integracdo da cadeia de suprimento. Para Carvalho (2005) a importéncia da integracdo da
informacdo reside em proporcionar ao gestor a habilidade de visualizagdo da cadeia de valor
de uma ponta a outra, e as empresas parceiras de uma rede produtiva desempenhar sua
atividade com maior eficiéncia. Portanto, foi analisada também a Usabilidade de Sistema

Inteligente que possam agregar valor ao cliente através de servigos tais como
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acompanhamento de entregas, rastreio de lote e outros. Ainda foi analisado neste capitulo, a
Dependéncia de Tecnologia de Informagdo observada em aspectos criticos, como a
necessidade imperativa de funcionamento dos aparatos tecnologicos para o perfeito
andamento, sendo considerados os riscos eminentes em decorréncia da falta deste tipo de

tecnologia para o processo de suprimento da cadeia.

O segundo bloco aborda os pontos relacionados a gestdo dos estoques. Para Rodrigues
(2008), as empresas mais preocupadas com a gestdo de estoques levam em conta aspectos,
como taxa de producdo/recebimento de materiais, incertezas na demanda e nos prazos,
variacdes de prego/custo em fungédo da quantidade comprada/produzida, nimero de centros de
distribuicdo, dentre outros fatores. Sendo assim, 0s impactos no estoque mediante
cancelamento das demandas, bem como em decorréncia de flutuages das demandas foram

analisados.

Sobre o cancelamento de demanda foi observada a eficiéncia de cada ferramenta
reagir a uma situacdo extrema de cancelamento por parte de um cliente, bem como os
possiveis impactos advindos para a cadeia. Em seguida foi analisada também a capacidade de
lidar com variagcOes de demanda constante, levando-se em conta mercados que apresentem um
grau de incerteza na previsdo de sua demanda futura. Em decorréncia destas situagdes, 0 giro
de estoque foi também analisado quanto a possibilidade e preocupacao que cada ferramenta

dispde e oferece aos usuarios.

Ainda para Rodrigues (2008), a gestdo de estoques € uma funcdo de importancia
estratégica para 0 sucesso econdmico das empresas, pois administra o processo de
transformacdo da matéria-prima, por meio dos varios mecanismos de controle de fluxo que
tém sido desenvolvidos por diversas empresas, pela dificuldade de compreender o seu
comportamento, quando visto como um todo, e pelas formas empiricas como a gestdo de
estoques € aplicada nas empresas, incidindo sobre duas vertentes de decisdo fundamentais. As

vertentes de programacao da producéo e controle do fluxo de materiais.

Observando estes aspectos, este estudo vai procurar comparar a Visibilidade dos
Estoques na cadeia de suprimento onde cada ferramenta foi analisada quanto a possibilidade
de acompanhamento passo a passo do deslocamento fisico do estoque entre fornecedor e
cliente e sua capacidade de informar com certo grau eficécia. E por fim, avaliar possibilidades

como manutencdo de Estoques em Consignacdo através da possibilidade de ofertar este tipo
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de vantagem ao cliente final, gerando assim um diferencial em relagéo a forma tradicional de

cadeia de suprimento.
3.5 ANALISE COMPARATIVA

Nesta etapa do estudo foram estabelecidos pontos de verificacdo, onde todas as
ferramentas foram analisadas de forma comparativa. A base da comparacédo foi extraida das
informagdes pesquisadas na revisdo literéria, no que tange ao fluxo de materiais e a gestdo dos

estoques. Para facilitar o andamento das anélises, o contetdo foi divido em dois blocos.

O primeiro bloco é relativo ao Fluxo de Materiais, que consiste em analisar assuntos
referente a forma como cada ferramenta propGe estabelecer um fluxo de suprimento entre
fornecedor e cliente final. O segundo bloco refere-se a Gestdo do Estoque, mais focada em
levantar aspectos relacionados aos impactos decorrentes da adog¢do de qualquer das

ferramentas em termos de manutencéo de inventario e seus riscos inerentes.

Dentro do bloco de fluxo de materiais, o primeiro assunto a ser abordado é a produgéo
puxada. A producdo puxada tem como premissa basica o fato de que os estagios anteriores da
cadeia produtiva somente sdo acionados pela ponta mais proxima do cliente final, gerando
assim uma demanda e consumo real baseados nas vendas realizadas ao mercado (CURY,
2008). Considerando este aspecto, as metodologias que mais apresentam condi¢Oes de
suportar este tipo de configuracdo de cadeia de suprimento sdo o JIT/Kanban e o VMI/CRP
por motivos similares. No JIT/Kanban pode-se observar uma preocupacao com a producao,
bem como o modo como sdo acionados 0s estagios anteriores da cadeia produtiva, com a
finalidade de atender a demanda real (GUIMARAES e FALSARELLA, 2008; RODRIGUES,
2006; CORREA e GIANESI, 2001). E de acordo com a metodologia JIT, leva-se em
consideracdo o fato de somente proceder com a entrega no momento da real necessidade de

consumo, suportada pelo processo Kanban.

No VMI/CRP observa-se que o enfoque se da de uma forma similar, também baseada
no consumo final real da cadeia (PERALES et al, 2008; PIRES, 2004). No entanto voltado
para a ponta da cadeia mais proxima ao cliente final. Nao é percebida uma preocupacdo com
0s processos produtivos, mas sim com a forma como é administrada a reposi¢do dos estoques
consumidos, com o intuito de se evitar a ruptura ou excedentes. E por este motivo,
JIT/Kanban e VMI/CRP foram compreendidos como apresentando elevadas evidéncias dentro

de sistemas de demanda puxada. Por outro lado, os cenarios de demanda puxada apresentam
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limitadas possibilidades diante da mecanizada sisteméatica do MRP I/MRP Il, muito em face
de necessidade imperativa de se promover uma visibilidade de demanda futura estimada, a
qual € informada na ferramenta para o estabelecimento de seus calculos de previsao de ordens

de compra ou ordens de produc¢éo necessarias.

O préximo aspecto a ser analisado é a producdo empurrada. Este é exatamente o
oposto do primeiro exposto, pois se trata das mesmas ferramentas em um ambiente de
producdo onde o produto é manufaturado e colocado a disposi¢cdo do mercado consumidor
(CURY, 2008). Neste cenério, a sistematica MRP I/MRP Il funciona melhor pelo fato de ser
exigida a previsdo de demandas futuras. Como sistematica de demanda empurrada, observa-se
gue mercados que atuam neste tipo de configuracdo tem a tendéncia de “criar” demanda
quando apresentam ao mercado um produto e atuam junto com grandes distribuidores para
langamento e venda (MOREIRA, 2006; CARVALHO, 2000).

Desta forma, a mecanizacdo do MRP I/MRP 1l possibilita, através da demanda futura
estimada, estabelecer uma estratégia de suprimento junto aos fornecedores baseado na
previsdo informada, e em poucos segundos ou minutos, obter uma carteira de pedido para
cada um dos fornecedores, bem como as ordens de producdo necessarias a cada periodo no
qual serd necessario suprimento (GAITHER e FRAZIER, 2002).

Entende-se MRP I/MRP Il como uma sistematica muito favoravel a este tipo de cadeia
de suprimento baseado em demanda empurrada (ZONTA et al, 2010). As demais ferramentas
apresentam limitacdes em lidar com esse tipo de mercado basicamente por uma questdo de
premissa. Todas as demais ferramentas possuem a necessidade de lidar com demandas reais
advindas do consumo real dos produtos, e que em cenarios de demanda empurrada nao
necessariamente ocorrem, cabendo ao sistema o planejamento periddico das necessidades e,
assim, um ajuste “fino” periddico (FEITOZA, 2009; MUNNO, 2009; RODRIGUES, 2006;
CARVALHO, 2000).

No topico de entregas programadas, o sistema MRP I/MRP Il afere ampla vantagem
pelo fato de prover aos fornecedores um agendamento de entregas baseado nas demandas
apresentadas como previsdo (FERNANDES e GODINHO, 2007). Os pedidos podem ser
emitidos, em alguns casos, inclusive com os tipos de transportes que devem ser considerados,
para que 0s prazos de entregas ocorram de acordo com a programacao. De certa forma, isso
aparenta ser mais conveniente ao fornecedor, pois seu compromisso muitas vezes se restringe

ao fato de ter que cumprir com as datas e quantidades informadas no pedido.
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Para os sistemas baseados no JIT/Kanban e VMI/CRP ndo existem tais programacdes,
uma vez que a ocorréncia do consumo pode variar tanto em aspectos de periodo como
também em quantidade (PERGHER e SILVA, 2010; ROSSETTI, 2008; KOU, 2008; PIRES,
2004). Isso quer dizer que estes tipos de sistemas nao atuam baseado em entregas previamente
acordadas, mas sim em critérios de reposi¢cdo que podem flutuar dependendo diretamente do
consumo gerado na ponta final da cadeia, portanto, ficando mais expostos ao efeito da

flutuacéo da demanda.

Sendo assim, o0 que é desvantagem em meio a cenarios de entregas programadas, é
uma grande vantagem em cendarios de entregas ndo programadas ou mediante solicitacao.
Desta forma, JIT/Kanban e VMI/CRP respondem bem em cenarios de incerteza de consumo,
pois prezam pela premissa de prover resposta rapida as variagdes advindas do consumidor
final em aspectos tais como reposicdo de estoques e necessidade de producdo, uma vez que
subordina estes estagios anteriores ao consumo final da cadeia (KOU, 2008; VIVALDINI,
2008).

De certo modo, a cadeia de suprimento esta sempre de prontiddo para o improvavel,
pelo fato de conhecer o tempo de resposta de cada fase do processo. No caso do MRP I/MRP
I, este tipo de instabilidade na execucdo das necessidades pode gerar problemas sérios, pois
demandard dos fornecedores alteracGes constantes nos pedidos de compra previamente
acordados entre fornecedor e cliente, reduzindo assim o grau de confiabilidade das
informacdes geradas pelo sistema (MBAYA, 2000). No entanto, sempre restam os pedidos de
urgéncia adicionais remetidos aos fornecedores ou mesmo em caso oposto, as necessidades de
cancelamento urgente que demanda um esforco extra dos times de compradores e

negociadores junto aos fornecedores.

O aspecto seguinte a ser discutido € a solicitacdo manual de suprimento. Neste item,
observa-se a predominancia da mesma funcionalidade do JIT/Kanban, até mesmo por uma
premissa inicial da metodologia que prima pela simplicidade e a néo utilizacdo de sistemas
complexos para reposicdo de componentes (PERGHER e SILVA, 2010). O método Kanban
(cartdo) € o exemplo mais simples de reposicao de material baseado em embalagens padréo de
lote (ROSSETTI et al, 2008). Por este motivo, enquadra-se nesta opg¢do de suprimento
realizado mediante solicitacdo manual. Nos demais mecanismos observam-se necessidades de
seguir por um caminho mais sofisticado que o adotado pelo Kanban por motivos diferentes, e

mesmo assim validos.
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No caso do MRP I/MRP I existe a necessidade de comunicar aos fornecedores varios
dados inerentes a confeccdo dos pedidos de compra, tais como (ZONTA et al, 2010;
FERNANDES e GODINHO, 2007): dados de especificacdo dos componentes, dados de
precificacdo, contratos, enderecgos, transportadores, rotas e etc. Sendo assim, o grau de
informagdes envolvidas é elevado, e na maioria das vezes acontece de um modo sem padrao.
No caso do VMI/CRP, similarmente ao MRP I/MRP I, existe a necessidade de troca de
informacBes em escala mais elevada, pois outras informacdes, como a demanda, sazonalidade,
promocdes, niveis de estoque no ponto final de consumo, devem ser também compartilhadas
em uma frequéncia ainda mais elevada e, devido a maior complexidade destes mecanismos, a
opcédo de uso de solicitacbes manuais fica quase impraticavel (PERALES et al, 2008; KOU,
2008).

Quando se trata de mecanismos de automacgédo em termos de solicitacdes de reposicéo,
ferramentas como MRP I/MRP Il e VMI CRP possuem larga vantagem e utilizacdo, pois se
valem de sistemas para sua criacdo e envio aos fornecedores (KOU, 2008; FERNANDES e
GODINHO, 2007). Da mesma forma como acontece com o MRP I/MRP Il e a utilizagdo de
arquivos EDI para compartilhamento de dados entre fornecedores e clientes. Isto se da
mediante a premissa exigida pelo mecanismo de volumes futuros previsto, possibilitando

assim o envio destas informac6es aos fornecedores.

Dentro do VMI e CRP observa-se a necessidade de troca de informac6es, que além de
uma vasta quantidade, também ocorre com uma frequéncia maior, pois mudangas podem
ocorrer a qualquer momento em virtude da vontade do mercado final (VIVALDINI et al,
2008; ARAUJO et al, 2007). Desta forma, o sistema deve ser capaz de interagir e rapidamente
fazer fluir essa informacédo aos elos da cadeia de suprimento, gerando assim uma resposta em
um curto periodo de tempo. Este tipo de abordagem requer uma interacdo e integracdo maior
entre fornecedor e cliente (KOU, 2008). Vale ressaltar que em termos apenas comparativos o
JIT/Kanban leva uma desvantagem em relacéo as outras ferramentas, mas mesmo assim pode-
se verificar o desenvolvimento de ferramentas tipo o Kanban eletrdnico, que é uma tentativa
de tornar o sistema mais agil, em termos de comunicar necessidades ao longo da cadeia de

suprimento.

Passa-se agora a analisar a capacidade de cada uma dessas ferramentas promoverem
integracdo e usabilidade com outros sistemas. Dentro da ferramenta CRP/VMI pode-se

observar uma maior necessidade de troca de informacéo atualizada, e de modo cada vez mais
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répido. Este tipo de sistema de apoio pode ser muito Util para aferir e informar os eventos que
ocorrem na cadeia de suprimento, podendo dar suporte a tomada de decisdo pelo gestor do
processo (PERALES et al, 2008; KOU, 2008). Atuam como sistemas de monitoramento de
ponto de reposicdo, que observam o consumo de cada item, provendo aos respectivos
fornecedores informacdes vitais, tais como a quantidade consumida a cada minuto, perfil do
cliente, sazonalidade do produto, etc. Desta forma, tanto fornecedor como cliente podem
retirar uma gama de dados do processo e examinar para um melhor entendimento do mercado
(KOU, 2008; MARCHESINI e ALCANTARA, 2004). Permite, além disso, buscar a
reposi¢cdo do mesmo no ponto final de venda. Conclui-se que este tipo de ferramenta pode
proporcionar uma usabilidade e integracdo com outros sistemas de apoio a deciséo bastante

elevada.

No método MRP I/MRP Il pode-se observar que € possivel extrair informagdes
importantes para o processo de compra, como por exemplo: frequéncia de pedidos, itens mais
comprados, volume financeiro gasto em compras, item manufaturado, datas de producéo,
itens a serem consumidos, e outros (ZONTA et al, 2010; MUNNO, 2009; FERNANDES e
GODINHO, 2007). No entanto, apresentam-se algumas limitagdes em virtude do foco deste
tipo de sistema estar muito limitado aos principais processos, tais como compra e producdo
(MBAYA, 2010). Mesmo assim, o MRP I/MRP Il pode prover uma visdo, mesmo que
parcial, do mercado final, através de dados de consumo histéricos que, se bem utilizados,

podem ser uma fonte rica de informag&o.

Em relagdo a integragdo com outras ferramentas de informacdo, néo se percebe muitas
possibilidades em virtude, principalmente, do grau elevado de complexidade na légica dos
calculos (ZONTA et al, 2010; MBAYA, 2000). A quantidade informacGes necessarias a
serem atualizadas no sistema, para gerar algum tipo de analise que ndo seja meramente de
calculos, também influencia. Para o JIT/Kanban as perspectivas de usabilidade e interface
com outros sistemas sao limitadas, muito em face das premissas basicas de simplificar o

processo de suprimento da cadeia.

Observando que o método JIT/Kanban preza por processo de suprimento enxuto e
rapido, limita-se entdo a necessidade de criacdo de solucdes de suporte ao fluxo de materiais,
Vvisto que isso somente € exigido no momento do suprimento e consumo (FEITOSA et al,
2009; MARCHENESI e ALCANTARA, 2005). Deve ser anotado que existem variacdes do
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JIT/Kanban que tentam prover este tipo de interagdo com sistemas de apoio, mas de pequena

difusdo nas empresas.

O que pode ser desvantagem em alguns pontos torna-se atraente em outros. A
simplicidade do JIT/Kanban pode ser muito interessante em casos de cadeias de suprimento
extremamente simples e gerar excelentes resultados (PERGHER e SILVA, 2010; ROSSETI et
al, 2008; RODRIGUES, 2006).

Faz-se a seguir a analise da dependéncia de tecnologia da informacdo. O JIT/Kanban é
bastante utilizado em sistema de suprimento onde ndo se exige um elevado grau de
complexidade, e a dependéncia de sistemas pode ser reduzida a um grau puramente de reporte
faturamento e recebimento (ROSSETI et al, 2008). Neste tipo de cadeia, a utilizacdo do

sistema de cartdo Kanban reduz o estoque e espacos necessarios para estocagem de material.

Nos casos de MRP I/MRP Il e CRP/VMI, a dependéncia de tecnologia da informacéo
é alta, pois sem 0s mesmos ndo se consegue girar a cadeia de suprimento (ZONTA et al,
2010; KOU, 2008; VIVALDINI et al, 2008; MOREIRA, 2006; CARVALHO, 2000). Muitas
vezes isso se da pelo fato da grande maioria das cadeias de suprimento apresentar um elevado
grau de complexidade, considerando-se a quantidade de componentes, ou mesmo tipos de
fornecedores (de natureza regional, nacional ou importado). Isso pode complicar a aplicagéo
de sistemas elementares para controle do fluxo de material. Sendo assim, em ambos 0s casos

observa-se uma dependéncia elevada deste tipo de ferramenta.

Passa-se a seguir a discussdo do segundo bloco de aspectos - os relacionados a gestéo
de estoque. O primeiro aspecto desse bloco é o impacto do estoque mediante cancelamento.
Um dos pontos observados € a capacidade de cada ferramenta reagir a variacdes de demanda
advindas do final da cadeia, e os impactos observados deste tipo de situacdo cada vez mais
comum. Sob esse ponto de vista, as ferramentas do JIT/Kanban e CRP/VMI auferem uma
vantagem pelo fato de somente iniciarem o processo de suprimento da cadeia mediante o
consumo real do recurso posterior (PERGHER e SILVA, 2010; ROSSETI et al, 2008;
PERALES et al, 2008). Isso oferece a vantagem de somente acionar processos de compra ou

manufatura quando realmente houver uma necessidade real.

Outra vantagem € o fato do estoque em regime ser reduzido e controlado, observando
gue mesmo em casos extremos de reducdo da demanda a niveis diminutos, os impactos séo

minimizados ao longo da cadeia. Isto ocorre ja& que o comportamento é percebido pelos
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envolvidos quase imediatamente, e 0 processo de suprimento é estancado, evitando-se assim
compras desnecessarias ou produtos acabados nao desejados pelo mercado (PERALES et al,
2008; KOU, 2008).

No caso do MRP I/MRP Il, o processo de planejamento depende do nivel de
confiabilidade das informacdes inclusive de demanda (ZONTA et al, 2010; CORREA et al,
2008; MOREIRA, 2006; CARVALHO, 2000). Se existe a situacdo de uma demanda
previamente existir e instantaneamente uma reducdo chegar, somente ap6s um novo ciclo de
planejamento sera possivel observar os impactos e tomar as agBes necessarias para O
alinhamento da cadeia de suprimento. Vale observar que os fornecedores teriam em seu poder
ordens de compra previamente firmadas, as quais foram utilizadas para aquisicdo de matéria-
prima para a confeccdo deste pedido. Isto pode ser um entrave grande a reducdo dréstica de
demanda dentro do regime de MRP I/MRP I1.

Outro aspecto que compdem a analise comparativa é a capacidade de absorcdo de
flutuacGes das demandas. Fica claro que as ferramentas JIT/Kanban e VMI/CRP possuem a
vantagem de lidar com as oscila¢cdes da demanda de forma mais efetiva, uma vez que somente
entram em funcionamento mediante o consumo real baseado na venda do produto final
(ROSSETI et al, 2008; VIVALDINI et al, 2008; RODRIGUES, 2006). Além do mais, 0s
mecanismos de averiguacdo das alteracBes no consumo sdo muito eficientes em comunicar

esta transferéncia de informacéo entre os estagios da cadeia de suprimento.

Deve-se levar em consideracdo o conhecimento da capacidade de resposta da cadeia
de suprimento, que deve ser amplamente explorado e de comum entendimento, pois a
demanda do mercado poderd flutuar acima do esperado e deve haver possibilidade para
atendimento imediato neste tipo de situacdo. Observando a mesma situacdo do ponto de vista
do MRP I/MRP I, destaca-se a dificuldade em retroalimentar a cadeia de suprimento
mediante alteracBes constantes da demanda. No caso especifico de reducdo da demanda,
observa-se a necessidade de uma rodada de planejamento das necessidades, seja para
obtencdo dos novos pedidos de compra e de ordens de producdo, ou para envio aos

fornecedores.

Existem casos onde itens possuem um tempo de suprimento elevado e a reagdo de
redimensionamento dos pedidos serd considerada lenta, pois os pedidos previamente podem
ter sido colocados em rota de entrega, apenas esperando o processo de recebimento do cliente
final (ZONTA et al, 2010; MOREIRA, 2006; CARVALHO, 2000). Esta quantidade
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excedente de material pode levar a um processo, em algumas vezes, de desgastante
devolugéo, expondo fornecedor e cliente a embasar suas decisdes em clausulas contratuais de

negocio para amenizar seus impactos financeiros.

No tocante ao giro de estoque, proximo aspecto de comparacdo, observa-se uma
vantagem para as ferramentas tipo JIT/Kanban e VMI/CRP. Isto é decorrente dos estoques
intermediarios que sdo gerenciados com a finalidade de somente serem utilizados como
transferéncia entre os estagios (PERGHER e SILVA, 2010; ROSSETI et al, 2008; KOU,
2008; RODRIGUES, 2006; PIRES, 2004; INTENTIAL INTERNATIONAL, 2010). Este tipo
de gerenciamento leva a uma reducdo geral dos niveis de estoques, favorecendo assim a
reducdo do tempo de atravessamento no processo produtivo, ou seja, 0 tempo o qual uma peca
fica em estoque antes que a mesma possa ser realmente convertida em venda através do

consumo final na cadeia.

No processo MRP I/MRP I, este tipo de indicador pode apresentar um
comportamento desfavoravel, pois, por premissa, os fatores que levam em conta o
dimensionamento do estoque sdo calculados em demandas previstas sendo, portanto, ndo
baseadas em consumo real (MOREIRA, 2006; GAITHER e FRAZIER, 2002, CARVALHO,
2000). Isto ndo inviabiliza o processo MRP I/MRPII, mas expde a um risco maior em relagéo
a manutencdo dos estoques na cadeia produtiva gerando uma possibilidade de maiores

impactos em decorréncia de mudanca nas demandas.

Novamente € observada uma predominancia nos processos de JIT/Kanban e
VMI/CRP quanto ao item visibilidade dos estoques na cadeia de suprimento, mas por motivos
diferentes. No processo JIT/Kanban, os estoques tém a possibilidade de uma visibilidade
maior através da utilizacdo da ferramenta Kanban (JUNIOR e FILHO, 2008; ROSSETI et al,
2008). O Kanban dimensiona espacos fisicos a serem ocupados tomando em consideracéo o
consumo dos itens na cadeia produtiva. Isto € uma arma poderosa de visualizacdo, pois auxilia
tanto na reposicdo do material como em um facil processo de contagem entre postos de

producéo.

Outra premissa do Kanban que muito favorece essa visualizagdo é a necessidade de
estabelecer padr6es ou embalagens mdltiplas de suprimento para tornar agil este processo
(LAGES e GODINHO, 2008). Sendo assim, o processo visual de gestdo inerente ao Kanban
facilita processos elementares da manufatura como o suprimento e conferéncia de estoques de

uma forma &gil e simples.
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Em contra ponto a simplicidade do Kanban tem-se a complexidade da gestdo dos
mesmos dados baseados em tecnologias de informagédo que sdo exigidos dentro do processo
VMI/CRP (KOU, 2008; VIVALDINI et al, 2008). Neste tipo de ambiente, a tecnologia da
informacdo sustenta e gera esta possibilidade de acompanhamento dos estoques na cadeia de
suprimento como forma de possibilitar a todos os envolvidos a maxima rapidez e seguranga
de informac&o. Ao final do processo pode parecer muito simples a visualizacdo dos estoques
na prateleira final, estoques intermediarios, suprimentos a caminho, mas requer um aporte

sistémico elevado para sua operacionalizacao.

O sistema MRP I/MRP Il, por outro lado, ndo apresenta uma preocupacdo com 0
acompanhamento detalhado dos itens em movimentacdo da cadeia de suprimento (ZONTA et
al, 2010; MUNNO, 2009). Isto pelo fato de adotar uma premissa que considera os tempos de
manufatura, despacho, transito e recebimento dentro do tempo total de suprimento. Parte
assim de uma premissa que este tempo dimensionado vai cobrir todas as etapas necessarias ao
processo de suprimento da cadeia produtiva. No entanto, cada vez mais que novos modulos
sdo agregados aos ERPs atuais, as empresas passam a ter maior preocupagdo com Seus
estoques “em transito” (FERNANDES ¢ GODINHO, 2007). Também na tentativa de evitar
rupturas no processo de suprimento ou até mesmo, no pior caso, tomar acdes corretivas sobre

potenciais excessos em processo de entrega.

Finalmente, o Gltimo aspecto a ser considerado € a possibilidade de utilizacdo de
estoques em regime de consignacdo. Infelizmente este tipo de processo apresenta uma
resisténcia grande por parte dos fornecedores, simplesmente pelo fato do cliente final
transferir a responsabilidade do dnus financeiro da manutencdo dos estoques (SHEN, 2005;
PIASECKI, 2004). No entanto, observa-se uma mudanca de mentalidade por parte de ambos
os lados quanto ao assunto e ja existem casos de sucesso os quais foram observados esta
possibilidade (VIVALDINI et al, 2008; ARAUJO et al, 2007; MARCHESINI e
ALCANTARA, 2004).

Neste item, ambos os modelos, JIT/Kanban e MRP I/MRP Il apresentam alternativas
de utilizacdo deste tipo de método. Sua difusdo é pouco percebida e muitas vezes, eleva o
grau de complexidade em sua implantacdo, gerando assim um enorme esfor¢o para sua
manutencdo (PERGHER e SILVA, 2010; ROSSETI et al, 2008). Isso se da ao fato de que no

JIT/Kanban os estoques séo diminutos e somente utilizados como estoques de processamento,
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gerando assim um beneficio pouco expressivo comparado com o cendrio desta ferramenta
(JUNIOR e FILHO, 2008).

No caso da ferramenta MRP I/MRP 11, a grande dificuldade reside na implantacdo e
manutencdo do processo que acontece no dia a dia em termos sistémicos (ZONTA et al,
2010), aliado ao fato da possibilidade de mudancas legais de regido para regido, tanto de
paises quanto estados constituidos, referente a questdo. No ambiente do VMI/CRP esta é uma
possibilidade admirada e requerida algumas vezes pelos fornecedores em apoio ao
atendimento direto das demandas (PERALES, 2008).

Isto ocorre pelo fato de que muitas vezes o fornecedor quer uma proximidade com o
destino final de sua mercadoria e também acompanhamento proximo a evolugdo do consumo
final. Desta forma, a retroalimentacdo da cadeia, além de suportada pelos sistemas
operacionais necessarios ao VMI/CRP, também usufrui de uma agdo mais ativa do
fornecedor. Sendo assim, a consignacdo possibilita ao fornecedor controlar e ser responsavel
pelo processo de suprimento, evitando as rupturas de estoque que ndo apenas penalizardo seus

clientes finais como também a ele préprio.

Vepes Topicos Comparativos S
Principais p p JIT/ MRP I/ VMI/
Kanban MRP 11 CRP
Producdo Puxada 3 1 3
Producdo Empurrada 1 3 1
Entregas Programadas 1 3 1
Fluxo de | Entregas Mediante Programacédo 3 2 3
Materiais | soljcitagio Manual de Suprimento 3 1 1
Solicitacdo Automatica de Suprimento 1 3 3
Usabilidade de Sistemas Inteligentes 1 2 3
Dependéncia de Tecnologia da Informacédo 1 3 3
Impactos no Estoque Mediante Cancelamento 1 3 1
Impactos no Estoque Mediante Flutuacdo de Demandas 3 1 3
Gestdo de Giro de E 3 > 3
Estoques iro de Estoque
Visibilidade dos estoques na Cadeia de Suprimento 3 1 3
Estoque em Consignagdo 1 1 3

Quadro 2 — Quadro comparativo das ferramentas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 2 apresenta a sintese da analise. Ele é composto pelos dois blocos de
aspectos (fluxos de materiais e gestdo de estoques), pelos trezes aspectos comparativos e um

conceito para as ferramentas. Utiliza-se para conceituar as ferramentas a seguinte simbologia:
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O numero 3 indica a apresentacdo de fortes evidéncias, 0 nimero 2 indica um grau moderado
de evidéncias, e 0 numero 1 indica a baixa ou a falta completa de evidéncias. Para melhor
compreensdo, as ferramentas foram agrupas de acordo com suas concepgfes originais, a
saber: a manufatura enxuta englobando o JIT e o Kanban, a Producdo Sincronizada com o

MRP | e 0 MRP 1l g, por fim, a Reposicdo Automéatica com o0 VMI e o CRP.
3.6 CONSIDERACOES SOBRE AS FERRAMENTAS

A gestdo de estoque e o fluxo de materiais sdo itens importantes que se destacam no
dia a dia das organizacGes, como fatores fundamentais para o sucesso de uma estratégia
competitiva, ou mesmo a necessidade de sobrevivéncia diante do mercado competitivo.
Diante da importancia deste tema, este trabalho teve como questdo norteadora “Como se
diferenciam as principais ferramentas de gestdo de estoque e de fluxo de materiais?” E ainda
teve como objetivo fazer uma analise comparativa das principais ferramentas de fluxo de

materiais e controle de estoque.

Este trabalho apresentou, através de uma pesquisa bibliogréfica, uma reunido de
trabalhos cientificos sobre as principais ferramentas denominadas de Kanban/JIT, MRP/MRP
Il e VMI/CRP, sob uma Otica da gestdo de estoques e fluxo de materiais. Foram apresentadas
algumas caracteristicas observadas nas ferramentas, sendo assim possivel realizar uma anélise

comparativa dos objetos estudados.

Derivada da manufatura enxuta e seu pensamento contra desperdicios, o Kanban/JIT
procura operacionalizar e fazer mover pela cadeia de suprimento o que foi determinado como
valor no momento certo, quantidade certa para o local correto, tendo a necessidade de reduzir
desperdicios sempre de forma continua e puxada por parte do cliente final. Nota-se que dentro
desta ferramenta, uma série de vantagens pode ser observada, a exemplo da: (1) facilidade de
uso através da simplicidade do mecanismo, e (2) da reducdo de estoque proveniente da forma
“puxada” de pensar, baseado no conceito de apenas produzir ou comprar aquilo que realmente
é necessario, partindo do consumo real. Sdo ferramentas que podem auxiliar processos
produtivos repetitivos, geralmente em configuracdes de linha de montagem, sem elevar a

complexidade da cadeia de suprimento.

Oriunda da produgéo sincronizada, as ferramentas MRP | e MRP Il demonstram a
possibilidade de estabelecer sincronismo em todos os elementos da cadeia de suprimento,

através do dimensionamento correto do processo de suprimento a partir da demanda, e do
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conhecimento exato dos parametros envolvidos, como: tempo de suprimento, niveis de
estoque, tempo de producdo, transito e etc. A mecanizacdo do processo MRP, apesar de
altamente complexa, se resume a processamentos em fracdes de segundos, muito em virtude
da evolucdo tecnoldgica obtida nos Gltimos anos. E realmente um aliado das empresas e
mercados que exigem produtos onde ha uma gama diversificada de componentes, que
precisam a todo o momento serem analisados quanto a sua disponibilidade de compra,

manufatura e consumo.

A reposicdo automatica, por sua vez, prima pela agilidade de traduzir as necessidades
dos clientes finais em um processo de suprimento continuo, se valendo das informacdes entre
clientes e fornecedores e estabelecendo assim o conceito de parceira. O VMI e o CRP séo
exemplos de processos de suprimento baseados em troca de informagdes através de sistemas
automaticos entre os parceiros. Sendo assim, o interesse de ambos € que a integracdao seja
completa, o que indica a utilizacdo de sistemas de apoio a este processo cada vez mais
dindmico e com a capacidade de atualizacdo em tempo real. Ambas as ferramentas
apresentam possibilidades de mudancas nos conceitos basicos da relagdo fornecedor e cliente,
com o exemplo dos estoques em consignacgéo, trazendo assim ao fornecedor a possibilidade
de ndo apenas despachar matéria-prima ao seu cliente, mas, acima de tudo, ser responsavel
pelo processo de suprimento ao consumidor final, assumindo riscos inerentes de suas

estratégias de negocio frente a necessidade do mercado.

A anélise comparativa realizada neste estudo indica que todas as ferramentas, de
alguma forma, controlam niveis de estoque e apresentam uma forma de manutencdo do fluxo
de material em suas cadeias de suprimento. Todas estas ferramentas podem atualmente ser
observadas em varias empresas, nos mais variados ramos de negdcio nas empresas no mundo.
Pode-se observar ainda que a utilizacdo das mesmas seja extremamente importante e, em
certos casos, imprescindivel para o sucesso. Outra caracteristica comum é a necessidade do
envolvimento dos parceiros, tanto fornecedores como clientes, mesmo que em alguns casos

apresentem um grau de envolvimento muito além do que tradicionalmente existe.

Por fim, a literatura aponta que as ferramentas, aqui descritas de forma sucinta,
quando aplicadas de forma coerente, podem apresentar resultados positivos para as empresas,
promovendo assim uma maior compreensdo do universo ao qual estdo inseridas. Vale
ressaltar que este estudo ndo teve a intencdo de definir gradacdo de valor ou mesmo uma

recomendacdo entre estas propostas para implantacdo nas empresas. Entende-se que as
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ferramentas aqui descritas séo valiosas e fonte de enriquecimento aos administradores que
diariamente enfrentam as mais variadas situacfes de mercado que demandam sempre uma

maior preparagdo técnica.
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4 O PAPEL DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO PARA O
PROCESSO DE ENTREGA DIRETA

Nos capitulos anteriores foi possivel estabelecer inicialmente analises comparativas
entre as teorias e principais ferramentas de trés formas distintas de gerir a cadeia de
suprimento e o processo de manufatura. Observado este enfoque, percebe-se que o0 processo
de entrega direta enquadra-se na teoria da Reposicdo Automatica, junto as ferramentas como
VMI e CRP. Neste capitulo, foi observada a sinergia necessaria entre o uso da Tl em suporte
ao processo de gestdo da cadeia colaborativa através do uso da ferramenta DSD (Direct Store

Delivery — Entrega direta ao estogue).

N&o obstante deste fato, o presente trabalho envolveu também um estudo de caso na
gestdo da cadeia de suprimento de uma empresa no Polo Industrial de Manaus. O processo
analisado, denominado como entrega direta & linha de producdo (EDLP?), foi adotado em
decorréncia de circunstancias especiais ocorridas junto aos fornecedores de origem
local/regional, ou seja, os fornecedores que possuem empresas N0 municipio de Manaus, €
que ora realizam entregas de matérias-primas para a empresa ao qual este tipo de modelo foi

aplicado.

Inicialmente faz-se necessario uma contextualizacdo do processo para um melhor
entendimento do caso e motivacdo deste trabalho cientifico. A empresa atua no ramo de
telefonia celular e possui uma cadeia de fornecedores locais que entrega basicamente alguns
itens, podendo ser divididos em itens plasticos e itens de embalagem. Para os itens plasticos
existem dois grandes fornecedores que respondem pela manufatura e entrega das pecas para a
finalizacdo do produto, e também apoiam o processo de customizagdo para os clientes finais.
De igual modo, os fornecedores de embalagem entregam produtos visando a conclusdo do
produto final, bem como apoiam o processo de customizacdo em termos de manuais, folhetos

explicativos e caixas de papeléo.

Anteriormente ao processo de entrega direta a linha de producdo, o processo era
baseado em publicagdes semanais das demandas por um horizonte de 18 semanas, com a
finalidade de prover ao fornecedor uma previsdo de consumo, habilitando o mesmo a

replanejar suas necessidades de compra de matéria-prima e monitoramento da capacidade

ZA sigla EDLP (Entrega Direta a linha de Produgdo) substitui a sigla da solugdo implantada originalmente por
expor o nome empresa no seu teor.
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produtiva, para atendimento a necessidade de consumo final do cliente. Esse processo possuia
um ciclo semanal ao qual o fornecedor deveria responder confirmando ou ndo sua capacidade
de atender aos numeros publicados semanalmente, para o horizonte de 18 semanas de acordo

com a disposicao de cada demanda ao longo do horizonte.

O correto desempenho do passo anterior era necessario ao planejamento do
fornecedor. No entanto, também existia outro fator importante que consistia da execucao
deste planejamento informado, anteriormente confirmado pelo fornecedor, no momento exato
da entrega dos produtos necessarios ao cliente final. Esta etapa do processo era executada
baseada nos volumes informados diariamente, atraves de planilhas enviadas aos fornecedores,
que serviriam de guia para os calculos das quantidades necessarias ao atendimento dos
proximos dois dias de producdo. Este fato, eventualmente, gerava informagdes diferentes das
previstas no planejamento, pois era obtido através do consumo real ocorrido nas linhas de
producdo, e que estava realmente sujeito a outras varidveis do processo de suprimento, tais
como: capacidade produtiva da linha de manufatura, indisponibilidade de mao de obra para

execucao do plano, problemas de qualidade em outras matérias-primas etc.

Desta forma, evidenciava-se um desalinhamento entre planejamento e execucao
causando um desconforto na cadeia produtiva, pois o fornecedor nunca saberia ao certo o que
deveria ser entregue, tornando-se completamente dependente dos dados enviados em uma
planilha para seu calculo de entrega. Isto gerava, em muitos casos, itens com excessos
desnecessarios ja entregues na fabrica, e surpresas desagradaveis aos fornecedores, quando
alguma coisa era solicitada de forma antecipada ou ndo contemplada no planejamento

informado.

Para evitar esses transtornos, foi implantada uma ferramenta que eliminava a
necessidade de comunicacdo via planilha, que solicitava as matérias-primas aos fornecedores
de acordo com a execucdo das linhas de manufatura. Essa ferramenta habilitou o fornecedor
entregar apenas certa quantidade de estoque necessario a conclusdo das ordens de producéo
no momento correto da execucdo na linha de manufatura, evitando assim estoques
desnecessarios no armazém da empresa. Os fornecedores recebem os pedidos em um ciclo de
quatro horas, enviando suas entregas na certeza que sdo recebidos, e suas pegas enderecadas

diretamente as linhas de manufatura para concluséo e customizacao do produto final.

No novo processo, um fator preponderante que chama a atencdo foi o fato de que

houve a necessidade de desenvolver uma solugdo que suportasse o método envolvendo a



68

empresa, seus fornecedores. Portanto, foi convidado um novo parceiro detentor de
conhecimento e ferramentas baseados na tecnologia RFId e o proprio ERP (Enterprise
Resource Planning — Planejamento dos recursos da empresa) da empresa, para desenvolver a

solucéo.

Somente ap0os conjugar todos estes aspectos foi possivel a implantacao de tal processo
dentro da empresa. Esta solu¢do promoveu a integragdo dos fornecedores da cadeia produtiva
com a empresa, através de um sistema de troca de informacGes dos pedidos, bem como das
confirmagdes de entregas dos fornecedores e dotou de agilidade os processos de recebimento

da empresa.

Este estudo consiste num trabalho tedrico que visa compreender e propor respostas a
pergunta de pesquisa: “Como a Tecnologia da Informacdo (TI) contribui para o suporte
necessario as praticas colaborativas de suprimento tais como a entrega direta na linha de
produ¢do?” Para tanto foi feito uma pesquisa bibliografica sobre o tema, com o material
cientifico disponivel, na tentativa de se identificar os conceitos que foram utilizados para

demonstrar a importancia da TI para com o processo de EDLP.
4.1 CADEIA DE SUPRIMENTO COLABORATIVA

Para Araujo (2008), no contexto empresarial, a cadeia de suprimento representa a
integracdo de organizagdes fornecedoras e consumidoras de bens e servigos, por meio de
fluxo de produtos, servicos, pagamentos e informacéo, propondo-se a atender as necessidades
do mercado consumidor, a custos competitivos. De acordo com a ideia deste autor, ndo apenas
uma Unica empresa € responsavel pelo processo inteiro, mas varios parceiros que colaboram
para este fim, fazendo uso de informacdes comuns que fluem pelos elos da cadeia até seu

destino e objetivo final.

Em sua obra, Di Serio et al (2007), definem cadeia de suprimento como a gestdo da
rede de organizacfes que se relacionam na direcdo dos fornecedores e dos clientes, dos
diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de produtos, servigos e
informagdes. Objetiva, ainda, a conciliacdo de niveis adequados de servigo ao mercado e
lucratividade do negocio. Observa-se que estes autores trazem uma contribuicdo importante
qguando observam que existe a necessidade da cadeia de suprimento trazer lucratividade para o

negocio ao qual pertence.
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Para Martins e Souza (2010), um dos beneficios percebidos advindos da aplicacdo do
paradigma de cadeias de suprimentos € a reducdo estoques através de préaticas de producédo
enxuta, e neste caso, minimizar os riscos de paralisacdo da producdo por falta de materiais.
Este tipo de pensamento se opde a proposicao de que estoques elevados garantiriam seguranca
ao processo produtivo. Entende-se que o uso mais adequado e eficiente dos recursos
disponiveis direcionado a atender uma necessidade do mercado sera sempre a melhor opcéo.

Experiéncias tém demonstrado que as organizac¢Ges que obtém os melhores resultados
sdo aquelas que tém mais sucesso na estruturagdo, coordenacdo e gerenciamento dos
relacionamentos com os seus parceiros na cadeia (CHRISTOPHER, 2007). Aspectos que
outrora eram tratados com méaximo sigilo, hoje em dia sdo amplamente discutidos em um
contexto de relacionamento colaborativo na cadeia de suprimento, visando facilitar o
cumprimento do alvo principal de todos que pode ser resumido em atender a vontade do

consumidor final no momento necessario.

Em seu estudo considerando préaticas colaborativas entre empresas, Martins e Souza
(2010) afirmam que tais praticas colaborativas permitem o aprofundamento dos vinculos
estabelecidos entre os atores, possibilitam a coordenacdo entre as atividades executadas e 0s
processos, e, desta maneira, asseguram o fluxo ininterrupto dos recursos necessarios para o
seu bom desempenho e para expandir a capacidade de geracdo de inovacdo. Desta forma
devem também observar como seus parceiros sdo abordados sempre na intencdo de promover

insercdo dos mesmos como parte atuante do negdcio e solugdes propostas.

Ainda de acordo com Martins e Souza (2010), as analises indicam que mesmo com
alto nivel de inovaces e implantacdo significativa de praticas de gestdo de cadeias de
suprimentos, em empresas reconhecidamente mais maduras como a inddstria automobilistica
brasileira, ainda pode-se explorar o relacionamento em base mais colaborativa em toda a
cadeia para maximizar os ganhos advindos do alinhamento entre as estratégias das empresas e
a estratégia da cadeia. Considerando este pensamento, segmentos como a industria
eletroeletronica ainda possuem espaco para implantacdo de melhorias e estratégias

colaborativas visando maior eficiéncia de suas cadeias de suprimento.

Em sua obra, Aradjo (2008) afirma que existe a necessidade de criar uma sistematica
de gestdo de todas as atividades envolvidas na cadeia de suprimento, a partir de um formato
claro para seus componentes, ou seja, empresas envolvidas e seus respectivos gestores e

profissionais que irdo operacionalizar tais atividades. Entendendo que este tipo de necessidade
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se torna cada vez mais imperativo a medida que o grau de complexidade das atividades
cresce, tornando-se muitas vezes inviavel a gestdo em modelos baseados em controles

meramente manuais ou ndo integrados.

De acordo com Vivaldini et al (2007), o relacionamento com enfoque na gestao
colaborativa surgiu com o avanco de praticas de integracdo e melhorias nos processos de
comunicagdo e informacdo, como o ECR, VMI, CR, e CPFR. O CPFR tem tido grande
influéncia no desenvolvimento e divulgacio da importancia de atitudes colaborativas. E
possivel observar a existéncia de praticas que podem ser adotadas junto a fornecedores bem

como também aos clientes de uma empresa.

De forma a sintetizar os conceitos elencados neste topico, observa-se que cadeias

colaborativas pressupdem o embasamento de conceitos tais como:

o Trabalho em parceira com as partes integrantes da cadeia de suprimento;

o Difusdo de informacdo aos participantes visando municié-los para a melhor
tomada de decisé&o;

o Considerar a necessidade inerente do negdcio de obter lucratividade através do

uso maximizado dos recursos a disposicao;

o Minimizar os riscos operacionais em decorréncia de rupturas de suprimento;
o Adotar préaticas colaborativas através de ferramentas tais como ECR, VMI, CR,
CRP e CPRF.

4.2 O CONCEITO DA ENTREGA DIRETA (Direct Store Delivery)

Para Ricks e Schwieger (2005), o Direct Store Delivery (DSD) é um dos conceitos
emergentes de negdcio dentro das ferramentas de Resposta Eficiente ao Consumidor (Efficient
Consumer Response - ECR). De acordo com Ghisi e Silva (2005), o ECR abrange uma série
de tecnologias, métodos e processos e seu aprimoramento é verificado por meio da aplicacédo
de quatro importantes estratégias, que lhes dao sustentagdo: Reposicdo Eficiente de Produtos,
Sortimento Eficiente de Produtos, Promoc¢éo Eficiente de Produtos e Introducéo Eficiente de
Produtos.

De acordo com Ricks e Schwieger (2005), ECR é uma série de praticas de negocios
que utilizam compartilhamento de informag0es e cooperacédo entre distribuidores e varejistas,

atacadistas e produtores, para reduzir custos de distribuicio. E declarado pelos autores que em
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pouco tempo a maioria das empresas sera forcada a utilizar tecnologia de informacéo, tais
como EDI e ADC, para se tornarem mais competitivas. Para Kuai (2007), o uso de tecnologia
da informacdo pode incrementar muito o desempenho eficiente do DSD e ainda gerar maiores

beneficios.

Chen (2008), em sua obra com o titulo “Product & Customer Profiling for Direct
Store Delivery (DSD)”, expode o conceito de entrega direta ao estoque da American Marketing
Association (AMA) como um sistema onde itens séo entregues para o estoque do comprador,
a0 inves de passar através de um armazém ou mesmo centro de distribui¢do. E nessa mesma
obra define ainda como entregas que ocorrem diretamente do fornecedor para o estoque de
venda do cliente, em oposicdo ao método baseado em centros de distribuicdo operados pelo

cliente.

Ghisi e Silva (2005) definem DSD como um método de distribuicdo pelo qual as
mercadorias sdo entregues diretamente as lojas, sem passar por depositos dos varejistas e
atacadistas. No estudo préatico destes autores, 0s mesmos concluem alguns pontos nos quais
existem praticas de DSD bem como algumas dificuldades mencionadas para ado¢do do

mesmo, tais como:

o Utilizacdo em situacdes que o volume de compras feito pelo varejo ou atacado
€ muito elevado e os pedidos séo frequentes;

o Permite aos varejistas uma maior disponibilidade de produtos e a reducéo da
falta de mercadorias em suas lojas;

o Casos que os produtos comercializados exigem cuidados especiais (pereciveis
ou congelados) ou exigem um maior acompanhamento da empresa (produtos de alto giro);

o Quando os varejistas e atacadistas ndo possuem um centro de distribuicéo,
sendo essa estratégia a Unica forma de entrega das mercadorias;

o Muitos fornecedores nao tém estrutura logistica para prestar esse tipo de
servigo para redes com grande namero de lojas, dispersas nacionalmente;

o Em localizagGes muito distantes, esse processo se torna ainda mais caro para o

fornecedor e, consequentemente, menos viavel.

Em sua pesquisa sobre o0 DSD, Kuai (2007), ap6s sua revisdo bibliografica, constata
que o DSD pode adicionar substancial valor aos envolvidos no processo relacionado ao

incremento nas vendas. Pode ainda gerar um sistema de incentivo aos funcionarios, criar um
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processo padrdo para lidar com entregas frequentes em pequenas quantidades, criar
habilidades para manuseio e armazenagem e, além disso, proporcionar um melhor nivel de

atendimento ao cliente.

Também foram constatados por Chen (2008), no seu estudo comparativo entre do
DSD e os modelos baseados na utilizacdo de Centros de Distribuicdo, aspectos favoraveis e
aspectos criticos para a adogdo do DSD como estratégia de entrega. No Quadro 3 consta a
sintese dos pontos mencionados pela autora.

Pontos Analisados Aspectos
(Modelo DSD) Favordveis Contrérios
* Elevado nivel de servigo * Maior custo de manutencdo
* Elevado giro de estogue * Baixa produtividade devido menor economia de
Geral * Mais flexivel e responsivo a flutuagdo da Demanda |escala
* Mais vendas * Mesmos beneficios para grandes e pequenos
varejistas
* Plausivel para realizar entregas frequentes de * Elevado custo de entrega
Entrega peguenas quantidades ou pedidos urgentes *Lida com riscos maiores em termos de roterizagdo
* Plausivel e eldstico com mudanga de demanda e transparte
* Freguente processo de compra emvirtude da * Elevado custa de processamenta de ordens em
Ordens de Compra incidéncia de demandas inesperadas virtude da necessidade de mao de obra extra para
peguenos lotes de compra
nfa * Politica complexa de recebimento e
Recebimento processamento

* Consome tempo

* Flexivel & baixo inventario armazenado * Maior frequencia de revisdo dos estogques pode

Gerencimentao de ) . ,
* Resposta rapida a falta de material inesperada erodir os beneficios do reduzido nivel de inventario

inventario
*Melhor efeito sobre negociagdo por recursos * Elevado custo, requerindo margem suficiente por
dedicados com conhecimento do produto produto ouvolume de vendas
e * Alcance direto as informagdes de venda nas *Varejista pode levar vantagem por usar recursos
Negorlagao prateleiras para outros processos de armazenagenm

* Melhor gerenciamento de categorias,
especialmente para novos produtos e langamentos
Quadro 3 — Aspectos favoraveis e contrarios ao modelo DSD

Fonte: Chen 2008.

Ainda de acordo com Chen (2008), seu estudo trouxe conclusées comparativas sobre
0S aspectos positivos e negativos da ado¢do do DSD para fornecedores e varejistas em alguns

topicos tais como segue no Quadro 4.
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Pontos Analisados Aspectos
{Modelo DSD) Favoraveis Contrarios
* Permite uma melhor negociagdo "no estoque” * Permite vantagens equivalentes independente do
* Proporciona um melhor manuseio e tamanho do varejista

armazenamento para atender a regras especificas
*Torna possivel realizagdo de entregas em peguenas
guantidades

* Eleva a capacidade de rapidamente alimentar os

Fornecedores

estoques para mudangas de novos produtos e
mudangas de prateleiras necessarias

* Proporciona capacidade de distribuicdo flexivel * Gerenciamento dificil das "janelas" de entrega para
Clientes * Economia significativa de espaco fisico nas lojas os fornecedores

* Horas de trabalho repassadas ao fornecedor
Quadro 4 — Aspectos do modelo DSD para fornecedores e clientes

Fonte: Chen 2008

Para Kuai (2007), os produtos que podem aderir ao DSD apresentam algumas
caracteristicas em comum como; elevada frequéncia de resuprimento, produtos que
necessitem atender legislacGes especificas de embalagem, produtos que possam necessitar de
intensiva campanha promocional para elevar vendas, produtos que necessitem de cuidados
especiais no manuseio tais como produtos frageis e produtos que apresentam elevada

flutuacéo de demanda.

4.3 AS FERRAMENTAS DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO
NA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A TI tem exercido grande influéncia sobre a vida das pessoas, promovendo
significativas mudancas em aspectos, como relacdes sociais, de trabalho e nos processos
organizacionais (MORAIS, 2010). Fato este que tem se mostrado atraves da evolucdo das
necessidades do mercado, e que tem levado as empresas a buscar cada vez mais prover bens e

servigos a altura do desejo dos seus consumidores.

Tem-se observado um comportamento de busca pela eficiéncia operacional e pela
vantagem competitiva impulsionando empresas a utilizarem tecnologias de informagao (TI)
que as apoiem na execuc¢do de atividades operacionais e gerenciais, como uma forma de
contra-ataque as forcas impostas por uma nova realidade mercadoldgica e por fenbmenos
micro e macroecondmicos (ARAUJO, 2008). Fica claro que cada vez mais em virtude da
concorréncia e mercado cada vez mais exigente, as empresas sdo obrigadas a buscar
desenvolver processos mais robustos e ageis em termos de suprimento de materiais e também

manufatura.
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Para Araujo (2008), o estabelecimento desta nova economia tem exigido das empresas
uma atencdo especial quanto aos investimentos em tecnologias de informacdo, as quais
possibilitam a integracdo ndo apenas dos processos internos, mas também de todos os
componentes de uma cadeia de suprimento. Fica cada vez mais explicito que individualmente
as empresas ndo conseguirdo atingir sozinhas 0s objetivos, e as possibilidades de
estabelecimento de parcerias entre fornecedores e clientes se mostram promissoras para 0

futuro.

Na concepcdo de Morais (2010), uma dessas operacdes € a gestdo da cadeia de
suprimentos (GCS), que também passou por significativas alteracdes e hoje sofre expressiva
influéncia de TI. Ainda para este autor em sua obra, afirma que empresas modernas vém
utilizando-se da ampliacdo da capacidade logistica para a implantacdo de suas estratégias
competitivas. Nesse contexto, a busca pela melhoria dos processos e aumento da eficiéncia

operacional na gestdo da cadeia de suprimentos é constante.

Fatores foram elencados os quais trazem beneficios para a cadeia de suprimento que
faz uso de recursos da TI, tais como (MORAIS, 2010):

o Satisfacdo do cliente — constitui premissa fundamental da atuacéo
organizacional, principalmente em tempos de acirrada concorréncia;

o Aumento da precisdo do prazo de entrega — contribui para a satisfacdo do
cliente e facilita o planejamento das atividades;

o Aumento do nivel de comunicagdo e integracdo — requisito importante para o
alinhamento organizacional e entre parceiros;

o Eficiéncia no planejamento e desenvolvimento das atividades — condigéo para
0 bom desempenho;

o Eliminacdo de processos manuais — possibilidade de automatizar processos;

. Inovacdo em praticas e processos — importante para que as empresas
diferenciem-se no mercado;

o Reducéo de custos operacionais — € uma busca constante das organizacoes;

o Reducdo do tempo de ciclos de processos — pode representar um diferencial
competitivo e promove melhorias internas;

o Reducéo de erros e devolugdes — permite um processo testado e diminui o

retrabalho;
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o Aumento da flexibilidade — da mais agilidade em situacdo que exige

adequacdes e ajustes.

Analisando a trajetdria das informacdes, De Oliveira (2008) entende que elas devem
fluir ao longo da cadeia para que a mesma se torne mais eficiente. Para que isso ocorra, as
empresas devem estar preparadas tecnologicamente, onde a tecnologia de informacdo é a
mola mestra do processo. Como exemplo, o autor afirma que se pode mencionar o fato do
fornecedor ser capacitado de receber sua solicitacdo de entrega diretamente em seu sistema e,
também, ser capaz de enviar os dados de entrega do faturamento ao sistema do cliente no

momento do envio da entrega.

Contudo, Neto e Sacomano (2010) alertam que tal pensamento remete a imaginar que,
provavelmente, o modelo utilizado atualmente para gerenciamento de informacéo ao longo de
uma cadeia de suprimento tende a informatizar de maneira fragmentada suas varias fases,
tornando-se assim uma solucdo limitada para atender as necessidades impostas pela

competitividade atual.

Esse alerta permite pensar que tais organizacGes podem ter adotado algum tipo de
solugdo simplesmente pelo fato dos resultados que podem usufruir, esquecendo-se de
promover a parceria e a insercdo dos demais membros da cadeia de suprimento no negocio.
Para os autores, pode até ser entendido como mais uma imposi¢do do que uma alternativa

para a cadeia de suprimento.

Na visao de Carvalho e Silva (2009) a importancia da integracdo da informacao reside
em proporcionar ao gestor a habilidade de visualizacdo da cadeia de valor de uma ponta a
outra, e as empresas parceiras de uma rede produtiva desempenham suas atividades com
maior eficiéncia. Este fato é relevante, pois gerir a cadeia colaborativamente pressupe
informacBes disponiveis a qualquer momento, para todos os envolvidos sempre com a
finalidade de apoiar a tomada de decisdo favoravel ao negdcio e ndo apenas a partes da cadeia

de suprimento.

Nas conclusdes do seu trabalho sobre cooperacdo entre empresas através da troca de
informagdes, observando o universo da inddstria automobilistica no Brasil, Carvalho e Silva
(2009) fazem observagdes como: (1) promocéo de indicadores de parceria para construgéo de

produtos é visto como importante por todos; (2) ha cooperacdo entre empresas do setor
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automotivo brasileiro, principalmente com relacdo entre fornecedores de primeiro nivel e de

segundo nivel com relacdo a troca de informacéo.

Ainda de acordo com esses autores, o compartilhamento de informacdo varia em cada
cadeia e em cada nivel de uma mesma cadeia. As empresas, em sua maioria, acreditam dispor
de TI adequadamente para o compartilhamento da informacdo. Acreditam também que o
compartilhamento da informacdo melhora o plano de producdo e, por conseguinte, o
desempenho da empresa. Contudo, quando analisado o estado da Tl na empresa verifica-se
que estd aquém do desejado (CARVALHO & SILVA, 2009).

Carvalho e Silva (2009) ainda alertam, afirmando que a informagdo mais
compartilhada é a demanda, seguida do saldo do estoque, e, da capacidade de producdo. No
entanto, a visdo dos respondentes, com relacdo a importancia da informacdo, ndo ¢é
confirmada quando comparada aos indices que quantificam a extensdo da troca de informacao
entre empresas parceiras. E, por fim, que grandes empresas ndo apresentam, necessariamente,
indices elevados de integracdo da informacéo e que empresas menores podem apresentar bons

indices de integracéo.

Na conclusdo de seu trabalho, Morais (2010) observa que a tecnologia da informacéo
utilizada na gestdo da cadeia de suprimentos tem sido utilizada como possibilidade de
obtencdo de vantagem competitiva na organizacgdo, principalmente através da reducdo de
custos e melhoria no processo de comunicacdo entre os agentes. Sabe-se que 0s beneficios

proporcionados pela T1 na gestdo das empresas tem sido frequentes.

O uso de sistema que promovam interconectividade gera beneficios operacionais e ndo
operacionais (RODRIGUES & SILVA, 2009). Os beneficios operacionais sao aqueles que
resultam na reducdo de custos, maior agilidade e no aumento da confiabilidade dos processos
operacionais das empresas a0 passo que 0s beneficios estratégicos que a conectividade
interorganizacional, apoiada pela tecnologia da informacdo, podem trazer as organizagdes

estdo ligados & melhoria da coordenacéo e cooperagdo entre as empresas.

Outro beneficio estratégico que pode ser alcangado é o aumento da confianga madtua
entre 0s parceiros, conseguido através da intensificacdo da troca de informacoes
(RODRIGUES & SILVA, 2009). Ainda como possiveis beneficios estratégicos seriam o
aumento da capacidade de toda a rede em alcancar novos mercados e a capacidade de fornecer

produtos e servigcos melhores a custos menores, de forma mais rapida que a concorréncia.
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Entende-se que o uso da tecnologia da informacdo gera beneficios inclusive no que
tange a cadeia de suprimento, especialmente quando gera solucbes que, por sua vez, geram
produtividade e agilidade entre os elos da cadeia. Morais (2010) faz um levantamento de doze
ferramentas que atuam no ambiente de gestdo da cadeia de suprimento fazendo-se valer de

recursos de TI.

No Quadro 5 consta um resumo das ferramentas de tecnologia da informagéo mais
comumente utilizadas no ambiente de gestdo da cadeia de suprimento, uma breve definigéo
qguanto ao seu objetivo principal e sua aplicabilidade funcional observada no dia-a-dia da

empresas que utilizam.

Ferramenta Definigdo Aplicagio

(6digo legivel para computadores que facilita a coletade  |Identificado, selecdo, quantificagdo de objetos e muitas
Codigo de barras dados outras.
Desenho assistido por Sistema que gerencia a criagao e armazenagem de
computador (CAD) desenhos industriais Desenho de projetes, prototipo, pegas e ete.
Intercambio eletrdnico de
dados (EDI) Tecnologia para transmissdo de dados de forma eletrénica |Transferéncia de informagdes entre sistemas,

Intranat & uma rede de informagOes interna a organizagdo e
Intranet & Extranet Extranet uma rede informagtes com parceiros de negdcio. |Em empresas de um modo geral.
Rastreamento de carga Monitoramento e localizagdo de cargas em transito Sistemas de rastreamento em geral,
Sistema de execugdo de Responsaveis pelo monitoramento e execugdo da
manufatura (MES) Manufarura Controle de operagBes fabris.
Sistema de gerenciamento do Agendamento de veiculos para coleta, carregamento
transporte (TM3) Sistemas que controla o transporte de cargas roteirizado, controle de expedigdo e recehimento.
Sistema de gestdo de armazém |Controla movimentagio e armazenagem dentra do Controle de armazéns e monitoramento de atividades
(WMS) ambiente de armazém relacionadas.
Sistema de relacionamento Percepgao de servico, satistagdo do cliente, promaogdo de
com clientes (CRM) Sistemas que provem o relacionamento com o cliente opinides e etc.
Sistema de Identificagdo por  |Sistema baseado em dispositivos com Radio Frequéncia  |Identificagdo, selegdo, quantificagdo de objetos e muitas
radio frequéncia (RFId) para leitura de dados outras.
Sistema de planejamentoda  |Sistema de controle da cadeia de suprimento quantoasua |Sistemas de capacidade finita e avaliagdo de aspectos em
cadeia de suprimento (SCP)  |capacidade relagdo a producao.
Sistemas integrado de gestdo  |Sistema integrado de controle e apoio a tomada de Rotinas internas das empresa tais como compra,
da empresa (ERP) decisoes das empresas produgdo, venda e etc.

Quadro 5 — Ferramentas de Gestdo da Cadeia de Suprimento

Fonte: Morais (2010).

De acordo com os resultados obtidos em seu trabalho, Morais (2010) constata 0 uso
frequente de algumas ferramentas de TI, como intranet/extranet, sistema integrado de gestao
(ERP), intercambio eletrdnico de dados (EDI) e sistema de gestdo de relacionamento com
cliente (CRM). Porém, indicativos de uso incipiente foram encontrados, dentre os quais,

ressaltam-se as tecnologias como sistema de planejamento da cadeia de suprimentos (SCP),
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codigo de barras e sistema de gestdo de armazem (WMS), que obtiveram elevado percentual

de “ndo utiliza” e “ndo se aplica”.

Em sua obra sobre sistemas de tecnologia da informacdo para a conectividade
interorganizacional, Rodrigues e Silva (2009) demonstram os beneficios percebidos por
montadoras do setor automobilistico com as justificativas informadas por seus
administradores. Observam-se diversos beneficios elencados pelo autor, quanto a utilizago
de ferramentas de TI aplicadas no contexto da gestdo da cadeia de suprimentos conforme

segue no Quadro 6.

BENEFICIO PERCEBIDO JUSTIFICATIVA
Reducdo de erros e aumento da | A integracdo automatizada aos sistemas internos da empresa elimina o processo
confiabilidade. de digitacdo que & sujeito a erros.
Aumento da agilidade natroca  |O processo de comunicagdo eletrdnica @ muito mais rdpido e seguro que qualquer
de informagdes. outro processo baseado em papel.

Como a empresa atende as entregas de acordo com os detalhes informados pelos
sistemas interorganizacionais, o atendimento fica conforme o especificado pelas
montadoras.

Nelhaoria no atendimento aos
clientes.

Com as constantes variagbes das necessidades de entrega aos clientes sendo
informadas com maior rapidez e confiabilidade, fica facil justificar investimentos
no aumento da flexibilidade do processo produtivo.

Aumento da flexibilidade do
processo produtivo.

Otimizagdo do uso de recursos
de producdo como mao de obra e
utilizagdo de méguinas.

O uso de sistema MRP integrado aos sistemas interorganizacionais permite
planejar e utilizar os recursos de produgdo de forma otimizada.

O uso de sistema MRP integrado aos sistemas interorganizacionais permite
planejar as compras e utilizar os estoques de forma otimizada, reduzindo seus
niveis e ao mesmo tempo garantindo as entregas aos clientes no prazo correto.

Reducdo dos estoques da
Empresa.

Redugio da necessidade de digitagtes, redugdo de estogues e gestdo otimizada

Redugdo de custos. .. )
de recursos de producgao sao todos fatores que levam a empresa a reduzir custos.

O recebimento por via eletrénica das necessidades de entrega permite a
disponibilidade de informacdes sempre atualizadas que ajudam a gerenciar o
processo de faturamento e entregas dos produtos.

Melhoria no gerenciamento das
entregas.

O envio do aviso de embargue através dos sistemas interorganizacionais elimina a
necessidade da digitagdo dos dados das notas fiscais no setor de recebimento das
montadoras. Isso reduz erros e aumenta a agilidade.

Agilizagdo no recebimento dos
produtos nas montadoras.

Reducdo de estogues nas O uso dos sistemas interorganizacionais ajudam as montadoras a manter baixos
montadoras. niveis de estogues de autopecas.
Quadro 6 — Resumo dos principais beneficios

Fonte: Rodrigues e Silva (2009) com base no resultado de entrevistas.

Blankley (2008) usa o termo Supply Chain Management Technology (Tecnologia para
Gestdo de Cadeia de Suprimentos) e o define como qualquer tecnologia de informacéo
desenvolvida e implantada especificamente para o gerenciamento de algum elemento, ou
componente da cadeia de suprimentos. Ainda ressalta que o termo pode fazer referéncia ao

uso de T1 apenas como um apoio a essa gestao.
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Em seu artigo publicado, Oliveira e Cohen (2010) concluem que existem, para cada
elo da cadeia de suprimentos, diversas ferramentas de Tl para auxiliar no planejamento,
gerenciamento e execucdo das atividades e que a Internet se tornou a ferramenta responsavel
pela interconexdo dos elos ao longo de toda cadeia, em muitos casos. Sendo ainda possivel
para os autores, encontrar a Tl no ambiente operacional, gerencial, estratégico e nos trabalhos
que lidam com o conhecimento identificando vérias ferramentas que sdo aplicadas na cadeia,
a exemplo de TMS, ERP, AQC (Automated Quality Control), MES, WMS, BI (Business
Intelligence), DW (Data Warehouse), CAD e CAM.

4.3 ANALISE

Este etapa do trabalho se propds a responder ao questionamento de pesquisa: “Como a
Tecnologia da Informacdo (TI) contribui e prove suporte necessario a praticas colaborativas
de Suprimento tais como a entrega direta na linha de produ¢ao?” Para tanto, elencou-se nas

secBes anteriores varios conceitos que irdo compor a resposta a pergunta formulada.

Inicialmente, observa-se que existe a necessidade de partir de um conceito mais
restrito de cadeia de suprimento colaborativa, onde existe um ambiente propicio para a préatica
de uma gestdo participativa dos atores envolvidos (fornecedores e clientes) em prol de um
objetivo comum. Esse tipo de ambiente colaborativo pressupfe a oportunidade de todos os
envolvidos observarem o processo com uma visdo geral da cadeia, e propor mudancas que
podem gerar beneficios (ARAUJO, 2008; DI SERIO et al, 2007). Estas agbes podem gerar
beneficios tangiveis como reducdo dos niveis de estoque, tornar mais flexivel a producéo,
reduzir ciclo de atendimento ao cliente etc (MARTINS & SOUZA, 2010).

Aspectos que eram tratados de forma sigilosa sdo agora de dominio comum dos atores
da cadeia de suprimento com a finalidade de obtencdo de melhores oportunidades de um
modo geral, permitindo ainda o estreitamento dos lagos que os unem (MARTINS & SOUZA,
2010). Deste modo, o sentido de coletivo predomina sobre o individualismo pelo fato de
haver beneficios possiveis em decorréncia da pratica colaborativa da cadeia (ARAUJO,
2008).

No entanto, existem ainda muito a avancar em termos de gestdo da cadeia de
suprimento colaborativa e beneficios maiores podem ainda ser alcancados. Praticas como o
ECR (Efficient Consumer Response), VMI (Vendor Managed Inventory), CR (Continuous
Replenishment), e CPFR (Collaborative Planning, Forecasting, and Replenisment), podem
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ainda ser exemplos de ferramentas que quando aplicadas a gestdo da cadeia, podem auxiliar a
gestdo dos fluxos de informagéo, financeiro e material de forma efetiva e gerando vantagem

competitiva em varios aspectos (VIVALDINI et al, 2007).

O processo colaborativo pode ser exemplificado através do DSD (Direct Store
Delivery) que juntamente com o ECR (Efficient Consumer Response) procura aprimorar o
processo de suprimento juntamente aos clientes através de tecnologias, método e ferramentas
de apoio (RICKS & SCHWIEGER, 2005; GHISI & SILVA, 2005). Estas praticas
colaborativas promovem sinergia entre fornecedores e clientes através do compartilhamento
de informacgdes baseados em ferramentas de tecnologia da informacdo (TI) tais como
EDI/ADC, extraindo assim maiores beneficios deste processo colaborativo (KUAI, 2007,
RICKS & SCHWIEGER, 2005).

O DSD é um método pelo qual a distribuicdo ocorre diretamente do produtor a
exposicdo ao cliente final sem, no entanto, atravessar o processo tradicional de suprimento
envolvendo centros de distribuicdo ou armazéns (CHEN, 2008; GHISI & SILVA, 2005). Este
tipo de estratégia de distribuicdo mostra-se mais eficiente em casos tais como produtos que
apresentam caracteristicas de demanda elevada e instabilidade, itens que exigem cuidados
especiais com manuseio e processos de embalagens relacionados com atendimento de
aspectos legais (KUAI, 2007).

Vantagens podem ser mencionadas deste tipo de estratégias tais como a possibilidade
de prestar um servigco de alto nivel, flexibilidade e maior poder de reacdo a flutuacdo das
demandas inesperadas e obtencdo de dados reais de consumo final uma vez que ndo existem

atravessadores como centros de distribui¢do e armazéns (CHEN, 2008).

Né&o obstante, 0 DSD também possui dificuldades em sua adocdo tais como falta de
estrutura logistica de distribuicdo por parte dos fornecedores e o0 aspecto de torna-se muito
caro em virtude de elevadas distancias que demandam cobertura (GHISI & SILVA, 2005).
Ainda também se pode mencionar o elevado custo de manutengdo do processo, a maior
complexidade na composi¢do da malha logistica de distribuicdo, o elevado custo para lidar
com a composigdo dos pedidos em virtude da diversidade das ordens de compra e a maior
necessidade de margem por produto com a finalidade de suportar os custos em decorréncia do
processo (CHEN, 2008).
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Outros aspectos positivos e criticos podem ser mencionados em rela¢do aos parceiros
comerciais como aos fornecedores o DSD permite uma répida resposta ao mercado
consumidor, torna flexivel e proporciona ao processo de execuc¢do a capacidade de lidar com
o fracionamento dos pedidos, desenvolve a capacidade de especializagdo no processo de
manuseio e embalagem tanto para melhoria de processo quanto atendimento de aspectos
legais. No entanto por outro lado, o DSD néo cria diferencial significativo independente do
tamanho do varejista (CHEN, 2008; KUAI, 2007).

Aos clientes 0 DSD proporciona uma distribuicdo mais flexivel e economia de espaco
nos estoques fisicos das lojas, além de transferir ao fornecedor horas de trabalhos que
poderiam ser do mesmo. Porém, torna mais complexa a gestdo da execucdo das entregas dos
fornecedores em regime de DSD em virtude da necessidade de administragcéo das janelas de
entrega de cada um (CHEN, 2008; KUAI, 2007).

A despeito desta situacdo, € inegavel que a Tecnologia da Informacdo vem evoluindo
de um modo que possibilita avangos em todos os seguimentos de nossa vida e a gestdo da
cadeia de suprimento ndo poderia ser diferente (MORAIS, 2010). A Tl tem-se tornado um
aliado das empresas quando o assunto é a busca de eficiéncia em termos operacionais,
provendo a possibilidade de criacdo de processo mais robustos ao longo dos elos envolvidos
na cadeia (ARAUJO, 2008). Percebe-se que a utilizacao estratégica dos recursos de TI podem
conduzir as empresas na busca por solucdes que podem gerar resultados significativos para 0s
processos colaborativos os quais as empresas a cada dia se veem mais dependentes
(MORALIS, 2010).

Estas solugBes visam proporcionar eficiéncia e eficacia ndo apenas para a empresa em
si, mas para 0 mercado consumidor através de maior satisfacdo do cliente, precisdo do prazo
de entrega, melhor comunicacdo e integracdo, planejamento e desenvolvimento das
atividades, eliminacdo de processos manuais, inovacdo, reducdo de custos, tempo de ciclos de
processos, erros e devolugdes, e por fim, aumento da flexibilidade (MORAIS, 2010). No
entanto, mesmo percebido como importante para algumas empresas, a pratica muitas vezes
fica longe do conceito o que € visto por alguns autores como um ponto de alerta,
especialmente no que diz respeito a simplesmente automatizar processo sem promover
sinergia e parceria entre as partes (NETO & SACOMANO, 2010).

A integracdo dos elos da cadeia de suprimento deve proporcionar aos gestores uma

visdo geral do processo de ponta a ponta, suportando os parceiros envolvidos a proverem um
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servico mais coeso e eficiente gerando assim uma vantagem competitiva atraves de decistes
mais embasadas, redugdo de custo e melhoria da comunicacdo (MORAIS, 2010;
CARVALHO & SILVA, 2009). No entanto, apesar do entendimento da importancia e
relevancia do assunto, e ainda considerando que o compartilhamento de dados atraves de
ferramentas de TI podem gerar diferencial competitivo, observa-se que isso ndo vem sendo
refletido na préatica em sua integra quando se considera indices de integracdo da informacéo
(CARVALHO & SILVA, 2009).

Vérios beneficios tém sido elencados na teoria sobre assunto tais como: reducdo de
custos logisticos, maior agilidade e capacidade de processamento através de uma maior
produtividade, aumento da confiabilidade na execucdo dos processos, melhor coordenacao e
sinergia entre as empresas através do compartilhamento de dados vitais, possibilidade de
atingir novos mercados, possibilidade de criar solugdes em ambiente de colaboracdo a custos
menores, melhor atendimento aos clientes, maior flexibilidade no processo produtivo, maior
produtividade, reducdo de estoques, reducdo custos e gerenciamento de entregas mais
eficiente (MORAIS, 2010; RODRIGUES & SILVA, 2009).

As vantagens do uso de ferramentas da Tl podem ser constatadas com os exemplos
das mesmas em uso ao longo da cadeia de suprimento, tais como (MORAIS, 2010;
OLIVEIRA & COHEN, 2010): coédigo barras, desenho assistido por computador (CAD),
intercambio eletronico de dados (EDI), uso de internet e intranet, rastreamento de cargas,
sistemas de execucdo da manufatura (MES), sistemas de gerenciamento de transporte (TMS),
sistemas de gestdo de armazém (WMS), sistemas de gestdo do relacionamento com cliente
(CRM), sistemas de identificacdo por radio frequéncia (RFId), sistemas de planejamento da
cadeia de suprimento (SCP), sistemas integrados de gestdo da empresa (ERP) e outros
exemplos disponiveis para uso, ressaltando claro que algumas tem uma maior difusdo do que
outras na cadeia de suprimento mas existem ferramentas diversas para cada elo da cadeia de

suprimento.

4.4 CONSIDERACOES SOBRE TECNOLOGIA DA
INFORMAC;AO E AENTREGA DIRETA (DSD)
A Tecnologia da Informacdo vem tornando-se uma poderosa aliada dos processos

colaborativos logisticos, chegando ao ponto de viabilizar processos que outrora eram penosos

e de dificil execucdo. Especialmente no caso do processo de entrega direta, 0 apoio da
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Tecnologia da Informacdo traduz-se no uso de sistemas, como o0 ERP, a codificacdo de barras,
0 uso de internet para transmisséo de dados, a possibilidade de rastreamento de carga e ainda

outros que poderiam ser facilmente agregados a solucgéo vigente.

Através do levantamento bibliogréafico realizado, foi possivel compreender a extenséo
do potencial que o uso da Tecnologia da Informacdo pode gerar para 0 negdcio, e,
principalmente, as vantagens colaborativas que podem ser obtidas pelos parceiros envolvidos.
Vale mencionar que em relacdo ao processo de entrega direta, a possibilidade de promover
sinergia através da transferéncia das informag6es em tempo real traz ao fornecedor uma maior
seguranca quanto ao que realmente serd consumido pelo seu cliente, eliminando assim a
possibilidade de armazenagem indevida de algum material. Por outro lado, demanda um
compromisso mais elevado de manutengéo dos itens em prateleira no momento da solicitacdo

de suprimento, que em principio depende inteiramente do mercado consumidor.

Pode-se entdo concluir que a agilidade e flexibilidade necessarias para este tipo de
processo também séo potencializadas, ndo apenas pelos processos que necessariamente sdo
criados para este novo cenario, mas também através do uso de ferramentas da Tecnologia da
Informacdo que promovem um subsidio necessario gerando maiores possibilidade de
respostas ageis e eficientes de acordo com o mercado consumidor, fazendo assim com que a

cadeia de suprimento possa responder de forma mais dinamica as alteracdes das demandas.
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5 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Neste capitulo foi explanado o procedimento metodoldgico adotado que direcionou o
andamento deste estudo. O estudo proposto considerou como escopo, a analise do processo de
entrega direta de matéria-prima a linha de producdo em uma empresa do Polo Industrial de
Manaus, junto aos seus fornecedores de matéria-prima local, observando aspectos criticos
necessarios ao desempenho de forma adequada. O problema de pesquisa foi definido da
seguinte forma: “Como a entrega direta de matéria-prima a producgdo pode reduzir os niveis
dos estoques sem comprometer a produtividade das linhas de produgdo?”. Sendo assim
definido o objetivo geral do trabalho como: “Analisar o processo de entrega direta & linha de

producdo em uma empresa do Polo Industrial de Manaus”.

O método utilizado para estudar a aplicacdo do conceito do processo de entrega direta
a linha de manufatura em uma empresa do Polo Industrial de Manaus foi o método do Estudo
de Caso. Tal método possibilita a observacdo de uma realidade através de um método
cientifico, havendo a necessidade de observar certos aspectos que validam o processo
investigativo tais como projetar o estudo de caso, coletar dados, analisar os dados

corretamente e encerrar o0 estudo do caso com uma redacéo apropriada.

Modelo Logico de conducao do Estudo de Caso

Desenvolver
Teoria

Definir
Aspectos

Selecionaro Projetar
Caso Protocolo

Conduzir
Estudo

Redigir i Retirar | Desenvolver
Relatério Conclusdes Implicagbes

Figura 1 — Método do Estudo de Caso
Fonte: Robert K. Yin (2010).
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Na Figura 1, demonstram-se as etapas as quais serviram de embasamento para o
encaminhamento das pesquisas necessarias a conclusdo deste trabalho. Para Raupp e Beuren
(2003), a pesquisa tipo estudo de caso caracteriza-se principalmente pelo estudo do
concentrado de um Unico caso e esse tipo de estudo é preferido pelos pesquisadores que

desejam aprofundar seu conhecimento a respeito de determinado caso especifico.

Foram definidos objetivos especificos e em sequéncia, perguntas de pesquisa com a
finalidade de direcionar a etapa inicial referente ao desenvolvimento da teoria. No Quadro 7
seguem 0s objetivos especificos definidos, e as perguntas de pesquisa que direcionaram a

pesquisa bibliografica necessaria ao desenvolvimento da teoria.

Objetivos Especificos

Perguntas de Pesquisa

1) Estabelecer analise comparativa entre
manufatura enxuta, producdo sincronizada e
suprimento automatico;

a) Quais as metodologias mais comuns de
gestdo de estoque e fluxo de materiais?

b) Quais as principais vantagens e
desvantagens de cada uma delas?

2) Analisar os métodos e ferramentas mais
utilizados para reduzir estoques em cadeias
produtivas dentro das teorias descritas;

a) Quais as ferramentas mais utilizadas na
gestdo de fluxo de materiais e controle de
estoque?

b) Quais o0s impactos do uso destas
ferramentas sob a Gtica dos fornecedores e
clientes da empresa?

3) Compreender o papel e a importancia da
tecnologia da informacdo no apoio ao
processo de entrega direta a linha de
producdo;

a) Como a Tecnologia de Informacéo pode
apoiar o processo de entrega direto a linha
de producdo?

b) Dentro da gestdo do fluxo de materiais,
quais as tecnologias que podem tornar mais
agil o fluxo de materiais?

4) Definir aspectos criticos para a adocéo da
estratégia de entrega direta a linha de
producdo;

a) Baseado nos conceitos observados, quais
as principais caracteristicas que podem
prescrever a aplicacdo de um processo de
entrega direta a linha produgdo por uma
empresa?

b) Quais as premissas que podem ser
observadas previamente a adocdo de um
processo de entrega direta a linha de
producao?
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5) Descrever e analisar o processo de
entrega direta a linha de producdo da
empresa, desde sua implantagdo até a
transferéncia em definitivo para a empresa.

a) Como foi o processo de implantacdo da
solucéo na empresa?

b) Qual é o processo de gestdo da cadeia de
suprimento desde os fornecedores até os
clientes finais?

c) Quais os sistemas envolvidos no
tratamento das informacfes necessérias a
gestdo da cadeia de suprimento?

d) Qual o processo de fluxo de materiais
definido aos fornecedores locais?

e) Como é descrito o processo de
suprimento direto a linha de manufatura
desta empresa e suas principais tecnologias
utilizadas?

f) Quais os impactos positivos e negativos
esperados da aplicacdo do conceito de
suprimento sincronizado na dentro da
empresa e também em seus fornecedores?

Quadro 7 — Objetivos especificos e Perguntas de pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como fase inicial, houve a necessidade de elaborar um referencial teérico da atual

literatura disponivel sobre assuntos tais como: Manufatura Enxuta e o uso de JIT e Kanban,

na Producdo Sincronizada o uso do MRP e MRP Il e no Suprimento Automatico o uso de

CRP e VMI. Ainda houve necessidade da pesquisa bibliografica em assuntos como a

utilizacdo de ferramentas de tecnologia de informacdo na cadeia de suprimento, processos

colaborativos de suprimento entre os quais se destaca o DSD. O resultado desta etapa da

pesquisa bibliografica foi traduzido na definicdo de proposicdes retiradas da teoria para dar

continuidade ao processo investigativo, registrados no capitulo anterior.

Ainda na conducéo do estudo também houve a necessidade de langcar méo de alguns

tipos de pesquisa:

e Pesquisa Bibliografica destinada a reunido dos conceitos académicos existentes

sobre o processo de suprimento objetivando criar conhecimento técnico para

futuramente estabelecer uma comparacdo com a realidade observada. De acordo
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com Raupp e Beuren (2003), por ser de natureza teérica, a pesquisa bibliogréfica é
parte obrigatoria, haja vista que é por meio dela que se toma conhecimento sobre a
producdo cientifica existente;

e Pesquisa Documental através da coleta dos principais procedimentos e instrucoes
escritos existente na organizacdo descrevendo o processo de entrega direta a linha
de producdo. Para Raupp e Beuren (2003), a pesquisa documental tem como base
materiais que ainda ndo receberam um tratamento analitico ou que podem ser
reelaborados de acordo com o objetivo da pesquisa. E ainda para os autores, sua
notabilidade se justifica no momento em que se podem organizar informac6es que
se encontram dispersas, conferindo-lhes uma nova importancia como fonte de
consulta;

e Pesquisa Descritiva procurando obter os conceitos dentro da organizacgéo referente
ao entendimento do modelo de entrega direta a linha de producdo e descrevé-lo em
sua integra, principalmente através de outras fontes junto a fornecedores e
colaboradores da empresa. Para Raupp e Beuren (2003), a pesquisa descritiva
configura-se como um estudo intermediario entre a pesquisa exploratoria e a
explicativa, ou seja, ndo é tdo preliminar como a primeira nem tdo profunda como
a segunda e neste contexto, descrever significa identificar, relatar, comparar, entre
outros aspectos;

e Pesquisa participante tendo em vista o envolvimento do pesquisador com o objeto
do estudo e as pessoas que fazem parte do contexto pesquisado. Um aspecto
positivo deste tipo de pesquisa é levar em conta a experiéncia técnica e préatica do
pesquisador e dos integrantes da pesquisa em relacdo ao tema abordado. No
entanto, requer um cuidado extra por parte do pesquisador em manter sua
neutralidade face aos fatos relatados por parte do grupo pesquisado. Para Silva e
Grigolo (2002), a pesquisa participante caracteriza-se pela interacdo entre 0s
pesquisadores e 0s membros da situacdo investigada, porém ndo é exigida uma

acao por parte das pessoas ou grupos especificos na pesquisa.

Apesar de a pesquisa participante ter sido parte integrante do processo investigativo, o
pesquisador procurou manter a neutralidade de sua posi¢cdo quanto ao processo de coleta de
dados junto aos times que foram solicitados os dados primarios e secundarios, mesmo na

condicéo de gestor do projeto na época a qual foi implantado a solugdo baseada no conceito
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de DSD. Ainda esta posi¢do se manteve quando da andlise dos dados obtidos através das

fontes pesquisadas no momento.

De acordo com Yin (2010), o protocolo de pesquisa® é uma maneira de aumentar a
confiabilidade da pesquisa de estudo de caso, destinando-se a orientar o investigador na coleta
dos dados. Portanto, a elaboracdo do protocolo de pesquisa foi realizada com varios elementos
tais como: A questdo do estudo de caso, estrutura tedrica para o estudo de caso, proposicdes
tedricas definidas, definicdo de prazos para elaboracdo das perguntas do questionario, prazos
de envio e recepcdo das respostas, pessoas que foram acionadas pelo questionario, tabulagéo
dos dados obtidos, agendamento de entrevistas com pessoas chave do processo no caso de
algum esclarecimento, e neste caso, definicdo do método da entrevista, analise dos dados
obtidos, elaboracdo do relatério final e implicacGes oriundas do estudo de caso. Sendo assim,
0 processo investigativo seguiu um roteiro predefinido e alinhado junto a teoria levantada.

Foram definidos detalhes quanto ao problema que originou a pesquisa e também a
estrutura tedrica da qual se originaram em forma de desdobramento as assertivas para conferir
a validade da afirmacdo. Ainda dentro do protocolo de pesquisa, podem-se encontrar
orientagdes gerais ao investigador sobre os procedimentos que foram adotados em todas as
fases do processo de investigacdo tais como: setores da empresa, contatos principais para

entrevista, cargos dos funcionarios, melhor forma de contato e etc.

As assertivas foram originadas das proposi¢Oes retiradas da teoria previamente
levantada. As proposicdes foram definidas baseadas nas seguintes definicdes tedricas

apresentadas:

e Proposicéo 1
o O processo de entrega direta reduz os estoques porque utiliza ferramentas
de TI que viabilizam a troca de informagcbes com os fornecedores,
proporcionando a mecanizacdo de processos transferindo etapas do
processo ao fornecedor.
e Definigdes Teoricas
o O uso de tecnologia da informacao pode incrementar muito o desempenho

eficiente do DSD e ainda gerar maiores beneficios (KUAI, 2007).

* Vide Protocolo de Pesquisa no Apéndice A.
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o Analisando a trajetdria das informacGes, Oliveira (2008) entende que elas
devem fluir ao longo da cadeia para que a mesma se torne mais eficiente.

o Para Carvalho (2005) a importancia da integracao da informacao reside em
proporcionar ao gestor a habilidade de visualizacdo da cadeia de valor de
uma ponta a outra, e as empresas parceiras de uma rede produtiva
desempenhar sua atividade com maior eficiéncia.

o Para Ghisi e Silva (2005) DSD é definido como um método de distribuicdo
pelo qual as mercadorias s@o entregues diretamente as lojas, sem passar por
depositos dos varejistas e atacadistas.

o No sistema de producdo puxada quem decide o que vai ser produzido é o
cliente, uma vez que 0 processo de puxar a producdo transmite a
necessidade de demanda especifica para cada etapa do processo (SOUZA,
2007).

o Aspectos favoraveis aos clientes: Horas de trabalho repassada ao
fornecedor (CHENG, 2008).

e Varidveis para anélise
o Melhoria de Processo
o Niveis de Estoque

o Troca de Informacdo entre 0s parceiros

e Proposicéo 2
o O processo de entrega direta ndo ocasiona parada de linha por falta de
material na empresa, pois o ciclo de suprimento é constante e sincronizado
com a execucdo da linha de producéo.
e Definicdo Teorica
o Resposta répida a falta de material, mais responsivo a flutuacdo das
demandas e eleva a capacidade do fornecedor de rapidamente alimentar os
estoques para mudanca de produtos e prateleiras necessarias (CHENG,
2008).
o Préticas colaborativas permitem o aprofundamento dos vinculos
estabelecidos entre os atores, possibilitam a coordenagcdo entre as
atividades executadas e 0s processos, e, desta maneira, asseguram o fluxo

ininterrupto dos recursos necessarios para o0 seu bom desempenho e a para
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expandir a capacidade de geracdo de inovacdo (MARTINS e SOUZA,
2010).
No sistema de producdo puxada quem decide o que vai ser produzido é o
cliente, uma vez que 0 processo de puxar a producdo transmite a
necessidade de demanda especifica para cada etapa do processo (SOUZA,
2007).

Variaveis para analise
o Paradas de Linha de Producéo

o Execucdo Sincronizada

Proposicao 3

o O processo de entrega direta define critérios de aceitagdo aos fornecedores

e componentes que serdo integrados neste processo, possibilitando a

reducdo dos niveis de estoque dos itens.

Definicéo tedrica

o Os produtos que podem aderir ao DSD apresentam algumas caracteristicas

em comum como; elevada frequéncia de resuprimento, produtos que
necessitem atender legislacdes especificas de embalagem, produtos que
possam necessitar de intensiva campanha promocional para elevar vendas,
produtos que necessitem de cuidados especiais no manuseio tais como
produtos frageis e produtos que apresentam elevada flutuacdo de demanda
(KUAL, 2007).

Para Rodrigues (1998), a reducdo de inventario proporciona aumento de
ganho pela reducéo do lead-time, ligada a reducdo do lote, flexibilidade e
outras formas de bom atendimento ao cliente.

Para Rodrigues (2006), a reducdo controlada do nivel de estoque entre as
estacOes de trabalho revela os problemas, desta forma o sistema usa o
controle (reducéo) de estoques para expor 0s problemas ao inveés de usar

altos estoques para se proteger dos problemas.

Variaveis para analise

o Critério de Aceitacdo

o Niveis de Estoque.
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Os dados primarios foram coletados através de aplicacdo de um questionario”,
individualmente aplicado a catorze respondentes, sendo um representante do fornecedor A e
um representante do fornecedor B. Sendo assim, doze respondentes foram selecionados junto
aos times internos da empresa que fazem parte do processo de entrega direta, visando habilitar
a comparagdo entre a teoria analisada e os fatos observados pelo pablico alvo da investigacéo.
As perguntas foram divididas conforme demonstrado no Quadro 8.

Proposicdo Variavel |Afirmacbes do Questionario para Avaliacdo

As ferramentas de Tecnologia utilizadas permitem o processo
Melhoria de |trabalhar na forma de EDLP.
Processo Processos  internos da  empresa sdo  automatizados em

0 de Ent Diret d R
processo de Entrega Direta reduz os decorréncia do uso da EDLP.

estogues porgue utiliza ferramentas de TI
gue viabilizam a troca de informacdes com
os fornecedores, proporcionando  a
mecanizagdo de processos e o fluxo fisico

Niveis de Percebe-se uma reducdo no nivel de estogue em processo dos
Estoque itens EDLP.

de materiais mais agil transferindo etapas

A troca constante de informacdes entre os parceiros suporta a
do processeo ao fornecedor. :

Troca de execucdo do EDLP.
Informagdo  |Constata-se o fato de que algumas etapas de processos internos
foram repassadas aos fornecedores na utilizagdo do EDLP.

Paradas de ) ) ) , )
Existe um ciclo de suprimento continuo gue reduz o risco de

O processo de Entrega Direta ndo ocasiona Linha de
P 8 parada de linha.

parada de linha por falta de material na Produgdc

empresa, pois o ciclo de suprimento é
constante e sincronizado com a execugao
dalinha de producdo.

A execucdo da producdo possibilita a sincronia do suprimento de
Execugdo materiais no EDLP.

Sincronizada |Um fluxe de materiais mais agil deve ser colocado em pratica por

causa da EDLP.

O processo de Entrega Direta define| critériode |Fornecedores e componentes seguem premissas definidas para
critérios de aceitagdo aos fornecedores e|  aceitacio  |atuacdo no EDLP.

componentes gue serdo integrados neste
processo, possibilitando a reducdo dos Miveis de Percebe-se uma redugdo no nivel de estogue em processo dos
niveis de estoque dos itens. Estogue itens EOLP.

Quadro 8 — Afirmagdes do questionario para avaliacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foram definidos como publico alvo compradores de itens locais, contatos
representantes de cada fornecedor, supervisores de almoxarifado, supervisor e lideres do
supermercado, lideres da producéo e as chefias da area de Materiais dos times de Logistica,
Qualidade e Compras. No caso de alguma eventual davida, apds a tabulagcdo dos dados do
questionario, poderia ser realizada uma entrevista direcionada com representantes de cada
area, em decorréncia da necessidade de elucidacdo dos dados obtidos na aplicacdo dos
questionarios. No entanto, em virtude da homogeneidade das respostas obtidas ndo foi
identificado pelo pesquisado como necessario esta etapa.

* Vide modelo do questionario aplicado no Apéndice B.
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Os dados secundarios foram levantados através dos procedimentos e instrucbes de
trabalho referentes ao processo de entrega direta a linha de producéo, tanto de origem global
como local para prover embasamento documental a pesquisa. Foram analisados fluxos e
mapas de processo sempre que disponivel para consulta, tanto na empresa como nos
fornecedores que atuam como parceiros, atas de reunido do time de projeto e apresentagdes

utilizadas em reunides para a gestao do projeto.

Conforme definido, o estudo propde a utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia com
a finalidade de observar a realidade de forma comparativa através de procedimentos descritos,
observacdes dos eventos, possiveis entrevistam com os funcionarios e fornecedores (em caso
de davida), registros nos sistemas da empresa da empresa e por fim, conferir um grau de
confiabilidade elevada ao resultado da pesquisa através da convergéncia das evidéncias,

conforme se entende da Figura 2.

Registros em
Arquivos

Entrevistas

Documentos
Abertas

Entrevistas

Observacaes B
< Foecais

Entrevistas
Levantamentos
Estruturados

Figura 2 — Convergéncia de evidéncias.

Fonte: Robert K. Yin — Estudo de Caso, Método e Planejamento.

Conforme descrito, 0 método de andlise de proposicdes foi utilizado neste estudo, que
rege a criacdo de proposicdes retiradas da teoria sobre o0 objeto da pesquisa. Apos a criacéo
das proposicoes, foram definidas as variaveis de cada proposi¢do, bem como suas potenciais
fontes de pesquisa, observando a necessidade de analisar mais de uma fonte para validagéo da
proposicao analisada. As principais fontes de evidéncias podem aqui ser descritas como:
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e Pesquisa Documental (Procedimentos, Instrucdes de Trabalho, Acervo do time de
Projeto e Apresentacfes dos Fornecedores);

e Questionario (Perguntas Fechadas, Pontos Fortes e Pontos de Melhoria);

e Entrevista com funcionarios (Direcionadas e Elucidativas);

e Sistemas Internos da Empresa (ERP, Syncro, Vilant e FMS);

e Documentos internos da empresa (arquivos em geral).

Inicialmente as proposi¢des foram criadas com o objetivo de buscar um padrdo em
relacdo a pesquisa. As proposi¢cfes bem como as perguntas buscam a convergéncia do
entendimento quanto ao tépico que foi analisado através dos resultados obtidos, ou seja, foi
buscada a obtencdo de uma combinacao de padrdo para geracdo de um resultado final sobre a

proposicéo.

De acordo com Yin (2010), o principio do uso de multiplas fontes de evidéncia é
recomendado, pois através da triangulacdo das fontes pode-se chegar a conclusbes mais
préximas da realidade, promovendo assim uma valida¢do mais concreta através das “linhas
convergentes” da investigagdo. Sendo assim, este estudo observou miltiplas evidéncias
baseadas nas pesquisas bibliogréaficas, documentais, participante e descritiva para observar o
objeto de estudo e tragar assim, uma conclusédo sobre as proposicdes retiradas da teoria.

A estratégia analitica da pesquisa foi embasada na utilizacdo das proposicdes criadas
oriundas da teoria reunida da pesquisa bibliografica. Desta forma, as evidéncias que foram
coletadas em multiplas fontes, foram analisadas e confrontadas com as proposi¢cdes para que
enfim as conclusdes deste trabalham fossem realizadas. Quanto a técnica analitica utilizou-se
a combinacdo de padrdo através do uso de variaveis dependentes ndao equivalentes como
padrdo, pois foram observadas variaveis investigadas com medidas diferentes e onde podem

ser previstos certos padrdes de comportamento de cada uma.
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo foram apresentados os resultados obtidos fruto da pesquisa realizada na
empresa, sobre o processo de entrega direta a linha de producdo (EDLP). Inicialmente foi
detalhada a implantacdo da solucdo na empresa bem como suas fases e em seguida, a
descricdo do processo em sua integra, baseado nos documentos levantados e apresentados

pela empresa.

Em seguida, foram expostos os resultados do questionario aplicado aos respondentes
através do uso de graficos para melhor visualizacdo dos dados obtidos. Ainda foram
apresentadas as evidéncias obtidas atraves dos sistemas que a empresa utiliza na execugdo do
processo EDLP tais como seu ERP e outros sistemas em uso. Finalizando, foram analisadas as
proposicdes previamente definidas através das evidéncias levantadas anteriormente

explanadas.
6.1 SITUACAO PRELIMINAR

Conforme explanado anteriormente, o cenario que a empresa enfrentava era
considerado critico em varios aspectos no tange a gestdo da cadeia de suprimento local.
Inicialmente havia dificuldade por parte dos fornecedores em entender 0s numeros
informados no processo de planejamento da demanda dos componentes, e a quantidade que
efetivamente a empresa solicitava ao longo da semana de producdo. Isto de certa forma
colocava em cheque a credibilidade das demandas informadas semanalmente aos

fornecedores.

Outros problemas podiam ser observados no momento da execucdo das entregas por
parte dos fornecedores, levando a dificuldade da realizagdo das entregas na empresa. Alguns
fornecedores relatavam que enviavam seus caminhdes a empresa sem, no entanto, a certeza de
que seriam devidamente descarregados. Ainda mencionavam que 0s caminhfes passavam
algumas vezes, o final de semana inteiro aguardando a descarga nas docas da empresa,
elevando assim 0s custos com despesas de transportes que na opinido dos fornecedores eram

desnecessarias.

Mediante este cenario critico na gestdo do processo de suprimento local, a geréncia
geral da empresa determina ao grupo de materiais que apresente uma solugédo para resolver

este tipo de situacdo que se tornava insustentavel junto aos fornecedores locais. Sendo assim,
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ciente de um conceito que havia sido recentemente implantado em outra fabrica da empresa, 0
time de materiais solicita algumas reunides junto ao time de Desenvolvimento de SolucGes da
empresa para discutir, e entender um pouco melhor, a solucdo implantada na fabrica de

Komarom na Hungria.

Durante os meses finais do ano de 2008, varias reunides foram programadas para
esclarecimento do conceito junto a todos os times operacionais da empresa. Reunifes estas
que eram lideradas pelo time de materiais da empresa, juntamente com o time global, ora
responsavel pela implantacdo da ferramenta na fabrica de Komarom. Vérios aspectos da
solucdo foram abordados nestas reunides em relacdo ao processo produtivo, processo de
armazeém da empresa, processo de compra, processo de atualizacdo de contratos dentre outros
assuntos. No entanto, o aspecto mais critico que chamava a atencdo era a necessidade
observada por todos de adaptar a solucdo global ao processo local, especialmente no que

tange a utilizacdo de notas fiscais.

Nos meses inicias de 2009, houve a necessidade de finalmente convocar o0s
fornecedores da cadeia de suprimento local para participar das sessdes de discussdo
juntamente com o time global da empresa. Estas sessdes foram divididas em duas fases sendo
a primeira, uma reunido geral com todos os fornecedores no auditério da empresa, e, um
segundo encontro individual no ambiente da empresa de cada fornecedor. Em ambos 0s casos,
o time da empresa foi representado por integrantes da fabrica juntamente com membros do

time global da empresa que vieram a Manaus na época do ocorrido.

As visitas realizadas nas fabricas dos fornecedores foram necessarias para estabelecer
um contato préximo entre os times, bem como esclarecer uma série de davidas dos
fornecedores sobre a solucdo. As principais davidas dos fornecedores residiam sobre aspectos
como a liberacdo dos caminhdes no momento da descarga, a necessidade de investimentos em
tecnologia RFId e eventual incremento de méo de obra em virtude da solucéo, as quais foram

respondidas tendo por base a experiéncia da solucdo implantada na fabrica de Komarom.
6.2 O PROJETO DE ENTREGA DIRETA

Houve a necessidade inicial de estabelecer um gerente de projeto local, sendo o
mesmo responsavel pelo andamento do projeto na empresa, prestando relatérios periodicos ao
time gerencial da empresa. Este gerente de projeto foi nomeado da &rea de materiais e
também ficou responsavel pela coordenacdo do projeto junto ao time global da empresa.
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Outro aspecto importante que se definiu neste momento foi a metodologia que seria utilizada
para gestdo do projeto, sendo a mesma definida como a metodologia adotada internamente
pela empresa. Este aspecto foi considerado importante porque ditava ao gerente do projeto as
fases que deveriam ser obedecidas na implantacdo do projeto, bem como as reunibes de
acompanhamento pelos gestores. O projeto foi dividido em cinco fases conforme detalhado a

sequir:

Estudo do projeto;

Projeto iniciado, escopo definido e projeto aprovado;
Processo e Conceito definido;

Solucéo definida;

Entrega da solugdo combinada;

o~ w0 2o

Término do projeto.

Definido estas etapas iniciais, foram definidos recursos alocados para trabalharem na
implantacdo do projeto na empresa. Recursos este que eram desde de integrantes do time de
Tl da empresa em diversas areas desde desenvolvedores em SAP, até especialistas em
interconectividade de sistemas. Ainda internamente, houve a necessidade de eleger
especialistas por areas para avaliar as alteracGes necessarias aos processos internos existentes
para introducdo do novo processo. Sendo assim, foram definidas duas frentes de avango que

cobriam aspectos de TI e processo.

A aprovacao da Fase 0 do projeto aconteceu no dia 12 de janeiro de 2009, quando foi
apresentado oficialmente ao time gerencial da empresa um panorama da implementacdo da
solucdo na fabrica de Manaus. Durante esta reunido foram apresentados o escopo do projeto
esclarecendo aos gestores alteracBes preliminares necessarias, um cronograma previsto da
implantacdo da solucdo, os membros integrantes do time do projeto, 0s aspectos de deveriam
ser entregues ao final da Fase 0, a analise realizada sobre potenciais riscos ao projeto, o
processo de comunicagédo que foi utilizado pelo time do projeto e por fim, foi apresentado um
cronograma global de desdobramento da solucéo que seria implantado em todas as fabricas do
mundo. Ao término da reunido a coordenacdo global do projeto aprovou e autorizou o time do

projeto prosseguir com a implantacdo da solugéo.

No dia 4 de fevereiro de 2009 foi apresentado ao grupo de coordenacdo global a Fase
1 do projeto com a respectiva documentacdo exigida que cobriu aspectos como organizacéo
do time do projeto, a situacdo atual do projeto, as rotinas internas adotadas para a gestdo do
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projeto. Foi ainda apresentado um panorama da arquitetura do sistema que foi implantado
descrevendo em detalhes a integracéo necessaria entre 0 ERP da empresa, sistema de controle
da plataforma RFId, e as interfaces que deveriam ser desenvolvidas junto aos fornecedores
locais. Foi novamente revisado o escopo do projeto com a finalidade de esclarecer diavidas
sobre que pontos a solugcdo promoveria alteracdo. O escopo da solugdo apresentava como

estou os seguintes topicos:

e Solucdo somente aplicada aos itens relativos a etapa de adequacao do produto aos
requerimentos do cliente final;

e Implantar o processo de compra direta na fabrica de Manaus, estabelecendo grupos
de conhecimento treinados e habilitados a multiplicar o conhecimento no processo
e ferramentas utilizadas;

e Dar suporte a utilizacdo de novos equipamentos necessarios ao processo de entrega
direta, especialmente no que se refere ao uso de tecnologia RFId;

e Dar suporte aos fornecedores locais na introducdo do processo de entrega direta a

empresa.
Foram discutidos itens considerados fora do escopo do projeto, tais como:

e Matérias-primas importadas recebidas na fabrica;

e Matérias-primas do processo de manufatura eletronica do telefone por encontrar-se
em uma etapa preliminar no processo de producéo;

e Itens em regime de subcontratacdo com fornecedores terceiros;

e ltens que apresentem situacdes requerendo conserto ou sinalizados para inspe¢édo

de entrada.

Ainda foi apresentado um estudo preliminar dos impactos esperados com a aplicacéo
da solucdo em todos os itens de origem local. Infelizmente, ndo foi possivel relevar os valores
em detalhes nesta pesquisa, mas a estimativa preliminar considerava que todos os itens
apresentariam um nivel de inventario em torno de 1 DOS (Days of Supply — Dias de
suprimento). Considerando esta premissa inicial, o resultado apresentava 93,5% de reducdo
no nivel do inventario dos itens locais em valores monetarios. Além do argumento financeiro,
foi apresentada a estimativa de reducdo de aproximadamente 500 localiza¢gdes no armazém da
empresa, 0 que significaria a liberacdo de varias posicdes e reducdo do nivel de carretas e

caminhdes aguardando no péatio da empresa para descarga.
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Outro ponto importante a mencionar foi o fato de que neste momento, o time do
projeto apresentou os fornecedores que foram escolhidos como pilotos para a implantacdo da
solucdo na empresa. Uma premissa definida pela empresa solicitava ao time de projeto que
observasse a necessidade de utilizar fornecedores com tipos de materiais distintos para
analisar o comportamento da solugdo em cada tipo de material. Sendo assim, um fornecedor
foi escolhido por pertencer ao agrupamento de itens locais da base de componentes impressos,
e que nesta pesquisa foi denominado de Fornecedor A. O outro fornecedor escolhido pertence

ao agrupamento de itens plasticos, sendo nesta pesquisa denominado de Fornecedor B.

Nesta oportunidade foi apresentada uma analise preliminar do Fornecedor B quanto a
aplicabilidade da solucdo em seu processo logistico bem como sua avaliacdo de impactos
iniciais. As informagdes apresentadas pelo fornecedor abordavam pontos conforme abaixo

mencionado:

e Entregas de acordo com a quantidade da ordem de producéo do cliente, eliminando
assim a quantidade multipla da embalagem;

e O questionamento quanto a frequéncia de entregas que seria solicitada da empresa,
apresentando as opg¢des de uma entrega por turno ou, duas entregas por turno;

e Preocupacdo com a garantia por parte do cliente, quanto ao processo de
recebimento e descarga rapida dos caminhdes que seriam enviados com 0s itens
em regime de entrega direta;

e Maior quantidade de méo de obra em virtude da necessidade de estabelecer um
processo de embalagem e inspecao de saida para a garantia da qualidade;

e Necessidade de operacionalizacdo do terceiro turno em aspectos relacionados a
realizacdo das entregas para o cliente, ressaltando que os salarios deste turno tém
encargos mais elevados;

e Proposta de alteracdo da embalagem padrdo baseada em embalagens plasticas para
embalagem do lote com filmes plasticos. Desta forma os lotes chegariam
envolvidos em uma camada de filme plastico no cliente.

e E por fim, a necessidade do Fornecedor B investir em impressora RFId, leitores de
codigo de barra e alguns utensilios para 0 armazém com a finalidade de montar a

estrutura de embarque para 0 NOvO Processo.

O Fornecedor B apresentou uma estimativa prévia de custo adicional para a

implantacdo da solucdo, sendo que estas informagdes foram consideradas importantes para o



99

time do projeto, pois foi onde o time comecou a interagir com os fornecedores para melhoria
de processo e preparacdo para a nova realidade. Infelizmente maiores detalhes quanto aos
valores envolvidos ndo foram revelados pela empresa. No entanto, sabe-se que o Fornecedor
B ao final absorveu todos os custos adicionais e o Fornecedor A, apresentou um pequeno
incremento de preco que foi diluido nos novos componentes por um prazo de dois anos, com a
finalidade de promover aprovagdo dos investimentos iniciais. De posse destas informacoes, 0
grupo de coordenacéo global do projeto aprovou a Fase 1, liberando o time do projeto para

continuidade.

A Fase 2 do projeto foi apresentada no dia 03 de marco de 2009 e iniciou-se com a
apresentacdo dos pontos fechados em relacdo aos estudos apresentados pelo Fornecedor A e
Fornecedor B quanto ao custo adicional necessario para implantacdo do novo processo. O
Fornecedor A apresentou uma proposta baseado na premissa que todos os equipamentos
necessarios para implantacdo do processo seriam alugados junto a um fornecedor terceiro na
cidade de Manaus, bem como a compra das etiquetas RFId. A proposta apresentou-se atrativa
sendo aprovada pelo fornecedor e pela empresa cliente. O Fornecedor B apresentou uma
proposta baseado na aquisi¢do de todos os equipamentos e devida dilui¢do do investimento
nos dois anos seguintes, baseado na premissa do volume ora apresentado. A proposta foi
debatida por ambas as partes e por fim, decidiu-se que o investimento adicional seria

inteiramente absorvido pelo Fornecedor B.

A exemplo dos fornecedores locais, também houve a necessidade da empresa cliente
investir na aquisicdo de um portal RFId, sendo este dispositivo capaz de realizar a leitura da
etiqueta RFId. O time do projeto ja havia definido previamente que a aquisi¢do de um portal
seria inteiramente de responsabilidade do time de solucdes, o que foi devidamente aprovado e
encaminhado. No entanto, a empresa estabeleceu uma premissa que seria necessaria a
aquisicdo de um segundo portal RFId, para estabelecer um plano alternativo no caso de um
equipamento apresentar falhas operacionais. Neste aspecto, a empresa decidiu adquirir este
portal adicional sendo, portanto, a Unica fabrica que possuia dois equipamentos idénticos

instalados.

Ainda nesta fase foi necessario estabelecer uma sequéncia de reunides individuais com
0s times operacionais da fabrica para discussdo do conceito do processo de entrega direta.
Nestas reunides participava o gerente da area, a chefia imediata, bem como os operadores do

processo. Algumas destas reunides foram obrigatoriamente estabelecidas em todos os turnos
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uma vez que a solucdo iria atingir em sua amplitude todos os operadores de areas como
armazém, supermercado, células de manufatura, times de inspe¢do, planejamento de produgéo
e alimentadores de linhas em geral. Fruto destas reunibes surgiu assim, uma lista de
pendéncias que deveriam ser observadas pelo time do projeto com a finalidade de alinhar as
praticas ora vigentes na empresa. Todas estas pendéncias foram encaminhadas através de uma
ferramenta de qualidade denominada de FMEA (Failure Mode and Effect Analysis — Analise
do tipo e efeito de falha), a qual semanalmente era visitada nas reunides internas do time do

projeto.

Nesta etapa foi discutida a alocacdo de recurso do time de Tl da empresa para a
implantacdo, bem como 0s recursos necessarios para iniciar a fase de testes da solucdo em
ambientes de qualidade da empresa®. Também foi discutida a necessidade da empresa alocar
recursos de negdcio para a realizacdo dos testes juntamente com o time de TI. Esses recursos
apresentam-se como usuarios de nivel experiente nas areas de compra, recebimento e
armazenagem, além de operadores da area de producdo. Por sua vez, os fornecedores
apresentaram seus respectivos times que participariam da fase de teste tanto de negdcio como

de TI, respectivamente.

Foram detalhados nesta fase todos os requerimentos necessarios para adequacdo da
solucdo ao processo utilizado no Brasil de emissdo de nota fiscal. Portanto, era necessario que
de alguma forma, a solucdo fosse capaz de lidar com os dados da nota fiscal que
acompanharia o embarque, entendendo que no momento que 0 processo de recebimento fosse
concluido, todos os dados referentes a este aspecto seriam corretamente carregados do
fornecedor para 0 ERP da empresa cliente, realizando assim de forma automatica, toda a
carga e processamento de dados relacionado a esta etapa do processo. Este aspecto tornou a
ferramenta Unica e configurou-se um desafio para o time do projeto por se tratar de um

aspecto novo na solugéo.

Também foi apresentado um panorama do plano de teste que seria necessario executar
nos ambientes de teste do ERP da empresa. Este plano de teste era composto de
aproximadamente 25 cenarios que deveriam ser executados para validar a solucdo
desenvolvida. Cada cenério procurava reproduzir uma situacdo que poderia ser vivida pelo

processo normal de execucdo da producdo, e eram compostos de algo em torno de trinta

5 . . ~ s . ~ . .

Ambientes de sistemas paralelos que sdo utilizados para a realizagdo de testes massivos na garantia de que a
solucdo implantada no ambiente real de produgdo nado apresente falhas quando da utilizagdo diaria. No caso da
empresa, apresentam-se em trés ambientes segregados com finalidades especificas.
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passos que deveriam ser executados individualmente, sendo seus resultados devidamente
registrados para analise do time do projeto. Desta forma, a evolugdo do projeto poderia ser

monitorada, sendo as falhas acompanhadas para investigacéo, correcéo e testes futuros.

Na execucdo destes testes a expectativa do time de projeto era simular ao menos
trezentas vezes o0 processo de entrega direta do inicio ao fim, validando a solucdo implantada
no ERP da empresa, desde a liberacdo de ordem na producdo, envio da informacdo ao
fornecedor, retorno da confirmagdo do embarque pelo fornecedor, recebimento na empresa
através do dispositivo RFId e fechamento no sistema SAP. Também seriam testadas as
alternativas em caso de algum erro ocorrer como falha nas etiquetas RFId, falha de leitura no

portal, indisponibilidade da internet e outros.

Por fim, foi discutida a estratégia que o time do projeto apresentou quanto ao processo
de treinamento de usuarios experientes e usudrios finais, sendo acatada a sugestdo do time do
projeto que determinava que o time do projeto fosse responsavel pelo treinamento dos
usuarios experientes e, 0S UsSUArios experientes seriam responsaveis pelo treinamento dos
usuarios finais, contando com o apoio do time do projeto. Outro aspecto definido foi o fato de
que os usuarios finais seriam treinados em portugués, demandando assim dos usuarios
experientes a necessidade de traducdo dos manuais de treinamento criados pelo time do
projeto. Apos todas as consideracdes do time do projeto, o grupo de coordenacdo do projeto
aprovou a conclusdo da fase, autorizando assim o time de projeto proceder com o inicio da

Fase 3.

A Fase 3 foi apresentada no dia 30 de junho de 2009. Um aspecto importante foi o fato
de que nesta fase ocorreu o todo o desenvolvimento técnico nas ferramentas da empresa sendo
devidamente testada no primeiro ambiente de qualidade da empresa denominado de ambiente
de integracdo. No ambiente de integracdo foi possivel os usuarios experientes observarem em
uma instancia preliminar o processamento da solucao dentro do SAP. No entanto, o ambiente
de integracdo ndo tem conectividade com outros sistemas, sendo impossivel reproduzir um

cenario completo do processo de entrega direta.

Durante esta fase foram testados quarenta e oito cenarios possiveis, sendo todos
concluidos com sucesso ao final. Durante a execucdo destes cendrios, foram apontados sete
defeitos que foram corrigidos pelo time de desenvolvimento do SAP e devidamente testados

novamente pelos usuarios experientes.
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Ainda nesta fase o projeto enfrentou uma dificuldade quanto a compra do portal RFId
onde houveram atrasos sequenciais. Infelizmente para a realizagdo da compra deste tipo de
equipamento o processo interno da empresa de autorizacdo de compra de ativo fixo consumiu
quase trés semanas para sua conclusdo. Apds a aprovacgdo para emissdo da ordem de compra,
0 processo de expedigdo do fornecedor internacional atrasou em decorréncia da necessidade
das faturas emitidas obedecerem a legislacdo local da zona franca de Manaus, quanto ao

aspecto da compra de ativo fixo.

Havia a necessidade de uma descri¢do técnica detalhadas de cada item, bem como a
necessidade de uma padronizacdo no processo de embalagem dos itens de modo que no
momento da fiscalizacdo pela receita federal, houvesse a facilidade em explanar lote a lote o
conteddo do mesmo. Infelizmente este processo consumiu algo em torno de duas semanas

para finalmente iniciar o embarque do fornecedor para o cliente.

Apos estas semanas de espera, 0 material foi embarcado da origem para a fabrica via
aérea. O processo aduaneiro correu normalmente sem grandes imprevistos e em poucos dias
0s portais estavam liberados e entregues na fabrica aguardando apenas o técnico do
fornecedor montar, o que aconteceu em apenas um dia de trabalho. Apoés estes fatos, o time de
coordenagdo do projeto resolveu aprovar a Fase 3 e autorizar o time do projeto prosseguir

para a proxima fase.

A Fase 4 foi apresentada no dia 16 de setembro de 2009 e foram discutidos aspectos
do projeto referente ao objetivos alcancados. Na ocasido foram apresentados os resultados dos
testes que ocorreram ja no ambiente de qualidade. Neste ambiente foram simulados vinte e
nove cendrios, sendo todos concluidos com sucesso ao final. Houveram dezesseis erros
apontados, todos foram devidamente corrigidos pelos desenvolvedores de SAP e
encaminhados para novo teste por parte dos usuarios experientes. Neste ambiente a
interconectividade foi promovida e o0s cenarios foram testados juntamente com 0s

fornecedores A e B.

Uma dificuldade apresentada nesta etapa foi o estabelecimento de contratos de preco
em condicdes locais para os fornecedores. A empresa definiu que ndo poderiam existir
contratos na ferramenta global de gestdo dos contratos dos fornecedores na unidade monetaria
do Brasil (R$). Este aspecto foi amplamente discutido junto ao time global, pois seria uma
limitacdo da solugdo, impedindo assim que houvesse uma atualizacdo automatica dos precos

no ERP da empresa. A solucdo definida pelo time de projeto foi a criagdo de um processo
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alternativo baseado em entradas manuais da informacdo em uma sessdo especifica do SAP.
Tais dados somente poderiam ser manipulados pelo time de desenvolvimento de fornecedores
ou, em ultima instancia, pelo time de compradores da empresa com a devida autorizacdo do

gestor da area.

Nesta reunido em especial foi coletada a aprovacdo do grupo de coordenacdo do
projeto, em virtude de o proximo estagio exigir formalmente para transporte da solucdo do
ambiente de qualidade para o ambiente de producéo, o cumprimento desta exigéncia. Ainda
foi discutido o plano de transi¢do e preparacdo para inicio do processo de entrega direta na
fabrica. Este plano continha em detalhes todos os passos que foram necessarios a implantagédo

e inicio do processo junto aos fornecedores locais.

Também foram definidos os regimes de suporte dos integrantes do time do projeto aos
fornecedores e fabrica para execuc¢do de todos os passos no primeiro momento da solugdo. A
data de inicio foi definida como o dia 19 de setembro de 2009 sendo, aprovada esta fase pelo
time de coordenacao do projeto e autorizado o time de projeto a proceder com as preparacdes

para mover adiante.

No dia 19 de setembro de 2009 (sdbado) aconteceu a primeira liberacdo de ordem de
producdo no novo processo, apenas com um exemplo para cada fornecedor sendo o mesmo
processado do inicio ao final do processo. Todo o processo foi acompanhado de um quartel
general estabelecido em uma sala da empresa onde ferramentas como video e fone
conferéncia estavam em funcionamento para alinhar as comunicacdes entre os times locais e

internacionais que acompanharam cada passo do processo.

Foi escolhida uma ordem de producdo pelo time de planejamento da fabrica. Apés a
conclusdo da rotina de cadastro promovida pelos usuérios experientes da empresa em diversas
areas e devida sinalizacdo positiva, o time de planejamento da producdo “libera” a ordem no
ambiente de producdo do ERP. Como era de se esperar, a ordem de producdo liberada, gerou
requisicdes de compra individuais para cada fornecedor na quantidade exata da ordem de
producdo. Em seguida, o ERP confirmou as respectivas requisi¢es de compra transformando-
as em duas ordens de compras individuais por fornecedor, que por sua vez, tornando ambas as
ordens de compra firmes. Quando as ordens foram firmadas pelo ERP da empresa, um
programa ativo capturou estas ordens de compra e criou 0s IDOCs (Intermediate Document —

Documento Intermediario) para envio aos fornecedores.
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Cada fornecedor recebeu seu IDOC em poucos segundo, sendo confirmado por ambos
imediatamente. Apos este momento, houve um periodo de preparacéo fisica do lote por parte
de cada fornecedor. Nesta etapa, o processo foi desempenhado por ambos os fornecedores em
suas respectivas fabricas. O fornecedor A conclui seu processo e envio para entrega em pouco
mais de 30 minutos, no entanto, encontrava-se em uma regido mais distante da fabrica.
Motivo este que levou o Fornecedor B a entregar seu material na empresa minutos antes e
proceder com o recebimento atraves do portal RFId da Doca 1 com pleno sucesso de

processamento.

Quando da chegada dos itens do Fornecedor A na empresa, foi utilizada a Doca 2 para
verificacdo do segundo equipamento RFId, sendo o mesmo também processado com sucesso
e concluido no ERP da empresa. Ambos os lotes foram devidamente enderecados ao time de

producdo que se encarregou de enviar para respectiva célula de producéo.

No dia 20 de setembro de 2009 o processo foi iniciado na empresa de forma massiva
para todos 0s componentes que obedeciam as premissas estabelecidas na empresa de ambos
os fornecedores. Desta forma, foi concluido o processo de transicdo da solucdo para o
ambiente de producéo, finalizando assim a Fase 4 do projeto. A partir deste momento o time
de projeto comecou sua atuacao referente ao suporte deste processo junto ao time de negocio

na tentativa elucidar alguma eventual dificuldade.

Apos a Fase 4, a solucdo comecgou a ser utilizada na empresa de forma massiva e
alguns pontos de melhoria foram identificados no processo. Os pontos mais importantes

destacados foram:

¢ Necessidade de identificacdo visual dos caminhdes operando em regime de entrega
direta com a finalidade de evitar paradas desnecessarias na portaria da empresa;

¢ Necessidade de divulgacdo dos contatos internos de producdo e armazém junto aos
fornecedores;

e Necessidade de divulgacdo dos contatos dos fornecedores junto aos times de
producdo e armazém;

e Manutencdo das etiquetas de caixa previamente adotadas na empresa, adicionado
apenas a informac&o visivel do numero da ordem de producdo que pertence a
caixa;

e Destacar na nota fiscal o nimero das ordens de producdo de cada embarque

facilitando assim a conferéncia fisica dos lotes contra a nota fiscal;
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e ldentificar através de uma sequéncia ldgica a necessidade de dividir os lotes em
multiplos paletes (Lote 1/3, Lote 2/3 e Lote 3/3), para melhor identificacdo no
momento da conferéncia fisica;

e Estabelecer um lote multiplo no ERP para as ordens de venda. Este artificio
possibilitou ao sistema ERP criar muitas ordens de producdo em quantidade
maultiplas, estabelecendo assim um padrdo comum aos fornecedores no qual se
comecou a definir um padrdo de lote do lado do fornecedor. Como exemplo pode-
se considerar para certo produto o lote multiplo de 100 pegas. Se uma ordem de
venda para este produto, for colocado pela area comercial da empresa no valor de
1250 pecas, o sistema ERP cria doze ordens de producéo planejadas de 100 pecas
cada e a quantidade final que restou sera considerada na Ultima ordem de producao
planejada contendo apenas 50 pecas. Este conceito possibilitou aos fornecedores
diminuir o tempo gasto no processo de contagem dos itens para confecgdo dos
lotes a serem entregues;

e Reunides mensais individuais com o Fornecedor A e B para avaliacdo da solugéo
implantada e dificuldades enfrentadas ao longo periodo. Nestas reunides
participavam representantes dos fornecedores, time do armazém da empresa € 0

comprador local responsavel.

No dia 15 de dezembro de 2009 foi apresentada ao time de coordenacdo do projeto a
Fase 5 relacionada com o fechamento do projeto e transferéncia em definitivo da solucéo a
fabrica. Apds quase trés meses de acompanhamento junto aos fornecedores e times
operacionais da fabrica, o time de projeto ja ndo era acionado em virtude do amadurecimento
dos operadores e fornecedores da empresa. Nesta reunido foi abordado aspectos relacionados
a gestdo do projeto, cronograma alcancado, desempenho dos membros do time de projeto,
avaliacdo da solucdo por parte da empresa, ocorréncia de alguma eventual pendéncia, as

melhores préaticas e as dificuldades enfrentadas para implantacao da solucdo.

Neste aspecto destaca-se que o time de projeto apresentou uma atuagcdo muito
participativa e proveu todo o suporte necessario a empresa para dar inicio ao processo de
entrega direta a linha de producdo. Também foi apresentado o nivel de satisfacdo dos
integrantes do projeto, que em geral, mostrou-se satisfeito com o andamento do projeto. Desta
feita o time de coordenacdo do projeto decidiu aprovar a Fase 5 e dar por encerrado o projeto

que estabeleceu na fabrica de Manaus a solucao baseada no conceito de entrega direta.
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6.3 O PROCESSO DE ENTREGA DIRETA a linha DE PRODUCAO

O resultado da pesquisa documental indica que existe um fluxo definido que
exemplifica as etapas envolvidas na execucdo do processo de entrega direta na empresa. Este
fluxo foi concebido pelo time de desenvolvimento do projeto e difundido na empresa com

vistas a facilitar o entendimento do processo. Na Figura 3 segue 0 mesmo na integra.

Processo de Entrega Direta a Linha de Producao
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Figura 3 — Fluxograma do Processo de Entrega Direta

Fonte: Acervo de documentos internos da empresa.

O processo de entrega direta da empresa pode ser analisado e entendido quando
separado em trés grandes blocos de atividades, sendo estes definidos como: Preparacdo da
Producéo, Processo de Compra Direto e Processo de Recebimento de Materiais e Faturas. No
entanto, existem regras internas da empresa definidas devidamente nos documentos de
concepcao da solucdo, as quais definem alguns pontos que obrigatoriamente devem ser

respeitados para que o processo venha ser aplicado em sua integra, sendo estes aqui descritos.

6.3.1 PREMISSAS BASICAS INTERNAS PARA O PROCESSO DE
ENTREGA DIRETA

O conceito apresentado considera algumas premissas como fundamentais para a

definicdo da aplicabilidade do processo, considerando critérios que sdo validos aos itens,
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fornecedores e a fabrica. Seguem os critérios observados para aplicagdo do método de entrega

direta & linha de producéo®:

Premissas Gerais

O processo € aplicado apenas aos fornecedores na cidade de Manaus;

Somente itens sem restricdo de suprimento podem ser incorporados pela solucéo;
Somente itens sem problemas de qualidade podem ser incorporados pela solugéo;
Somente itens que fazem parte do processo final de customizacdo sdo elegiveis ao

processo de entrega direta.

Fornecedor

Compreender o conceito do processo de entrega direta;

Possuir capacidade de lidar com os sistemas estabelecidos pela empresa
previamente como ERP e o sistema de comunica¢do da demanda;

Capaz de investir em equipamentos para habilitar a funcionalidade do processo de
entrega direta;

Capacidade de inovacdo e mudanca nos seus processos de embalagem,

armazenagem e envio baseados na nova realidade do processo.

Fabrica

Compreender o conceito do processo de entrega direta;

Compreender os principios do processo MTO (Make to Order) para producdo do
seu estagio final de customizacao;

Compreender os elementos utilizados pelo sistema ERP da empresa;

Analisar e revisar seus procedimentos internos adequando-os a nova realidade do
processo de entrega direta, especialmente os processos de configuracdo de
produto, planejamento, refugo de materiais, compras, desenvolvimento de fontes,

mé&o de obra, langamento de novos produtos e outros necessarios.

6.3.2 PREPARACAO DA PRODUCAO

Inicialmente, ap0s a escolha dos fornecedores e itens baseados nas premissas adotadas,

€ necessario iniciar o processo junto ao fornecedor, através de uma acordo em relacdo a data a

® Fonte dos dados: Documentos do acervo interno da empresa do processo EDLP.
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partir da qual o item sera coordenado através do processo de entrega direta. Como existe a
necessidade de uma informagdo mais frequente ao fornecedor, os fornecedores que operam
em regime de entrega direta recebem a cada trés horas, as informacdes via sistema de
publicacdo da demanda. Isto habilita o fornecedor a acompanhar a evolucdo do plano de

producdo mais proximo da realidade em que as linhas operam na empresa.

Através do MRP, as demandas sdo calculadas e transferidas até os itens atualizando 0s
mesmos quanto as necessidades futuras para os proximos dias bem como a execucdo que
ocorre imediatamente na linha de produgdo. O ERP da empresa (SAP ECC 6.0) é a ferramenta
que operacionaliza a evolucdo das demandas, bem como o consumo real na linha de producgéo

através do apontamento de conclusdo de produto nas linhas de producao.

Para este processo, é necessario que o fornecedor disponha de atualizac6es diarias dos
nameros do plano de producdo em um horizonte detalhado em semanas, para habilita-lo
analisar os numeros e definir sua melhor resposta diante das mudancas que podem ocorrer. O
processo de confirmacdo dos nimeros informados nos planos de producdo a curto, médio e
longo prazo fica inalterado, sendo o fornecedor responsavel por esta confirmacdo. Outro
aspecto importante € o fato de que os fornecedores devem manter as mesmas regras de niveis

de estoque em relacdo aos seus produtos finais e estoques de matérias-primas.

A ferramenta de divulgagdo da demanda informa em detalhes as ordens de produgao
agendadas (Work Queue), as ordens apenas planejadas (Planned Orders) e também as
demandas previstas futuras (Uneschedule Orders). Estas informacGes sdo publicadas em um
horizonte diario e atualizadas pelo time de planejamento da empresa. Qualquer eventual risco
de ruptura do fornecimento de material deve ser comunicado junto ao time de compras, no

momento da confirmacao da execugéo do plano de produgéo que ocorre semanalmente.

No momento que uma ordem de producdo chega ao time de producdo, sendo a mesma
previamente agendada e confirmada quanto a disponibilidade de material, o time que planeja
sua execucdo nas células de producdo, define qual célula serd utilizada para realizar a
producdo da mesma. Este planejamento pode ser considerado como um refinamento dos
dados, com a finalidade de fazer o plano exequivel no nivel de células de manufatura as quais
executardo a producdo. Portanto nesta fase, a responsabilidade reside sobre o time de
producdo e um grupo de planejadores da execucdo divididos nos trés turnos da empresa. Este
time tem a responsabilidade de manter as células de producdo alimentadas pelas ordens de
producéo, obedecendo alguns critérios previamente definidos pelo time do projeto. Na Figura
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4 consta 0 modelo adotado pela empresa para realizar a liberacdo de ordens de produgéo,
estabelecendo um ritmo para a cadeia de suprimento em regime de entrega direta.

Material na Fabrica PONZ2 PON3

16:00 20:00 00:00 00:00 04:00 04:00 02:00 08:00 12:00
OR1 OR2 OR3

Figura 4 — Cronograma de liberacdo de Ordens de Producéo

Fonte: Acervo de documentos internos da empresa.

O processo de entrega direta estabelece janelas nas quais os planejadores da producao
alocam ordens de producdo (PON — Production Order Number) por grupo de células de
producdo. No entanto, isto deve ser executado de forma légica e cadenciado para prover a
cadeia de suprimento um ritmo na execuc¢do das entregas. Através deste conceito, o time de
planejamento sempre observa o nivel de execucdo de cada célula, alocando mais ordens de

producdo para manter a célula em funcionamento.

Na Figura 4 observa-se que no primeiro momento de liberacdo (OR — Order Release),
a célula deve obrigatoriamente ter as proximas oito horas ja alimentadas e devidamente
encaminhadas pelas ordens de producdo previamente agendadas. Neste momento, o
planejador deve observar o andamento da execucao desta célula para concluir se a mesma esta
em atraso na sua execucao, ou em ritmo adiantado de execucdo, sendo isto fundamental para
decisdo da quantidade que serda liberada de ordens de producdo da janela da oitava a décima
segunda hora de producdo.

Caso o nivel produtivo da celula fique abaixo do esperado, o planejador buscara
equalizar este fato, liberando uma quantidade menor de ordens de producdo, que possibilitara
a célula produtiva eliminar seu atraso e, no caso oposto, o qual o ritmo de producgéo encontra-
se acima do esperado, este planejador devera necessariamente liberar uma quantidade de

ordens de produgdo maior para compensar 0 consumo excessivo devido bom nivel produtivo.
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Este tipo de processo é facilmente compreendido quando se pensa em termos de um
cano que gradualmente é montado ao longo do tempo, sendo um ritmo definido para
realizacdo das entregas que obrigatoriamente ocorrem em uma janela de quatro horas entre as
mesmas, operando nos trés turnos por seis dias na semana. As janelas definidas pela empresa

para o planejamento e liberagdo das ordens de produgéo s&o:

e Primeiro Turno — Libera ordens de producdo as 08:00 horas e as 12:00 horas;
e Segundo Turno — Libera ordens de produc¢éo as 16:00 horas e as 20:00 horas;

e Terceiro Turno — Libera ordens de producdo a 00:00 hora e 04:00 horas.

Outro aspecto que deve ser observado nesta fase do processo, sendo detalhado como
critico é a necessidade de manter uma estabilidade na execucdo das ordens de produgdo no
momento da liberacdo das mesmas. Isto quer dizer que ndao podem ocorrer mudangas na
estrutura do produto, no planejamento, nem falta de algum recurso necessario a producéo
como, por exemplo, mdo de obra. Ordens de producdo que apresentem algum risco para sua

execucdo somente devem ser liberadas com a aprovacédo de todos os envolvidos no processo.
6.3.3 PROCESSO DE COMPRA DIRETA

O processo de liberacdo das ordens de producédo pelo time de planejadores encerra a
fase de preparacdo da producdo, levando para a proxima fase do processo de entrega direta.
No entanto, para esta fase inicial do processo, existem algumas premissas que devem ser
asseguradas para que o sistema da empresa ndo falhe levando a ruptura por falta de material

Na empresa.

Um aspecto muito importante é o fato de que como a sistematica da entrega direta é
muito dindmica, atualizagdes de preco nos contratos com os fornecedores devem ser
concluidas previamente a execugdo do processo e em pior caso, a0 menos uma semana antes
de finalizar o contrato negociado vigente. Portanto, € necessario manter o registro de precos

negociados no ERP sempre atualizado pelo time de desenvolvimento de novas fontes.

Observando esta necessidade e mantendo os contratos atualizados como necessario, 0
ERP da empresa captura estes pregos nos contratos, procede com a transferéncia dos mesmos
para o registro de preco do ERP e mantem assim um registro atualizado bem como um

historico da evolucdo do preco por item negociado, independente da periodicidade de
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atualizacdo que exige o contrato de cada fornecedor (mensal, bimestral, trimestral,

quadrimestral e semestral).

Outro aspecto critico é a necessidade de manutencdo do ERP em termos de cadastro
de item para que a funcionalidade do processo de entrega direta seja acionada. Esta
responsabilidade reside sobre o time de compradores da empresa, contando com o suporte de

usuarios experientes dos times de compras e logistica no caso de eventual duvida.

Inicialmente, considerando o sucesso na fase de cadastro de item por parte dos times,
0 ERP da empresa realiza de forma automética a transformagdo das ordens de producéao
liberadas em requisi¢cbes de compras por item. As requisi¢des de compras por sua vez, séo

convertidas em ordens de compra de acordo com cada fornecedor contratado.

Neste momento, o processo de entrega direta introduz um novo conceito denominado
pelo time do projeto como entrega fracionada (Piece Picking). Nesta nova realidade, os
fornecedores devem seguir as quantidades mencionadas em cada ordem de produgdo que sera
produzida na empresa, entregando seus lotes exatamente de acordo com o pedido requisitado,

deixando de existir o lote o qual o fornecedor estava acostumado a trabalhar.

Apo0s a geracdo das ordens de compra, 0 ERP da empresa envia mensagens (IDOC)
aos fornecedores com detalhes das entregas necessarias a janela de producdo. Basicamente
foram definidos dois tipo de integracfes possiveis entre a empresa e seus fornecedores. A
forma preferencial através da integracdo do ERP da empresa com o ERP do fornecedor,
considerada mais estavel e segura para troca de informacGes e, uma segunda forma baseada
em uma ferramenta desenvolvida por um parceiro externo junto ao ERP da empresa, que
disponibiliza aos fornecedores um servigco baseado em uma pagina de internet pela qual cada

fornecedor pode obter a informagéo dos seus pedidos de forma detalhada.

Em ambos os casos, existe uma plataforma de troca de informacdo da empresa que
gerencia as mensagens enviadas a cada fornecedor, acompanhando se as mesmas foram
realmente entregues com sucesso ao seu destino final (NAIP). Desta forma, fica a cargo de
cada fornecedor, monitorar seu ERP ou péagina de internet aguardando as informacGes

necessarias ao embarque dos itens para a empresa.

Uma vez recebida a mensagem por parte do fornecedor, segue-se o processo de
preparacéo fisica dos lotes a serem entregues de acordo com cada ordem de compra recebida.
Esta preparacdo fisica requer do fornecedor a habilidade de lidar com quantidades diversas na
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confec¢do dos lotes que serdo expedidos ao seu cliente. Outro aspecto a mencionar é o fato de
que esta preparacdo fisica deve respeitar um tempo necessario ao envio e recebimento do
material por parte do cliente, dentro da janela de quatro horas disponivel para esta entrega.
Caso contrario, pode haver um atraso na sincronia necessaria a execucao da entrega, chegando

o lote atrasado e gerando uma parada de linha por falta de material.

Uma vez concluido o processo de preparacao fisica dos lotes que serdo enviados de
acordo com cada ordem de compra, o fornecedor deve identificar todas as caixas com uma
etiqueta padrdo informando qual ordem de producdo pertence a referida caixa. Esta etiqueta
pode ser adaptada das etiquetas em uso por cada fornecedor, no entanto devem indicar

claramente o nimero da ordem de producdo ao qual se destina a caixa.

Além da etiqueta individual da caixa, foi desenvolvida uma etiqueta coletiva por lote.
Esta etiqueta por lote, tem a peculiaridade de utilizar a tecnologia RFId (Radio Frequency
Identification), sendo portanto necessario ao fornecedor adquirir uma impressora com estas
caracteristicas. O propoésito desta etiqueta de lote € identificar quais ordens de producédo foram
atendidas quando concluido o processo de recebimento dos itens no ERP da empresa.
Portanto, visa facilitar também a identificacdo dos lotes quando da inspe¢do de entrada. De
forma detalhada, no momento em que o fornecedor agrega ordens de producdo em um lote,
atingindo este a capacidade maxima de ocupacao, a etiqueta RFId deve ser gerada para que a

identificacdo da ordem de compra dentro do lote seja possivel.

Uma vez que a etiqueta RFId é gerada, automaticamente uma mensagem (ASN —
Advanced Shipping Notice) é enviada ao ERP do cliente, sinalizando que um embarque vai
iniciar. Esta mensagem passa do ERP do fornecedor a plataforma de conexdo entre os
parceiros, enderecando a mesma para 0 ERP da empresa, onde a mensagem ¢ tratada sendo
criada uma pendéncia de recebimento. Esta mensagem apresenta algumas caracteristicas
suficientes para que ocorra a identificacdo da ordem de compra que sera entregue na empresa
e vinculada no ERP do cliente, fechando assim a ordem de compra quando do recebimento

concluido.

Outro destino que a mensagem ASN encontra é o servidor RFId do portal que contem
as antenas capazes de realizar a leitura das etiquetas RFId no momento que o lote cruza as

docas de recebimento da empresa, dando inicio ao processo de recebimento.
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6.3.4 PROCESSO DE RECEBIMENTO

O servidor RFId identifica a expedicdo do lote do fornecedor dando inicio ao processo
de recebimento RFId através de um portal na internet dedicado para este fim. A Figura 5 tras
um resumo da troca de informacdo sistémica ocorrida bem como a movimentagdo fisica

procedente do fornecedor a empresa.

Portal RFID  Servidor RFID da Fabrica

FORNECEDOR - ERP SAP CLIENTE
it oh s Fisico do = . recebido no SAP,
Embarque |~ | Pendéncia de
Idoc -
e |~ Entrega criada
7. Situacdo da
. ! | Mensagem enviada
32.52?:1)9(105 oNE Gad) ?‘jrz'[rmm*"'—f’fﬂ ; d
6. Recebimento dos
Embarque GR ———__Idac s
[y E wr >
WMMBXY Idoc
Internet NAIP A |Intranet =
I 1.Liberacdo da
Ordem de Producdo
3. Ordem & l
(riacdo da Idoc .
E Rosettanet PIP(3A4) ORDERS04 2.Criacdo Ordem
ntrega L -
i < de Compra

Figura 5 — Esquema técnico do processo de entrega direta

Fonte: Acervo de documentos internos da empresa.

Apbs o envio do lote fisicamente do fornecedor ao cliente, o caminhdo sinalizado
especialmente para receber toda a prioridade por parte da portaria do cliente, segue para as
docas onde primeiramente é realizada uma verificagdo em sua documentacdo quanto a
qualidade da informacgdo prestada pelo fornecedor. Seguindo assim o0 processo de

descarregamento do caminhéo.

O portal onde sera realizado 0 processo de recebimento fica instalado nas docas de
recebimento dedicadas ao processo de entrega direta, impossibilitando o acesso ao armazém
da empresa sem antes passar pelos leitores RFId. No momento em que o caminhdo do
fornecedor aporta as docas da empresa, sdo abertas as portas para descarga e neste momento,
funcionarios terceirizados da empresa adentram ao caminhéo para proceder com a retirada dos

lotes. Cada lote obrigatoriamente passa entre as antenas RFId, sendo registrados suas
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codificagdes Unicas de envio e habilitando o processo de inspecdo fisica na ferramenta do
servidor RFId na pagina da internet.

Esta etapa € importante no processo de recebimento, pela necessidade do atendimento
de requerimentos de seguranca basicos para garantir que ndo venha a existir duplicidade de
informacdes e, um embarque venha a ser recebido mdltiplas vezes. Uma vez lida a etiqueta
RFId, o sistema registra e ndo aceita novamente outra leitura no portal RFId. Mesmo que
eventualmente a leitura ocorra, o sistema acusa que esta etiqueta ja foi lida e registrada. Na
Figura 6 pode-se observar o modelo de portal RFId que é usado na empresa nos portdes de

recebimento do armazém de matéria-prima.

Figura 6 — Modelo de portal RFId usado pela empresa.

Fonte: Acervo de documentos internos da empresa.

No momento em que a carga cruza o portal RFId, fica habilitado para procedimento da
inspecdo fisica as ordens de compra que devem ser concluidas no ERP da empresa. O servidor
RFId possui uma pagina de internet que aciona o processo de recebimento tdo logo concluida
a inspecdo de entrada. Vale ressaltar que, originalmente, o conceito da entrega direta néo
considera esta inspecéo fisica recebendo diretamente no ERP da empresa 0 que passar pelo
portal RFId.

No entanto, a empresa definiu como premissa interna para a solucao, que houvesse um

momento no qual ocorra uma inspec¢éo fisica de material até o0 momento no qual o fornecedor
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demonstrasse seguranca e robustez com o processo de entrega direta. Motivo este que gerou a
criacdo do processo de inspec¢do fisica na ferramenta. Na Figura 7 segue a interface gréfica da

pagina do servidor RFId para concluséo do processo de recebimento RFId.

Front page Paosting Status Archived Missing ASN's Owin page Admin

Status
Search

ASHID Supplier Shipment time Pallets  Status
1000000201 54 Harizaprint 1704 2008 10:57 1 GR Senl to SAP archive |
100000083303 Harsaprint 20,02 2008 15:25 i a_-“-_“““““““""; Arehive |
100000089304 Hargaprint 20,02, 2008 15:25 i Ok | Archive |
100000083305 Harsaprint 20,02, 2008 15:25 i Ok archive |
100000057 358 Hansaprint 04,02 2008 1319 i _ archive

Figura 7 — Interface gréafica do portal para recebimento RFId

Fonte: Acervo de documentos internos da empresa.

Quando o ASN ¢ enviado pelo fornecedor, esta informacdo encontra o servidor RFId
ficando ndo habilitada para procedimento com o recebimento. No entanto, quando a carga
cruza o portal RFId, a situacdo do ASN muda, sendo possivel proceder com o recebimento do
mesmo em dois estagios. Inicialmente, ficando habilitado para inspecéo fisica e em seguida,
aguardando uma confirmacdo do operador quanto a sua confirmacdo das quantidades

fisicamente recebidas para proceder com a confirmacao.

No momento em que ocorre a confirmacao do lote no portal RFId, o ERP da empresa,
confirma todas as acBes de forma automatica para que o recebimento seja concluido com
sucesso, gerando assim saldo suficiente nos estoques da empresa e procedendo com toda a

escrituracdo necessaria.

Tao logo ocorra a conclusdo do processo de recebimento fisicos e sistémico, o estoque
gerado deste recebimento é alocado diretamente no estoque o supermercado’ da producéo,
fazendo-se necessario o envio imediato para preparacdo, juntamente com outras matérias-

primas que compde o kit de montagem da ordem de producao.

Neste aspecto, um arranjo fisico foi idealizado pelo time de armazém e produgéo que
possibilitou o procedimento deste pagamento diretamente. A Figura 8 mostra como ficou
definido a nova disposicéo fisica do armazém alocando uma area especifica para recebimento

de materiais em regime de entrega direta.

7 . ~ . . . N .
Supermercado é o local onde todos os componentes sdo agrupados para envio imediato as células de
producdo da empresa, de acordo com a quantidade de cada ordem de producgado a ser executada.
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Figura 8 — Disposicéo Fisica do Armazém

Fonte: Acervo de documentos internos da empresa.

Dois portdes foram reservados ao recebimento dos embarques no regime de entrega
direta, e a &rea segregada para alocacao temporaria dos lotes para solicitacdo da producdo. As
setas horizontais demarcam as docas de recebimento para entrega direta, e a seta vertical a
regido por onde sdo enderecados 0s itens ao supermercado e posteriormente entrega as células

de producéo respectivamente.

Existem dois equipamentos disponiveis na empresa instalados em cada uma das docas
reservadas ao processo de entrega direta. Baseado em informacdes do time do projeto, um dos
motivos para este tipo de configuracdo € o fato de contar com uma segunda ferramenta com

alternativa em caso de falha de um dos portais RFId.

Apbs o processo de recebimento concluido, os itens de entrega direta séo alocados em
uma éarea especifica a qual somente tem finalidade similar a um corredor de passagem de
material, sendo acionado o time de supermercado da empresa para a retirada do mesmo e

montagem dos kits que serdo entregues nas respectivas células de producéo.

Os itens de entrega direta ja se encontram em condi¢Ges nas quais se endereca a
quantidade certa de acordo com a ordem de producdo, a qual serd iniciada em determinada

célula de producéo, juntamente com os outros tipos de materiais comprados pela empresa.
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6.3.5 RELATORIOS DE CONTROLE DO PROCESSO DE
ENTREGA DIRETA

Existem dois relatorios que suportam o gestor do processo de entrega direta,

procurando facilitar o acompanhamento dos pedidos enviados aos fornecedores bem como a

concluséo dos mesmos por parte dos fornecedores tais como:

e Ordens de compra pendentes de recebimento, onde se pode observar uma

sinalizacdo, com base em cores (Vermelho, Amarelo e Verde da esquerda para
direita), das ordens de compra que ainda estdo em aberto, sendo esta ferramenta a
principal informacéo dos compradores (Figura 9);

Faleass Tims | TR Husbar | Ites|Production ‘.'hlu-lFrud. Ordar thililt ahhill‘ﬂ' Item |Haterial Code Ilh‘ln Ordar|

14_18. 2060 | 12:32:53 1293317 1] 13283211 REL @ 20188681 /00018 | 9213354 BE36I98

1418 2068) 18:22:53 1205318| 1| 13265211 REL @ | 20123650/00020 | 8444216 BEIE2GE

1418 2068) 18- 3253 1293315 1| 13285211 REL @D | 20122650/00610 |S444218 BEIEINE

14 10 20088|18:22:-54 12933 1] 13265213 REL @ 0188682700018 |9213354 535304

14 10 20088|18: 2254 12953322 1] 13265213 REL @ 20188651 /00010 |9L44216 635304

14.10. 2008 18: 2234 1205323 1| 13285213 REL @ | 20182651/00020 | 9444218 B636304

14_10 . 2068) 18:23:41 1205323 1| 13285215 REL @0 | 20182683 00010 |8213354 G61TEIE

1410 2068 ) 182341 1205326 1[ 13285218 REL T | 20188652/ 00010 |S4d4218 BE1TESE

1410 2008) 18- 23 :43 1205328 1| 13205220 REL @D | 20182684/00010 |8213954 BE1TESE

1410 2008(18:23:43 12031249 1| 13205220 REL Ol | 20182653/00010 | 8444248 BE1TESE

1410 2008 18- 3343 1305331 1| 13205221 REL @D | 20183885/ 00610 | 8213954 aE1TEES

1410 2008(18:23:45 1203332 1] 13205221 REL @ | 20182654/ 00010 | 9444218 BE1TRES

14 10 2008| 18: 23 : 46 1205334 1] 13205222 REL [ §¢] JO1BAERE/ 00010 | 5213584 BEITRES

1410 2008 18: 2346 1205335 1| 132esdad REL OO | 201826595/ 00010 | 9444248 GEITRES

1310 . 2008 06: 33 :43 110487 1| 13205225 REL COl | 20183022/ 00010 | 8205774 Bh44500

1010 . 2008 )| 22352 :08 103738 1| 13205236 REL Crl | 2018302900010 | 9205774 BEI41IM

10.10. 2008) 22:52:11 103781 1| 13205238 REL CO@ | 20183030/ 00010 | 9205774 BE3A1IN

10.10. 2008 22:53:03 1103784 1| 13205235 REL Ol | 20185031/00010 | 9205774 BE2TISE

13.10. J00H)| 22:55:05 1104588 1| 13205248 REL.CNF CO@ | 20187753/ 00010 | 9218237

Figura 9 — Relat6rio de acompanhamento das ordens de compra abertas.

Fonte: Acervo de documentos internos da empresa.

e Detalhes das ordens de compra abertas por fornecedor. Este relatério possibilita ao
comprador observar de forma detalhada, os dados internos das ordens de compra
liberadas e enviadas automaticamente aos fornecedores (Figura 10).

Mh.lh‘mhm Vendor name Ihlﬁ'lﬂﬂ h-tﬁhillrillh, Flant| Txode | Trackinghio| Mt price Mn-ﬁllﬁ-h pen Oty Order unit
150204 18| ER10)ZNE2 | &1 TESD FERLDE LTDR ERDAJTYC |BRL |15.10.2088 (SS4421E EREA |V8 11214033 105 5 1.000 |2.500, 000 2.500, 009 B
M D8|eRi0|INE2 41TES0  |PERLOS LTOA EREMITVC |BRL [15.19.2080  |Seddial BRI Y0 ErEeE] 435 88 1080|2500, 000 2.5, 0600 i
ANt 18| ER1Q) INEZ | &N TE8 FERLDS LTEA ERBM|TYC [BRL |15.10.2083 [SH421E ERE3 M 11208403 Feilk ] 1.000 |2.500, 000 2.500.000 FC
misedn 28| BR8] N2 | 41TER0 FERLDS LTRA EREH|TYC |BAL |45.19.2088 |SHMZIE ERE3 |8 e k] 185,56 1,600 |2.508. 000 2.500.0600 L3
158212 18| ER10)ZNE2 | 41 TERE FERLDE LTRA ERBUITYC [BRL |15.10.2088 |[SR44Z1E ERE3 |8 1121415 165,56 1.090 |2 800, 008 2.0, Bl FC
;s 28|BR18) 2| 41TERE PERLOS LTRA EREH|TVC |BEL |15.15.2088 |SHMZIE ERE3 YR 13214313 Frilt o} 1,600 |2.608.000 2.600.00 Ld
2158213 16| ER10) INE2 | 41 TERE FERLDS LTRA ERBUITYC BRL |15.10.2088  |[§R44562 EREG | T8 131214326 435 85 1.090 |2 300, 068 2560, bid FC
i3 D0[0R10|INEZ 41TEH0  |PERLOS LTRA EREMITVC |BRL [45.19.2088  |S4aRiE B YR TMRE 10456 1,000 |50, 000 2.500.000 B
miseare 15| ER10) 282 [ 417850 FERLDS LTRA BREI|TVC |BAL |15.10.2089  |3444Ea2 gRE3 V0 1i20e30 43,8 1,060 |2.59, 000 2.5, 0600 e
m1%a14 o GAL R PERLDE LTRA EREH|TVC |BEL |45.10.2008  |SeM2IE RSl YR 132 109,56 1,000 | 2,508,000 2.300.00 s
s 0 il A PERLOS LTRA BREMITVC |BRL [15.10.2089  |§e4sial ERE |ve 12N 435 85 1060|259, 000 2.5, 060 G
MBS 28| kA10) ZNE2| 41 TERE PERLOE LTRA EREH|TVC |BEL |15.19.2088 |SHM2IE EREd VR Nar 105,56 1,000 |2.508. 000 2.500.00 P
M|5eN7 18| ER10) 2082 [ 417834 FERLDS LTOA BREA|TVC |BRL |15.16.2068 |S4MIIE ERE3 [VE 13224334 163,56 1,000 |2.%8 000 1,500, 064 Ft
87 28| EA10) 82| 41768 FERLDE LTBA REH|TVC |BRL |45.10.2088 | ShidES2 ERE) (VR 112NN 438,55 1,000 12,508,000 2.500.00 P
mseln 18| ER18) 202 [ 47834 FERLOS LTRA BRE|TVC |BRL [15.15.2088  |e2%3:85 ERE3 |8 13224385 3885 68 1,650 |%8 000 550,000 Ft
R 1B{ ER10) ZNE2 | 41 TE38 FERLDE LTEA EBREM|TYC (BREL |15.10.2088 (6253848 ERE3 | 1120438 3.885.88 1.000 |1.800, 008 1.000, 004 FC
M 18|81 0) G2 417650 PRRLDS LTRA BREMITVC |BRL [15.19.2089  |el%aEan BRE YR 12 3. 669 56 1,060 |1.5080, 000 1040, 069 F
NI 18| ER10) ZNE2| 41 TESR FERLDS LTEA ERBM|TYC [BEL |15.10.2088 (6253808 ERE3 [T 1120402 3.085.88 1.090 508, 000 40,00 FC

Figura 10 — Relatorio do detalhamento das ordens de compra abertas

Fonte: Acervo de documentos internos da empresa.
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Ambos os relatérios visam municiar o comprador para realizar um acompanhamento
proativo junto aos fornecedores e, em caso de algum problema mais sério em termos
sistémicos, prover aos usuarios experientes um detalhnamento de informacbes que pode
contribuir para a resolucdo do problema antes de uma eventual ruptura por falta de material

nas linhas de producdo da empresa.
6.3.6 CASOS EXCEPCIONAIS E SUPORTE TECNICO

O processo de compra direta contempla em seus procedimentos internos, diversas
alternativas as quais podem ser utilizadas em eventuais situaces nas quais a ferramenta pode

enfrentar dificuldades mediante falha de equipamentos ou recursos necessarios.

O relatério demonstrado na Figura 10 pode ser utilizado pelo comprador como uma
alternativa de envio de dados aos fornecedores no caso de alguma eventualidade ocorrer
levando assim a indisponibilidade da conexdo via internet. Quando este tipo de problema
acontece, a comunicacdo necessaria ao processo de entrega direta interrompe-se, restando

entdo a alternativa de envio manual através deste relatorio.

Por outro lado, no processo de recebimento foi desenvolvido dentro do ERP da
empresa, sessdes especificas para lidar com o processo de compra direta, principalmente no
caso dos equipamentos RFId falharem por algum motivo. Na Figura 11 observa-se a sessé@o
que é utilizada como alternativa para o processo de recebimento dos itens os quais funcionam
em regime de entrega direta, possibilitando assim, o recebimento dos mesmos sem a

necessidade de parar o funcionamento da solu¢cdo mediante as eventualidades ocorridas.

Direct GR Posting

y Digite o numero da NF encontrade
NE# 12345 e -
na documentagio do fornecedor.
S5CC 090715563900008034

Delivnote 1120004451059

22 e Botdo de rolagem em caso de
[w] 20028433 12528365 multiplas POs
[w] 20020448 12528373 PgDw
/'E 2008441 Leh et e , Apos conferéncia pressione F8 para
| Feshow | F8Post | enviar as informagoes ac SAP.
Remova o flag para

recebimento parcial

Figura 11 — Sesséo do ERP para recebimento.

Fonte: Acervo de documentos internos da empresa.
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Além destes tipos de alternativas para lidar com a excepcionalidade, a plataforma de
comunicagdo quando da interrupcdo de comunicagdo entre os sistemas, fica armazenando os
dados para posteriormente enviar os dados deixando assim o sistema propriamente atualizado

e operante.

Outro aspecto a mencionar é o fato de que mesmo na utilizacdo de etiquetas RFId para
0 lote, as etiquetas de identificacéo individual de caixa, continuam em uso sendo as mesmas
codificadas em barra, portanto assim uma outra alternativa de entrada de dados no ERP da

empresa.
6.4 RESULTADO DO QUESTIONARIO

Conforme explanado no capitulo dos procedimentos metodoldgicos, um questionario
foi aplicado seguindo assim o protocolo de pesquisa o qual regeu uma definicdo tedrica,
criacdo de proposicdes para analise, definicdo de variaveis para verificacdo e por fim,

definicdo das fontes a serem pesquisadas neste trabalho.

O questionario foi estruturado de uma forma que as afirmacBes sdo atribuidas a
varidveis que podem ser analisadas através de suas respostas e, portanto confirmar ou ndo a
proposicdo definida (vide Quadro 9). Em seguida, foram distribuidos a quatorze pessoas que
atuavam no processo EDLP em vérias areas da empresa, incluindo-se fornecedores que

participam da solucdo implantada.

Afirmacoes do Questionario para
Proposicao Variavel Avaliacao

As ferramentas de Tecnologia utilizadas permitem o
processo trabalhar na forma de EDLP.

Melhoria de Processo
Processos internos da empresa sdo automatizados em

O processo de Entrega Direta decorréncia do uso da EDLP.

reduz os estoques porque
utiliza ferramentas de T que

viabilizam a  troca de Niveis de Estoque Percebe-se uma reducdo no nivel de estoque em
informagdes com 0s processo dos itens EDLP.

fornecedores,

proporcionando a

mecanizacdo de processos
transferindo  etapas  do
processo ao fornecedor.

A troca constante de informacdes entre os parceiros
suporta a execucdo do EDLP.

Troca de Informagdo Constata-se o fato de que algumas etapas de processos
internos foram repassadas aos fornecedores na
utilizacdo do EDLP.




O processo de Entrega Direta
ndo ocasiona parada de linha
por falta de material na
empresa, pois o ciclo de
suprimento é constante e
sincronizado com a execucdo
da linha de producéo.

Paradas de Linha de
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Existe um ciclo de suprimento continuo que reduz o

Producéo risco de parada de linha.
A execucdo da producdo possibilita a sincronia do
x suprimento de materiais no EDLP.
Execucdo

Sincronizada

Um fluxo de materiais mais agil deve ser colocado em
pratica por causa da EDLP.

O processo de Entrega Direta
define critérios de aceitagdo
aos fornecedores e
componentes que  Serdo
integrados neste processo,
possibilitando a redugdo dos
niveis de estoque dos itens.

Critério de Aceitacdo

Fornecedores e componentes
definidas para atuagédo no EDLP.

seguem  premissas

Niveis de Estoque

Percebe-se uma redugdo no nivel de estoque em
processo dos itens EDLP.

Quadro 9 — Afirmagdes do questiondrio e varidveis para analise

Fonte: Elaborado pelo autor

Uma afirmacdo foi elencada para avaliar o grau de concordancia dos entrevistados

guanto ao uso de ferramentas de tecnologia da informacao e a melhoria nos processos. Desta

forma, busca-se saber se é do entendimento dos usuérios do processo EDLP, que a Tl tem

suportado e possibilitado a execugdo deste processo. Segue no Grafico 1 a resposta obtida da

participacdo de todos os envolvidos.

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Concordo
Plenamente

Concordo

Neutro

Discordo Discordo
Plenamente

Gréfico 1 — Grau de concordancia quanto a melhoria de processo

Fonte: Dados primarios levantados pelo préprio autor.

Observa-se que 50% dos respondentes concordam plenamente e outros 50%

concordam com tal afirmacdo. N&o houve pessoas que discordaram ou mostraram-se neutras
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qguanto ao quesito em tela. Baseado neste resultado entende-se que os respondentes tem o
conhecimento que a tecnologia da informacdo através de suas ferramentas utilizadas no

processo de EDLP, é importante e assim sendo, viabiliza 0 mesmo.

Outro aspecto importante analisado ainda dentro deste assunto € obtido através da
afirmacéo trés que foi definida como processos internos da empresa sdo automatizados em
decorréncia do uso da EDLP. Desta forma, além da percep¢do quanto a importancia da TI,
observa-se também que existe um amplo entendimento que 0s processos internos da empresa
relacionados ao processo EDLP foram automatizados. Observa-se que processos
anteriormente realizados de forma manual pelo time de recebimento da fabrica foram
automatizados em decorréncia das possibilidades que o processo de entrega direta oferece,

uma vez que utiliza a possibilidade de compartilhamento de informagdes por meio eletrénico.

60% -

50% A

40%

30% -

20%

10% | -
Ay A

0% T T T T T
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Gréfico 2 — Grau de concordancia quanto a automatizacéo de processos internos

Fonte: Dados primarios levantados pelo préprio autor.

No Grafico 2 constata-se que 36% dos entrevistados concordam plenamente e 57%
concordam com tal afirmacdo, perfazendo assim um total de 93% das pessoas que entendem
que houve de alguma forma automatizacdo de processos em decorréncia da utilizagdo do

EDLP. Ainda uma pessoa discorda desta afirmagéo.

Em relagdo a varidvel de melhoria de processo a qual originou as assertivas elaboradas
no questionario percebe-se que os respondentes compreendem que as ferramentas de TI

aplicadas no processo tornam viavel a entrega direta. Percebe-se que as pessoas conhecem as
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ferramentas que sdo utilizadas e reconhecem vantagens em sua utilizagdo. Em segunda
instancia percebe-se que as pessoas tem entendimento que etapas do processo anterior foram

automatizadas através da solucdo baseada no conceito de entrega direta.

Sendo assim, conclui-se que houve melhoria de processo com a implantacdo do
processo de entrega direta na empresa, atestado pelas respostas dos usuarios no questionario
relacionado as perguntas que avaliam esta varidvel. Houve ainda um respondente que
discordou da maioria ndo percebendo assim a automatizagdo dos processos internos, mesmo a

despeito dos exemplos conhecidos pelos demais usuarios do processo de entrega direta.

A proxima varidvel definida foi relacionada ao nivel de estoque. Foi definida como
afirmacéo para verificacao desta variavel a frase que declara a percepcao da reducdo no nivel
de estoque em processo dos itens EDLP. Desta forma, as pessoas que respondem a este
questionamento, constatam que o processo EDLP gera beneficios no que tange a reducéo do

nivel do estoque para 0s itens que atuam neste processo.
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Gréfico 3 — Grau de concordancia quanto a reducédo do nivel do estoque

Fonte: Dados primarios levantados pelo préprio autor.

No Grafico 3 nota-se que 57% das pessoas concordam plenamente e 36% concordam
com esta informacgdo, perfazendo assim um total de 93% dos respondentes com o
entendimento de que o EDLP reduz o inventario em processo. Ainda registra-se que uma

pessoa discorda da maioria quanto a este assunto.
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Os respondentes demonstram através de suas respostas a percepgao que o processo de
entrega direta aplicado aos itens definidos, resulta em uma redugdo de estoque visivel no
processo produtivo, uma vez que conta apenas com o saldo de material entregue pelo
fornecedor, limitados as ordens de producdo liberadas previamente. As quantidades que sédo
manuseadas entre a area de recebimento e supermercado séo visivelmente contadas por ordem
de producdo que sera executada nas proximas horas, devendo ser alocadas na sequéncia de

consumo das células de manufatura.

Portanto, conclui-se que o processo de entrega direta limita o saldo de itens em
processo, reduzindo assim o nivel de estoque e atrelando as ordens de producdo liberadas para
execucdo. Ainda houve um respondente que discordou ndo percebendo assim a reducdo do
nivel de estoque no processo. Isto pode ser mais bem entendido quando foi observado que se
tratava da resposta de um dos fornecedores que alega em suas observagbes nao ter

conhecimento do processo interno da empresa e por este motivo nao poderia se pronunciar.

A proxima varidvel a ser analisada é a troca de informacdo no processo de entrega
direta. A primeira afirmacdo que foi elencada com a finalidade de extrair os dados observa a
troca constante de informagfes entre os parceiros suporta a execucdo do EDLP. Neste
aspecto, procura-se entender a percepcao das pessoas quanto a necessidade de uma troca de

informacdes mais frequente possibilitando assim a execucdo do processo EDLP.
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Gréfico 4 — Grau de concordancia quanto a necessidade de troca de informacéo

Fonte: Dados primarios levantados pelo préprio autor.
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No Grafico 4 nota-se que 36% das pessoas concordam plenamente e 57% das pessoas
concordam que no processo EDLP existe uma troca de informag0es mais constante entre 0s

parceiros. Observa-se que uma pessoa registrou sua neutralidade quanto ao assunto referido.

Ainda dentro deste assunto foi elaborada uma segunda afirmagdo na qual busca-se
constatar o fato de que algumas etapas de processos internos foram repassadas aos
fornecedores na utilizacdo do EDLP. Tal afirmacdo visa extrair o entendimento das pessoas

quanto as mudancas ocorridas no processo, que foram transferidas aos fornecedores.
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Gréfico 5 — Grau de concordancia quanto a transferéncia de processos internos

Fonte: Dados primarios levantados pelo préprio autor.

De acordo com o Gréafico 5, nota-se que 21% das pessoas concordam plenamente,
57% das pessoas apenas concordam, 14% se mostram em uma posic¢do de neutralidade e 7%
discordam de tal afirmacdo. Observa-se que 78% estdo favordveis a concordar com a

afirmacdo proposta no questionario.

Percebe-se através das repostas que o processo de entrega direta tem a necessidade de
estabelecer a troca de informacdo intensa entre os parceiros comerciais. Isto se da
especialmente ao fato dos sistemas desenvolvidos trabalharem de forma intensificada na
tentativa de prover ao fornecedor uma visibilidade mais atualizada da situacdo da execugéo

das linhas de producdo da empresa. Outro aspecto importante é a resposta a esta situacdo por
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parte do fornecedor que se traduz na realizacdo das entregas sendo os dados de embarque

enviados previamente aos sistemas da empresa.

Ainda observando este aspecto, percebe-se nas respostas a consciéncia de que etapas
do processo que eram realizadas pela empresa, agora séo inteiramente de responsabilidade do
fornecedor como, por exemplo, a conferéncia fisica dos lotes a serem enviados para as células
de producdo. Em virtude do limitado tempo de suprimento, a empresa apenas procede com 0
recebimento e destinacdo dos lotes as células de producdo, partindo assim da premissa que 0
fornecedor realizou a contagem e conferéncia dos lotes enviados. Portanto, conclui-se que
baseado nas afirmacdes respondidas existe troca de informacgdes necessarias ao andamento do

processo de entrega direta na empresa, atestado pelos envolvidos no processo.

Em seguida, para analisar a variavel definida como parada de linha de producao foi
criada a afirmacgédo com a finalidade de extrair a percepgédo das pessoas quanto a este assunto,
sendo a mesma definida através da frase: Existe um ciclo de suprimento continuo que reduz o

risco de parada de linha.

Tal afirmacdo busca entender que na realidade da EDLP, em virtude da reducédo do
ciclo de entrega de suprimentos por parte dos fornecedores, o risco de parada de linha por
falta de material na empresa reduz. Isto muito pelo fato de que o fornecedor realiza entregas
frequentes em quantidades que serdo direcionadas a linha de producdo diretamente de acordo

com o plano. No Gréfico 6 seguem as respostas.
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Gréfico 6 — Grau de concordancia quanto a reducdo do risco de parada de linha

Fonte: Dados primarios levantados pelo préprio autor.
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Observa-se que 29% das pessoas concordam plenamente, 64% das pessoas concordam
e 7% discordam da afirmacdo. Nota-se que mais uma vez é percebido pelas pessoas que
trabalham no processo EDLP, que o aumento da frequéncia de entrega reduz a possibilidade
de uma ruptura de estoque, considerando que a quantidade de material em disposicdo da

empresa seja a dedicada as ordens de producdo que serdo executadas.

A anélise da percepg¢do obtida das respostas indica que com a elevacdo da frequéncia
de entrega em lotes menores, possibilita a empresa no maximo ficar sem suprimento entre as
janelas as quais as ordens de producdo séo liberadas. Alguns fatos importantes podem ser
observados para um melhor entendimento deste aspecto. Inicialmente as ordens de producéo
sdo liberadas em janelas de quatro horas sendo executadas e entregues na fabrica pelos

fornecedores também em janelas de quatro horas maxima.

Outro aspecto importante é o fato de que a empresa deve manter estoque suficiente
para produzir as proximas oito horas sem impactos maiores e por ultimo, o fato que mesmo
em situacdo critica de execucdo de alguma ordem emergencial, uma vez esta ordem de
producdo liberada pela producdo, quatro horas depois os itens correspondentes a esta ordem

serdo entregues na empresa sem maiores riscos.

Portanto conclui-se que a percepcao das pessoas quanto a reducao do risco de paradas
de linhas da-se pelo fato que a cada quatro horas sempre haverd uma chance de entrega de
materiais por parte dos fornecedores. Ainda houve um respondente que discordou da maioria
em virtude de compreender que a reducdo do nivel do estoque pode contribuir para elevacao

dos indices de parada de linha dos itens em regime de entrega direta.

Foram definidas duas afirmacBes para analisar a variavel sobre a execucdo
sincronizada da producdo. A primeira afirmacdo avalia que a execucdo da producéo
possibilita a sincronia do suprimento de materiais no EDLP. Procura-se com esta afirmacéo
extrair o entendimento das pessoas quanto ao fato do processo EDLP exigir uma cadencia
especialmente ditada pela produgdo na execugdo do plano. Esta cadéncia se traduz no
momento que sdo definidos periodos corretos para a liberacdo das ordens de producdo para
futuros turnos produtivos, através do time de planejamento da producéo. Este time acompanha
o andamento das células de manufatura observando periodicamente o desempenho,

procurando definir a necessidade de liberagdo maior ou menor das ordens de producao.
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Gréfico 7 — Grau de concordancia quanto a execugdo sincronizada da producéo

Fonte: Dados primarios levantados pelo préprio autor.

No Gréafico 7 observa-se que 14% das pessoas concordam plenamente, 71% das
pessoas concordam, 7% se apresentam nulamente e 7% discordam da afirmacéo. Percebe-se
que o resultado é amplamente favoravel a afirmacdo de que a forma cadenciada com que a

producéo deve liberar as ordens que deverdo ser executadas favorece a execugdo do EDLP.

Em segundo lugar foi definida outra afirmagdo avalia que um fluxo de materiais mais
agil deve ser colocado em pratica por causa da EDLP. Esta afirmagdo busca extrair a
percepcao das pessoas em relacdo ao fato que o processo EDLP, exige alternativas mais ageis
em termos de fluxo de materiais dentro da empresa. 1sso muito se deve ao fato de que dentro
do EDLP existe maior frequéncia de entregas em lotes menores, portanto maior agilidade em

envia-los a producao.

Neste aspecto a ideia da empresa é realmente evitar que os lotes entregues pelos
fornecedores sejam armazenados nas estruturas do armazém e em seguida, sejam solicitados
pelo time do supermercado que fica responsavel pela confecgdo dos lotes de itens a serem
enviados para cada célula de producdo. Observa-se que houve a necessidade de conviver com
fluxos de materiais distintos para cada tipo de material especialmente segregado pela origem
de cada material (local ou importado), no entanto isso ndo foi evidenciado como impedimento

para a execugao do processo EDLP.
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Gréafico 8 — Grau de concordancia quanto ao fluxo agil de materiais

Fonte: Dados primarios levantados pelo préprio autor.

No Grafico 8 observa-se que 36% das pessoas concordam plenamente, 57% das
pessoas concordam e 7% das pessoas discordam da afirmacéo definida. Novamente percebe-
se uma resposta amplamente favoravel a afirmacgdo que rege a necessidade do processo EDLP

promover um fluxo de materiais mais &gil do que o tradicionalmente observado.

Os respondentes concordam que o ciclo estabelecido pelo processo de entrega direta
relacionado ao ciclo de liberacdo de ordens de producédo a cada quatro horas. Isto é percebido
também pelos fornecedores, pois se definem as possibilidades das entregas entre as janelas de
liberacdo de ordens de producdo. Este processo de liberacdo estabelece um ritmo ao qual a

cadeia de suprimento processa seus pedidos e realiza suas entregas na empresa.

No entanto, mesmo contando com o ritmo de entrega estabelecido junto a cadeia de
suprimento, a empresa desenvolveu um fluxo de materiais mais &gil, pois ndo podia perder de
forma alguma o tempo restante para realizacdo do envio do material as células produtivas.
Observando comparativamente, a empresa eliminou a necessidade de envio do material as

prateleiras onde normalmente ficam armazenadas as demais matérias-primas.

Portanto conclui-se que o processo de entrega direta estabelece sincronia entre a
execucdo das ordens de compra e 0 processo de suprimento através de um fluxo de material
mais eficiente do fornecedor até as linhas de manufatura. Mesmo a despeito da ampla maioria

dos respondentes concordarem com estes aspectos, ainda houve um respondente que
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discordou que o processo adotado de liberar ordens de producdo em determinada frequéncia

n&o prové um ritmo adequado ao processo de suprimento dos fornecedores locais.

Para analisar a varidvel em relagcdo ao critério de aceitacdo foi criada uma afirmacéo
para extrair a percepcao das pessoas, sendo esta definida como fornecedores e componentes
seguem premissas definidas para atuacdo no EDLP. Procura-se entender através da percepgéo
das pessoas se existem premissas basicas para que fornecedores e itens integrados ao processo

EDLP devem seguir para 0 sucesso da estratégia.
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Gréfico 9 — Grau de concordancia quanto as premissas para adocdo da EDLP

Fonte: Dados primérios levantados pelo préprio autor.

No Grafico 9 observa-se que 36% das pessoas concordam plenamente, 57% das
pessoas concordam e 7% apresentam-se de forma nula a afirmacdo. Mais uma vez constata-se
o fato de que amplamente existe confirmacdo da afirmacdo quanto a necessidade de
verificagdo de premissas que tornam elegiveis ao processo EDLP fornecedores e itens para

suprimento.

Percebe-se que as pessoas concordam que o processo de entrega direta deve ter
critérios de elegibilidade definidos, pois a aplicagdo do conceito ndo € ampla. Observa-se que

premissas foram estabelecidas e absorvidas na percepgédo dos respondentes.
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Portanto, o processo de entrega direta ndo foi aplicado a todos os componentes e
fornecedores, sendo assim limitado quanto a sua aplicabilidade e obtencdo de beneficios

como, por exemplo, a reducao do nivel de inventario no processo produtivo.
6.5 SISTEMAS INTERNOS DA EMPRESA

Foram demonstrados atraves dos sistemas da empresa, elementos adicionais para
analise do processo de EDLP. Todos os sistemas foram considerados como fontes de
evidéncias bem como seus dados apresentados. Sdo exemplos o ERP da empresa (SAP ECC
6.0), o sistema de controle de falha das linhas de manufatura FMS (Failure Module System), o
sistema de informacdo das demandas ao fornecedor (Syncro System) e o sistema de apoio
RFId aos fornecedores no processo EDLP (Vilant System). Todos foram abordados

individualmente através de figuras, fotos e planilhas extraidas de suas bases de dados.
6.5.1 INFORMACOES NO SISTEMA ERP DA EMPRESA

A empresa adota como sistema ERP para gerenciamento de seus recursos o ERP da
empresa SAP na versdo ECC 6.0 (Figura 12). O ERP da empresa possui sessdes que foram

desenvolvidas e adaptadas contemplando o processo de EDLP.

‘ SAP Easy Access
SAP Easy Access
e @B

D [ Favorites
b [E SAP menu

Figura 12 — P&gina frontal do ERP SAP ECC 6.0.

Fonte: Acervo de documentos internos da empresa.
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Para suportar o processo EDLP, houve a necessidade de desenvolver sessoes
especificas dentro desta ferramenta que viabilizassem esta pratica. O exemplo mais
significativo mencionado pela empresa é sessdo desenvolvida para 0 monitoramento das
ordens de producdo gque se encontram ainda em situacao aberta ou ordens de producéo que ja
tem o seu material recebido na empresa (Figura 13), sendo a mesma desenvolvida
especialmente para esta aplicacdo. Portanto, sendo assim possivel o acompanhamento do
processo em detalhes por parte dos compradores sobre cada material em regime de

suprimento baseado no EDLP.

Nesta sessdo é possivel acompanhar o exato momento no qual a producdo libera as
ordens de producdo, e 0 ERP da empresa converte estas ordens de producdo em ordens de

compra, exatamente na mesma quantidade baseado na arvore do produto cadastrado.

MMO06-025: GR Status of Direct Procurement Purchase Orders (DND ATO)

)
Selections for GR Status
@ Option 1
Plant
Scheduled finish 1o L2
Material o L d
Planner group to L2
MRF cantroller to L4
Prodn Supervisor 1o hd
Actual release date 1o hd
Actual release time 00:00:00 to 00:00:00 -
GR Status for PO(s) of Individual Production Order
O Option 2
Plant
Order to E]

Layout

O List sel.screen at top of page
@ atthe end of report
O ... hidden

Figura 13 — Sessdo de monitoramento do processo EDLP (ymm_dndstat)

Fonte: Acervo de documentos internos da empresa.

O resultado desta sesséo pode ser observado na Figura 9, anteriormente mencionada.
Além de uma estrutura especifica desenvolvida para a solucdo, ainda se pode obter dados
historicos quanto a evolugédo do estoque para os itens que atuam em regime de EDLP, sendo a

seguir explanado.
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Outro exemplo mencionado pela empresa foi a automacdo de alguns processos
internos padrdes que normalmente ndo sdo vinculados de forma automéatica no ERP da
empresa, sendo citado como exemplo o processo de cria¢do da requisicdo de compra baseada
na ordem de producdo, bem como a confirmacdo desta requisicdo de compra e criacdo da
ordem de compra ao fornecedor. Este tipo de procedimento se tornou automatico no ERP da
empresa através de uma rotina criada especifica para o processo de entrega direta. Ainda foi
mencionada como exemplo de modificagdes necessarias a ferramenta padrdo da SAP a

utilizacdo de mensagens para troca de informacao entre os fornecedores e a empresa.

Além destes aspectos, foi possivel obter dados referentes aos niveis de estoque dos
itens de entrega direta na empresa. No Quadro 10 os dados abaixo apresentam o cenario
anterior a aplicagdo da solugdo bem como o cenario imediatamente posterior, sendo a semana
39 0 momento no qual a solucdo foi implantada. Basicamente as informacdes estdo dispostas
de uma forma que inicialmente apresentam-se os dados referentes aos itens envolvidos no
processo EDLP por fornecedor. Sendo os dados divididos em quantidade de estoque, e em
sequéncia, a analise da empresa quanto a cobertura de cada item em relacdo a sua demanda,

comumente denominada de DOS (Days of Supply — Dias de Suprimento).

Estoque na Empresa - Fornecedor A

ltem | Wk31 | Wk32 | Wk33 | Wk34 | Wk35 | Wh36 | Wk37 | Wk38 | Wk39 | Wk40 | Wkal | Wka42 | Wk43 | Wka8 | Wka9

9204733| 2473 | 1535 | 3659 | 381 | 1470 | 2958 | 487 | 1367 | 477 | 402 | 401 | 401 | 401 | 1100 | 593

9205774\ 5592 | 362 | 1762 | 2032 | 4332 | 752 | 5752 | 8886 | 4791 | 2492 | 7373 | 11316 | 2603 | 13000 | 15401

9204794| 4248 | 7278 | 17562 | 12640 | 11137 | 6357 | 5357 | 5951 | 3810 | 10015 | 2864 | 3864 | 8116 | 988 | 15441

9213586 37832 | 29419 | 9998 | 15045 | 16482 [ 21321 | 4064 | 27182 | 25152 | 12332 | 1462 | 6962 | 8083 | 30000 | 23927

Quadro 10 — Evolugdo dos niveis de estoque por item do Fornecedor A

Fonte: Extraido do ERP da empresa.

No Quadro 11 consta a mesma informacao extraida referente ao fornecedor B.

Estoque na Empresa - Fornecedor B

ltem | Wk31 | Wk32 | Wk33 | Wk34 | Wk35 | Wk36 | Wk37 | Wk38 | Wk39 | Wk40 | Wkd1 | Wkd2 | Wk43 | Wk48 | Wk49

5444216| 10258 | 316m5 | 22163 | 22353 |119197| 17079 | 31124 | 38009 | 55079 | 4048 | 47280 | 58876 | 48613 | 33902 | 40521

5444862 | 38791 | 33674 | 7603 | 18485 | 14101 | 18435 | 6653 | 28700 | 26611 | 20581 | 8051 | 8041 | 8036 | 30000 | 38897

5444218 60004 | 58299 | 34788 | 47389 | 103218 37598 | 31013 | 73323 | 103560 57329 | 79697 | 76176 | 73892 | 78902 | 3386

0252559| 10153 | 5662 | 15851 | 6252 | 13630 | 5860 | 38147 | 7346 | 7546 | 16333 | 9530 | 17020 | 4232 0 | 12942

(0253809| 6383 | 6627 | 11722 | 13570 | 18287 | 43342 | 29449 | 10539 | 8472 | 24671 | 10058 | 10058 | 172387 | 13450 | 23527

Quadro 11 — Evolugdo dos niveis de estoque por item do Fornecedor B

Fonte: Extraido do ERP da empresa.
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Desta forma pode-se observar o nivel de quantidade de material disposto dentro da
empresa para os itens que estdo funcionando em regime EDLP. Tais dados revelam a
quantidade fisica de cada componente sempre considerando o ponto de corte estabelecido pela

empresa para abertura e fechamento de novas ordens de producéo.

No entanto, para melhor compreensdo do dado acima, faz-se necessario também o
levantamento dos dias de cobertura (DOS) que cada quantidade representa para a empresa. O
Quadro 12 mostra os valores de cobertura para cada saldo de material referente ao fornecedor
A.

DOS (Days of Supply) - Fornecedor A
ltem | Wk31 | Wk32 | Wk33 | Wk34 | Wk35 | Wk36 | Wk37 | Wk38 | Wk39 | Wk40 | Wka1 | Wk42 | Wk43 | Wkas | Wka9
9204733\ 913 | 262 | 587 | 263 | 748 | 728 | 8.20 | 9.27 | L.88 | L1.B5 | 3.57 | 3.57 | 357 | 290 | 286
9205774 7.30 | 149 | 3.22 | 112 | 865 | 7.09 | 472 | 756 | 151 | 3.82 | 193 | 10.78 | 5.89 | 1268 | 11.98
9204734\ 373 | 680 | 744 | 3.85 | 409 | 587 | 419 ) 309 | 092 | 324 | 032 | 203 | 482 | 015 | 5.30
9213586( 7.08 | 474 | 708 | 7.06 | 685 | 942 | F00 | 700 | 121 | 561 | O1B | 148 | 1.65 | 2.64 | B.00

Quadro 12 — Evolucgdo dos niveis de DOS do Fornecedor A

Fonte: Extraido do ERP da empresa.

No Quadro 13 observam-se os niveis de DOS do fornecedor B registrados na empresa.

DOS (Days of Supply) - Fornecedor B
ltem | Wk31 | Wk32 | Wk33 | Wk34 [ Wk35 | Wk36 | Wk37 | Wk38 | Wk39 | Wk40 | Wka1 | Wka2 | Wka3 | Wk48 | Wk49
9444216\ 208 | 617 | 353 | 2.67 | 1L00 | 731 | 3.23 | 360 | L94 | 078 | 218 | 594 | 407 | 145 | 1261
9444862| 7.21 | 542 | 548 | 7.85 | 5.86 | 6.61 | 7.36 | 7.23 | L28 | 9.36 | 100 | 171 | 170 | 2.64 | 1040
Q444218 514 | 5.24 | 490 | 453 | 861 | 749 | 304 | 510 | L33 | 505 | LV4 | 412 | 406 | 279 | 057
0252553 358 | 2.55 | 6.63 | 432 | 715 | 731 | 1106 | 7.65 | 5.31 | &6l | 7.14 | 733 | 626 | 0.10 | 20.82
0253803 510 | 2.20 | 571 | 313 | 421 | 17.06 | 1719 | 9.36 | 290 | 1013 | 165 | 165 [ e71 | 1.02 | 3.03

Quadro 13 — Evolugdo dos niveis de DOS do Fornecedor B

Fonte: Extraido do ERP da empresa.

Desta forma o ERP da empresa oferece também dados que apoiam os compradores no
processo de acompanhamento e evolugdo dos itens que atuam no processo EDLP. Observa-se
que estes numeros sofrem influencias diretamente de vérios fatores tais como: flutuacdo da
demanda do produto final, cancelamento de ordens de producdo e algumas estratégias
definidas pela area de materiais da empresa em questdo. Sendo assim, observa-se que 0s
dados do ERP s&o também uma fonte de informacao importante para manutengdo do processo

EDLP de acordo com o idealizado.
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Outro aspecto importante a mencionar é o fato que a empresa, mesmo ciente do
conceito de entrega direta, decidiu pela manutencdo de uma quantidade de material no
armazem com a finalidade de evitar uma eventual ruptura em virtude de alguma falha no
processo de entrega direta. Este aspecto deve ser mencionado, pois influenciou diretamente o
levantamento de dados do saldo de estoque apontado no ERP da empresa. Infelizmente ndo
foi possivel segregar os saldos em virtude da fonte de dados ndo prover este tipo de

informacdo mais apurada.

Os dados relevantes para a andlise residem principalmente nos quadros referentes aos
niveis de DOS apontados fornecedores A e B. Este dado revela a cobertura do estoque na
empresa em relacdo as demandas apontadas nos dias seguintes de producdo. Outro aspecto
importante € o fato que cada item apresenta um comportamento singular, pois pertencem a
produtos diferentes que ora estavam em produc¢do no momento da aplicacdo do processo de

entrega direta.

No Quadro 14 observam-se as médias aritméticas de cada componente do fornecedor
A, das sete semanas anteriores a implantacdo bem como as sete semanas posteriores. Observa-
se que mesmo adotando a premissa de manutencdo de um saldo no armazém da empresa, a
totalidade dos itens apresentou uma reducdo nos niveis do DOS dentro da empresa. A média 1
representa o resultado da média aritmética das semanas anteriores a implantacdo e a média 2

representa o resultado da média aritmética das semanas posteriores.

DOS Fornecedor A
ltem Medial | Média 2
9204733 G.19 2.89
9205774 4.84 0.94
9204794 3.05 2.40
9213596 7.02 2.97

Quadro 14 — Comparacao das médias aritméticas (Fornecedor A)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que a exce¢do do item 9205774, todos os demais apresentaram uma
reducdo deste valor demonstrando assim uma diminuicdo nos niveis de cobertura de estoque
conforme se espera na aplicacdo do conceito DSD. Apenas pode-se inferir sobre o item
9205774 ¢ que o saldo considerado pela empresa para manutengdo do “estoque de seguranga”

configura-se muito acima do necessario ao consumo da empresa.
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DOS Fornecedor B
ltem Medial | Média 2
9444216 5.37 4.14
94448062 6.54 4.01
9444218 5.56 2.84
0252559 G.67 7.94
0253809 8.44 3.87

Quadro 15 — Comparacdo das médias aritméticas (Fornecedor B)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Da mesma forma que o fornecedor A, as médias aritméticas apresentam uma reducao
nos niveis de cobertura do material de entrega direta quando se compara 0 cenario anterior e 0
cenario posterior a implantacdo para o Fornecedor B (Quadro 15). A exce¢do que existe € 0
item 0252559 que apresenta um saldo ligeiramente superior.

Portanto, pode-se concluir que houve uma reducdo nos niveis de cobertura dos itens
em processo de entrega direta. Estes resultados poderiam ser mais expressivos se néo
houvesse a premissa adotada pela empresa de manutencdo de um saldo de material em seu
armazeém. Observa-se também que através da descricdo do processo, 0s resultados esperados
poderiam atingir niveis abaixo de um dia de cobertura afinal, somente esperava-se manter oito
horas destes materiais na empresa em processo de suprimento e envio para as linhas
produtivas. Sendo assim, mesmo apresentando reducdo nos niveis de DOS em ambos 0s

fornecedores, o objetivo apresentou-se ainda distante de ser alcancado.

6.5.2 SISTEMA DE FALHA DAS LINHAS DE PRODUCAO — FMS
(Failure Module System)

Para avaliar a funcionalidade do processo de entrega direta na empresa, um aspecto
que se faz necessario a verificacdo é seu impacto causado na empresa em termos de paradas
de linha por eventuais rupturas de suprimento. Para tanto a empresa apresenta os dados
contando no sistema denominado de FMS (Failure Module System), o sistema FMS tem a
responsabilidade de monitorar a forma como as linhas de manufatura estdo sendo utilizadas,
procurando prover aos gestores da empresa uma visualizagdo completa da disponibilidade
produtiva, bem como dos problemas ocorridos que podem ter ocasionado eventuais paradas

no processo produtivo.
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Este sistema monitora a fabrica em dois grandes estagios definidos como: ENO
(Engine Operation) que pode ser entendido como o trabalho na confeccdo das placas
eletronicas do produto montado. O segundo estdgio € denominado de SOP (Supplier
Operation) que trata do processo de customizacdo do produto de acordo com a necessidade do
cliente ao qual se direciona. Desta forma o FMS pode monitorar cada etapa do processo
produtivo e armazenar os dados historicos quanto a situacdo da execucdo das linhas
produtivas. O Quadro 16 registra-se um historico de paradas produtivas nas linhas de
manufatura da empresa, medido em horas paradas as quais as linhas de manufatura nédo
produziram produto algum. Também pode ser observada a quantidade de incidentes que
geraram as horas paradas de produgdo no Quadro 17. Sendo assim, observam-se as duas

informacBes em conjunto para melhor entendimento do desempenho das linhas produtivas.

Outro aspecto importante para compreensdo é o fato de haver motivos ou causas raiz,
predeterminados para facilitar a coleta dos dados bem como a analise do que levou a parada
produtiva. Os motivos relacionados com falta de material sdo: Falta de material na empresa
(Lack of Material at Factory — 12010), Falta de material na linha de producdo (Lack of
Material at Line — 12020) e Pagamento de material errado (Wrong Material in Line - 12030).

Sendo assim os dados distribuidos nos quadros a seguir.

Meses 12l]ill} Faltz! dF:' 1202_!] Falta_de 12030 Pa_gamento 12 Falta de Material
Material na Fabrica | Material na Linha de Material Errado Totalizada

2009 period 10 74.72 76.80 1.11 152.69
2009 period 11 38111 15.76 0.58 407.44
2009 period 12 35.38 0.79 0.18 36.35
2010 period 01 25.43 2.69 0.00 28.11
2010 period 02 233.97 3.56 0.30 238.02
2010 pericd 03 485.00 38.24 0.00 523.23
2010 pericd 04 1,251.93 201.90 1.35 1,545.18
2010 period 05 463.87 280.51 0.27 744.65
2010 period 06 229,73 147.00 0.7a 377.51
2010 pericd 07 203.66 67.71 1.24 272,72
2010 pericd 08 130.57 29.12 0.31 160.00
2010 period 09 6.08 16.50 0.62 23.21
2010 period 10 176.24 33.06 1.60 211.50
2010 pericd 11 116.56 31.25 0.38 148.19
2010 period 12 162.42 32.90 0.00 195.32
2011 period 01 16.96 31.06 0.82 48.84
2011 period 02 2.94 7.93 0.00 10.89
2011 pericd 03 17.81 9.62 0.31 27.73

Quadro 16 — Parada produtiva por falta de material

Fonte: Extraido do sistema FMS da empresa.

O Quadro 17 demonstra a quantidade de paradas de produgdo no mesmo periodo.
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Meses 12[I_1I] Fall:a( dl? 1202_!] Fall:a_de 12030 Pa_gamento 12 Falta de Material
Material na Fabrica | Material na Linha | de Material Errado Totalizada
2009 period 10 71 158 3 234
2009 period 11 215 70 6 291
2009 period 12 45 3 1 3l
2010 period 01 13 10 0 23
2010 period 02 136 29 2 167
2010 period 03 232 52 0 284
2010 period 04 545 204 8 817
2010 period 05 221 281 3 505
2010 period 06 181 167 ] 3
2010 period 07 162 188 3 335
2010 period 08 115 a0 1 176
2010 period 09 12 48 4 o4
2010 period 10 262 122 14 308
2010 period 11 119 a7 3 219
2010 period 12 155 44 0 199
2011 period 01 47 144 2 193
2011 period 02 11 41 ] 52
2011 period 03 17 58 4 79

Quadro 17 — Parada produtiva por falta de material

Fonte: Extraido do sistema FMS da empresa.

Sendo, no entanto destacado que ndo houve parada produtiva em virtude do processo
EDLP no periodo analisado. Pode-se entdo concluir que o processo de entrega direta cumpriu
sua premissa de ndo causar impacto na empresa em termos de ruptura de suprimento, mesmo

a despeito de seu estoque em processo reduzido dentro da empresa.

6.5.3 O SISTEMA DE PUBLICACAO DA DEMANDA (Syncro
System)

A empresa possui um sistema de comunicacdo e publicacdo das demandas. Este
sistema é um importante aliado para a divulgacdo de varias informacdes entre fornecedores e
a empresa, sendo aqui representado pelo seu logotipo que se trata de uma ponte de

informacdes da empresa até seus fornecedores conforme demonstrado na Figura 14.

O sistema de comunicagdo tem como finalidade compartilhar informagdes junto aos
fornecedores da empresa, através da divulgacéo dos novos planos de producdo, quantidade em
estoque, matérias-primas em trénsito, itens recebidos e outras informagfes que apoiam o

processo de suprimento entre a empresa e o fornecedor.
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Figura 14 — Logotipo do sistema de comunicagéo Syncro

Fonte: Acervo de documentos internos da empresa.

O sistema foi adaptado para cobrir necessidades especificas do processo EDLP como,
por exemplo, a necessidade de uma maior frequéncia de atualizacdo em virtude dos ciclos
diminutos do processo de entrega de itens funcionando no regime de EDLP. Outro aspecto
também é o fato de haver relatérios que somente sdo possiveis de execugdo para o0s itens do

processo EDLP (DND Only), conforme se observa na Figura 15.
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Figura 15 — Principal tela de consulta do sistema da empresa.

Fonte: Acervo de documentos internos da empresa.

O sistema viabiliza ao fornecedor acompanhar a execucgédo do plano conforme as linhas
de producdo, sendo possivel observar os movimentos de reducdo do estoque bem como a
conclusdo das demandas futuras. As informagdes sdo publicadas em um horizonte diério
possibilitando ao fornecedor observar duas semanas futuras em detalhes diarios, e outras
dezesseis semanas agrupadas com previsdo de consumo informada pelo time de planejamento
da empresa, atualizados com uma periodicidade semanal.

A ferramenta também ¢é utilizada no processo de confirmacdo do plano de producéao
para as semanas futuras, devendo o fornecedor extrair relatérios para analise de sua situacdo e

disponibilidade de material, ou eventual possibilidade de ruptura em virtude de algum plano
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inesperadamente acima da capacidade de reacdo do fornecedor. Portanto, pode-se concluir
que houve necessidade de adequacdo a ferramenta Syncro em virtude da aplicacdo do
processo de entrega direta, tornado assim a ferramenta existente em uma aliada importante

para o sucesso desta estratégia.
6.5.4 O SISTEMA RFId (Vilant System)

O sistema RFId foi desenvolvido para dar apoio a fornecedores que ndo possuiam
possibilidades de investimentos em uma solucdo integrada junto ao ERP da empresa. Este
sistema foi desenvolvido por uma parceiro da empresa que detém conhecimento sobre a

tecnologia RFId e sua aplicabilidade em situagdes operacionais.

O sistema RFId habilita o fornecedor a receber as mensagens sobre os dados da ordens
de compra enviadas pela empresa, no momento da liberagcéo das ordens de producdo no ciclo

estabelecido. Estes dados sdo disponibilizados no ERP da empresa e imediatamente

encaminhados ao sistema Vilant que demonstra os dados solicitados em uma pagina da

internet para cada fornecedor.

0 | Receberordens de compra

1 Visualizar ordens de compra

2 | Imprimir lista de coleta

Coletar material

NAIP
w

4 | Montar palete de envio

9 | Imprimir etiqueta RFId

6 | Colarno palete

7 | Fechar embarque & Enviar ASN

Figura 16 — Sistema RFId para fornecedores.

Fonte: Acervo de documentos internos da empresa.
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Na Figura 16 pode-se observar que o sistema estabelece uma rotina de processos que

devem ser seguidos, até o0 momento o qual encerra com o0 envio da mensagem ASN para a

empresa, minutos antes da chegada do caminh&o. As etapas do processo no fornecedor séo:

e Receber a ordem de compra enviada pela empresa nos bancos de dados do sistema;

e Disponibilizar para visualizacdo na pagina dedicada de cada fornecedor através de

um navegador;

e Escolher as ordens de compra e imprimir a lista de conferéncia para coleta no

armazém do fornecedor;

e Proceder com a coleta dos itens que consta na ordem de compra solicitada

exatamente na mesma quantidade;

e Construir o lote que seré entregue na empresa com as ordens de compra;

e Imprimir a etiqueta RFId que sera utilizada para a entrega do lote;

e Colar aetiqueta no lote, seguindo o procedimento determinado pela empresa;

e Finalizar o processo com o envio do ASN para a empresa.

Uma vez concluida todas estas etapas, 0 material deve ser despachado imediatamente

para a empresa onde neste momento ja estara devidamente esperando sua chegada ao portal

RFId.

Ordérs
Order List

Adminiraticn

Figura 17 — Tela principal do sistema RFId para fornecedores.
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Fonte: Acervo de documentos internos da empresa.
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Na Figura 17 observa-se a tela principal do sistema disponivel para os fornecedores no
momento da escolha de ordens de compra, devidamente recebidas e prontas para confeccéo da
etiqueta RFId e envio do ASN para a empresa. Destaca-se o fato de que a elaboragédo e
impressdo da nota fiscal necessaria ao processo de despacho do material, ndo € integrada com
o sistema RFId sendo, portanto, necessaria a entrada dos dados da nota fiscal no sistema
desenvolvido para uso do fornecedor.

Pode-se concluir que a ferramenta é importante para a manutencdo do processo de
entrega direta e contribui para o processo envio e recebimento de mensagens entre fornecedor
e cliente. Outro aspecto que se destaca foi o fato deste tipo de aplicacdo ser desenvolvida
observando a necessidade de adequacdo aos padrdes nacionais, especialmente aos requesitos
necessarios referentes a emissdo da nota fiscal de venda. Através desta ferramenta o

fornecedor vincula seu embarque a nota fiscal que acompanha a carga até o cliente.
6.6 ANALISE DAS PROPOSICOES TEORICAS

Na anélise das proposicdes teodricas foram utilizadas vérias fontes de andlise para
estabelecer uma conclusdo sobre a validade das proposicdes que foram retiradas do
referencial tedrico montado. Basicamente obtidas das seguintes fontes: Descri¢do na integra
do processo de EDLP, o questionario aplicado aos funcionarios envolvidos na EDLP,
sistemas internos da empresa tais como ERP (SAP ECC 6.0) e o sistema de controle de falha
das linhas de producdo FMS (Failure Module System), e, observacbes participantes do
processo EDLP por parte do gerente do projeto que foi responsavel pela implantacdo do
EDLP na empresa. Ainda foram observadas as informacdes extraidas dos questionarios sobre
ponto fortes do processo e pontos de melhoria indicados pelos colaboradores da empresa e

fornecedores.
6.6.1 PROPOSI(;AO TEORICA 1

A proposicdo 1 postula que “O processo de entrega direta reduz os estoques porque
utiliza ferramentas de TI que viabilizam a troca de informagfes com os fornecedores,
proporcionando a mecanizacao de processos transferindo etapas do processo ao fornecedor”.
Nesta proposicdo sdo elencados aspectos como troca de informagéo entre 0s parceiros como
fator que torna possivel, em decorréncia da utilizagdo de ferramentas de TI, a possibilidade de

automatizar processos e além do mais, transferir algumas etapas do processo rotineiro ao
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fornecedor. Este tipo de possibilidade redunda em potencial reducdo nos estoques em
processo na empresa que adota este tipo de solucdo baseado em EDLP.

Para analisar esta proposicdo, foram propostos como variaveis para analise o0s
seguintes aspectos: Troca de informacdo entre os parceiros, melhoria de processo e reducgédo
de estoque. Para cada uma destas variaveis foram determinadas fontes de pesquisa na
tentativa de buscar evidéncias que possam ser analisadas para o delineamento de uma
concluséo possivel. No caso destas varidveis, foram determinadas como fontes de pesquisa a
pesquisa documental que proveu a descricio do processo de EDLP da empresa, oS
questionarios com perguntas fechadas e direcionadas, os sistemas internos da empresa e no

caso de alguma duvida, eventuais entrevistas sobre o0 assunto.

Na descricdo do processo EDLP, percebe-se a aplicacdo do conceito geral de
promover uma resposta da cadeia de suprimento em tempo sincronizado com a execucao da
produgdo, no momento correto do consumo do material. Por este motivo, a busca por
integracdo dos parceiros comerciais através do compartilhamento dos dados necessarios ao
processo se faz necessaria. Isto pode ser constatado pelo fato da solucdo interagir com o
fornecedor no exato momento da liberacdo da ordem de producéo, enviando todos os dados

necessarios ao fornecedor em “tempo real” entre as janelas de liberagdo de ordens descritas.

Exemplo desta interacdo ¢ o fato do fornecedor obrigatoriamente responder através do
envio de uma mensagem eletronica (IDOC) com os dados dos embarques que devem ser
despachados. Percebe-se que obrigatoriamente as empresas devem promover um
monitoramento do processo em carater de 24 horas diarias e 6 dias semanais, de acordo com a
execucdo da producdo pela empresa. Neste aspecto mencionado, o sistema Syncro tem
importante funcdo, pois possibilita ao fornecedor acompanhar o processo de um ponto de
vista mais amplo do que simplesmente focar na execucdo imediata do plano de producdo. O
sistema possui informacdes que suportam o fornecedor no processo de planejamento

adequado baseado na evolucéo da demanda.

Outro aspecto percebido é o fato de atividades como, por exemplo, o processo de
recebimento tradicional baseado em cargas de dados manualmente entrados no ERP da
empresa ndo mais serem necessarios no caso do processo EDLP. Isto se da pelo fato do
fornecedor, no momento da geracdo do dado de ASN, j& enviar os detalhes necessarios a

execucdo do registro no ERP da empresa, inclusive dados referentes a nota fiscal.
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Referente a transferéncia de atividades para o fornecedor, pode-se observar o exemplo
da separacdo dos lotes das ordens de compra baseados nas ordens de producdo. Esta atividade
ocorre no momento que o fornecedor assume a responsabilidade de embalar e despachar para
a empresa na ordem de compra a quantidade exatamente igual a ordem de producdo. Neste
aspecto, atividades como solicitacdo de material do armazém, separacdo em lotes menores,
conferéncias e outras, ndo sdo mais necessarias do lado da empresa e tornam-se vitais para o

sucesso do processo por parte do fornecedor.

Observa-se que esta transferéncia de atividade é devidamente acompanhada com a
implantacdo da ferramenta de execucdo dos embarques atraves da ferramenta de RFId. Sendo
assim, mesmo assumindo parte da responsabilidade, o fornecedor também constata vantagens
COMO uma maior mecanizacao na geracao dos dados para coleta em seu armazém, bem como
tem o processo facilitado referente a conclusdo das entregas no momento da geracdo das

etiquetas RFId e devido envio da mensagem ASN.

Observa-se que 0s itens apresentam um comportamento o qual se observa uma
reducdo das quantidades disponiveis na empresa, principalmente no que tange ao estoque em
processo, em fase de alimentacdo para as células de producdo, facilitando assim a alocagédo
dos pedidos de compra entregues de acordo com cada ordem producé@o em execucdo. Mesmo
a despeito das flutuacbes de demanda a maioria dos itens permanece em uma situacdo
aceitavel no que tange aos niveis de DOS mencionados. Um aspecto importante a ser
mencionado neste ponto, foi o fato da empresa adotar como “estratégia de seguranga” a
manutencdo de algum saldo dos itens de EDLP no estoque caso ocorra algum imprevisto no
processo. De certa forma, isso torna um pouco mais complicado a avaliacdo do real saldo

disponivel na empresa alocado e utilizado unicamente no processo EDLP.

Através da analise do questionario, observa-se a percepcdo quanto a melhoria de
processo obtida do uso da EDLP conferida ndo somente internamente, mas de igual forma
pelos fornecedores. Outro aspecto a observar é o fato de que diversas areas representadas
compreendem os beneficios em termos de melhoria de processo, através do uso de
ferramentas da tecnologia da informacdo. Ainda sdo percebidos que processos internos da
empresa, apos o EDLP foram mecanizados o que gera uma maior confiabilidade nos dados

manipulados.

Como proposta de uma solucdo que reduz o estoque de processo em virtude de criar

uma solucdo que possibilita ao fornecedor o acompanhamento da execugdao em “tempo real”,
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observa-se que através das respostas, a percepcdo das pessoas quanto aos beneficios que o
processo EDLP oferece em termos de reducdo dos niveis de inventario, sdo plausiveis sendo

amplamente percebidos por todas as areas envolvidas.

Nota-se também a compreensdo das pessoas quanto ao fato de que realmente houve
um incremento de troca de informagdes entre os parceiros em virtude da utilizacdo do EDLP.
Isto muito pelo fato de que como premissa do EDLP, existe uma necessidade de maior
acompanhamento do processo e sendo assim, as empresas precisam compartilhar mais esse

tipo de informacéo quanto a execucdo do processo EDLP.

Outro aspecto importante é a também a percepcdo que etapas de processos internos
que outrora eram realizadas na empresa foram repassadas ao fornecedor, por causa da
implantacdo do processo EDLP. Tais etapas promoverem assim a possibilidade de criacdo de
novos processos para alinhar o novo fluxo de materiais que deve surgir em virtude da

aplicacdo do método EDLP.

Portanto, baseado nas evidéncias levantadas através das fontes pesquisadas, observa-se
gue a proposicao outrora retirada da teoria, e comparada com a realidade demonstrada no caso

em questdo, apresenta fortes indicios de confirmacéo.
6.6.2 PROPOSICAO TEORICA 2

A proposigéo 2 foi definida como “O processo de entrega direta ndo ocasiona parada
de linha por falta de material na empresa, pois o ciclo de suprimento € constante e
sincronizado com a execucdo da linha de producdo”. Entende-se aqui que pelo fato do
processo de EDLP estabelecer um ciclo diminuto de entregas aos fornecedores baseado
exatamente nas ordens de produ¢do que entram em “fila” de produgdo elimina a possibilidade

de parada de linha.

Na descri¢do do processo fica claro que a EDLP estabelece um ciclo de liberagdo de
ordens pelo time da producdo, definindo uma cadéncia a qual os fornecedores devem executar
suas entregas. Desta forma, o planejamento de producdo observa sempre o desempenho das
células de producdo, e obrigatoriamente procede a um planejamento que envolve maior ou
menor quantidade de ordens de producéo que devem ser liberadas, para as proximas horas de

execucéo.
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Observa-se que neste horizonte de execucéo, a disponibilidade de material por parte
do fornecedor ja confirmada diversas vezes, reduz o risco de uma falha de entrega por
motivos tais como: falta de material acabado no fornecedor, falta de matéria-prima e outros,
reduzindo assim esse risco. Além do mais, as premissas do processo EDLP definem que os

itens EDLP n&o podem ter restricdes em termos de disponibilidade de material a empresa.

Uma das evidéncias apresentadas foi o relatorio de FMS da empresa que demonstra
todas as paradas de linhas de producéo por variados motivos, mas especialmente por falta de
material na empresa. Neste relatorio, no entanto, ndo consta nenhuma parada de linha por falta
de material na empresa nos itens que atuam em processo EDLP, o que confirma a
aplicabilidade das premissas com o proposito de lidar com itens que tem garantido seu

suprimento por parte do fornecedor.

Através da andlise do questionario, pode-se observar que a percep¢do das pessoas
cobre aspectos como a forma como a producéo, dentro do processo de EDLP, segue uma
rotina que rege a forma na qual devem ser liberadas as ordens de producdo. Através desta
forma de liberar as ordens de producdo, estabelece-se um ritmo no qual a cadeia de
suprimento recebe e procura atuar para viabilizar a execu¢do da producdo nas linhas de

manufatura.

Percebe-se que esta forma de cadenciar a cadeia de suprimento, leva os fornecedores a
executarem entregas de suprimento determinados, entre as “janelas” de liberagdo das ordens
de producdo. Desta forma, a empresa sempre tem em seu poder materiais para execucao das
ordens de producdo que foram previamente informadas, confirmadas e liberadas apenas para
execucdo final das linhas de producdo. Assim sendo, o risco de parada de linha realmente fica
reduzido, pois a producdo que acontecerd nas préximas horas sempre estd coberta por

entregas ja realizadas, ou mesmo em regime uma vez que foram liberadas previamente.

Portanto baseado nas evidéncias levantadas através das fontes pesquisadas, observa-se
que a proposicao outrora retirada da teoria, e comparada com a realidade demonstrada no caso

em questéo, apresenta fortes indicios de confirmacéo.
6.6.3 PROPOSICAO TEORICA 3

A proposi¢do criada para verificagcdo deste ponto é definida como, “O processo de

entrega direta define critérios de aceitacdo aos fornecedores e componentes que seréo
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integrados neste processo, possibilitando a reducdo dos niveis de estoque dos itens”. Nesta
proposicdo observa-se que o processo EDLP precisa ser bastante criterioso e sua

aplicabilidade nédo é geral.

Na descricdo do processo, observa-se que a empresa definiu critérios de aceitacdo aos
fornecedores e tipos de itens. Os critérios passam por tipos de materiais conforme percebido
em sua aplicabilidade. Menciona-se que apenas fornecedores com itens direcionados a fase de
customizacgéo do produto, podem fazer parte do escopo da solucdo na regido metropolitana da

cidade de Manaus.

Quanto ao tipo de material que pode ser integrado ao processo, fica definido na
descricdo das premissas da empresa, que apenas itens sem problemas de restricdo de
suprimento podem ser integrados a solucdo proposta. Além do mais, somente itens com
qualidade assegurada e comprovadamente aprovados pelo time de qualidade de materiais da
empresa, podem ser integrados ao processo de EDLP. Este tipo de critério é importante para
garantir que ndo haverd incertezas deste tipo influenciando o processo de suprimento da

empresa, uma vez que o estoque de itens EDPL é extremamente reduzido.

No questionario percebe-se que existe a necessidade de criacdo de critérios e
premissas que definem a possibilidade da integracdo de fornecedores e tipos de itens no
processo EDLP. Isto se da ao fato de que este tipo de processo exige um elevado
comprometimento do fornecedor, pois em virtude de eventual falha nestes pré-requisitos

basicos, podera levar a uma ruptura de estoque e parada nas linhas de manufatura.

Fica claro que ndo se pode utilizar o processo EDLP para qualquer tipo de fornecedor
ou material, demonstrando assim um escopo delimitado a solucdo proposta. Através das
respostas obtidas fica claro que existe um amplo entendimento destes aspectos definidos na

solucéo.

Portanto baseado nas evidéncias levantadas através das fontes pesquisadas, observa-se
que a proposicgdo outrora retirada da teoria e comparada com a realidade demonstrada no caso

em questdo, apresenta fortes indicios de confirmacao.
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7  CONCLUSAO, CONSIDERACOES  FINAIS E
RECOMENDACOES

O presente estudo analisou através do uso do método do estudo de caso, uma situagédo
a qual uma empresa no Polo Industrial de Manaus adotou uma solucdo baseada em um
conceito de entrega direta a linha de producdo para fornecedores locais. Portanto,
originalmente sendo definida como problema de pesquisa a pergunta: “Como a entrega direta
a producéo pode reduzir os estoques de matéria-prima sem comprometer a produtividade das

linhas de producéo?”.

Esta pesquisa respondeu a esta pergunta observando aspectos importantes levantados
ao se analisar a realidade da empresa em questdo. O processo de entrega direta reduz os
estoques de matéria-prima por estabelecer um mecanismo de acionamento do fornecedor
mediante as libera¢bes das ordens de producdo no momento adequado e suficiente para a

conclusdo do mesmo por parte do fornecedor.

Além do aspecto relacionado a sincronia entre o suprimento e a execucao, a utilizacao
de ferramentas de tecnologia de informagdo é um diferencial, pois estabelece uma base
automatica de troca de dados vitais para 0 andamento do processo de entrega direta a linha.
Estas vantagens podem ser observadas desde o inicio do processo junto a manufatura, através
da geracdo automatica das ordens de compra baseadas nas ordens de producéo, liberadas no
chéo de fabrica. Outros beneficios podem ser elencados como o recebimento instantaneo dos
dados no sistema do fornecedor e, ap6s confeccdo dos pedidos e devida expedicdo, o0 envio
das informacdes referente ao embarque em formato eletrénico de mensagem, tornando assim

possivel o recebimento de modo automatico na empresa através do uso do RFId.

Desta forma, alinhados producédo e fornecedores, ndo ha necessidade da manutencao
de estoques elevados na empresa, pois no maximo existem ciclos de suprimento com duracao
méaxima de quatro horas, criando assim a possibilidade de reducdo drastica nos niveis de

inventario da empresa, para os itens em regime de entrega direta a linha de producéo.

Em sequéncia no estudo, um objetivo geral foi definido e traduzido ao se analisar o
processo de entrega direta a linha de producdo em uma empresa do Polo Industrial de
Manaus. Para viabilizar a pesquisa na busca da resposta para o problema de pesquisa,
objetivos especificos foram tracados e definidos. Sendo os mesmo respondidos da seguinte

forma:;
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1. Analisar comparativamente a manufatura enxuta, producdo sincronizada e

reposi¢ao automatica;

Apos levantamento bibliografico realizado, o quadro comparativo entre a Manufatura
Enxuta, Producdo Sincronizada e Reposicdo Automatica foi concluido, sendo possivel
estabelecer uma andlise comparativa entre as teorias, observando aspectos como foco das
teorias, ferramentas utilizadas, dependéncia de TI e outros, conforme exposto no Quadro 1,
constando no Capitulo 2.

2. Analisar os métodos e ferramentas mais utilizados para reduzir estoques em

cadeias produtivas dentro das teorias descritas;

Foram analisadas as ferramentas de cada teoria (Manufatura Enxuta — JIT e Kanban;
Producdo Sincronizada — MRP e MRP 1lI; Reposicdo Automética — CRP e VMI) de uma
forma comparativa quanto aos aspectos criticos da coordenacdo do fluxo de materiais e a
capacidade de cada uma em promover uma gestdo eficiente dos estoques, sendo esta analise
comparativa registrada no Quadro 2, constando no Capitulo 3 deste trabalho.

3. Compreender o papel e a importancia da Tecnologia da Informagéo no apoio ao
processo de entrega direta a linha de producéo;

Ainda durante a pesquisa bibliogréfica, foi possivel o levantamento tedrico sobre
aspectos relacionados a Tl e a sua influéncia nos processos que envolvem a gestdo da cadeia
de suprimento. Foi compreendido que a Tl pode promover um maior alinhamento dos
envolvidos, trazendo beneficios variados através da gestdo colaborativa da cadeia de
suprimento. Através do uso da Tl processos dindmicos como o DSD tornam-se viaveis. Foram
evidenciados varios exemplos de tecnologias que promovem apoio a diversas areas da gestdo
da cadeia de suprimento tais como, por exemplo: ERP, CRM, TMS, WMS e muitos outros, de

acordo com o apresentado no Capitulo 4 deste trabalho.

4. Definir aspectos criticos para a adocdo da estratégia de entrega direta a linha de

producéo;

O processo de entrega direta (DSD) exige elevado nivel de servico, frequente processo
de compra, resposta rapida a falta de material e flexibilidade a flutuacdo das demandas.
Portanto, a tecnologia da informacdo se torna uma aliada, pois possibilita através da

automacdo de processo, respostas mais rapida a estas circunstancias. No entanto, o DSD
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apresenta premissas e aspectos criticos que devem ser observados para a sua adogdo tais
como: elevada frequéncia de resuprimento, produtos que necessitem atender legislagdes
especificas de embalagem, produtos que possam necessitar de intensiva campanha
promocional para elevar vendas, produtos que necessitem de cuidados especiais no manuseio
tais como produtos frageis e produtos que apresentam elevada flutuacdo de demanda,
conforme observado no Capitulo 4 deste trabalho.

5. Descrever e analisar o processo de entrega direta a linha de producdo da empresa,
desde sua implantacéo até a transferéncia em definitivo para a empresa.

Apo0s 0 uso da pesquisa bibliografica, a pesquisa documental trouxe como resultado o
levantamento de diversos documentos na organizacdo que possibilitaram detalhar o processo
de implantacdo da solugdo, mapear o processo na empresa em detalhes minuciosos, no que diz
respeito as etapas necessarias envolvendo fornecedores e a empresa, aqui demonstrados no
Capitulo 6 deste trabalho. Foi observado que a empresa lancou méo de ferramentas baseadas
na tecnologia RFId, estendendo e introduzindo sua utilizacdo aos fornecedores de origem
local. Observa-se que 0 processo apresenta uma solidez em relacdo as ferramentas de
tecnologia da informagdo, mesmo a despeito de alguma preocupacdo relacionada a
infraestrutura de internet disponivel na cidade de Manaus, chegando a ser observada tanto por

fornecedores como pela propria empresa.

As respostas ao questionario apresentaram aspectos como beneficios percebidos pelos
grupos sondados. Aspectos esses como a compreensao da importancia do aparato tecnologico
envolvido para o sucesso do processo, a necessidade da manutencdo de uma comunicacgdo
constante entre a empresa e o fornecedor por meio de sistemas e automatizagao de processos
anteriormente baseados em entradas manuais como a carga de dados no momento do

recebimento fisico do material.

Outro aspecto importante constatado nas analises das respostas do questionario foi o
estabelecimento de um fluxo de material mais simplificado entre o recebimento do material e
0 envio a linha de producgéo via supermercado. Também foi possivel observar a transferéncia
de processos criticos ao fornecedor como a conferéncia dos lotes enviados. Ainda observou-se
a necessidade de promover uma execucédo sincronizada que possibilite a cadeia de suprimento
criar um ritmo de entrega, estabelecendo janelas de entrega aos fornecedores e time de

recebimento.
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Ainda constatou-se a possibilidade da reducdo de rupturas de estoque pelo fato das
entregas acontecerem de forma constante e periodica. E por fim, foi possivel observar a
compreensdo da necessidade de definir critérios para fornecedores e itens que podem ser
integrados ao processo de entrega direta, possibilitando assim reduzir os niveis de estoque em

processo através da aplicacdo do processo.

Para a adogdo do processo, houve a necessidade de desenvolver sistemas de apoio
como, por exemplo, o sistema RFId de suporte aos fornecedores e processo de recebimento.
Por outro lado, também houve a necessidade de atualizar sistemas existentes tais como o
sistema Syncro e o ERP da empresa para esta nova realidade de processo. Ainda considerando
os sistemas utilizados, foi possivel levantar os dados referentes aos sistemas de apoio da
empresa como 0 ERP SAP e o sistema FMS de controle de falha das linhas de manufatura.
Para o caso do ERP, foram registrados os resultados comparativos entre o periodo anterior a
implantacdo do processo com o periodo imediatamente posterior, onde se pode constar a
evolucdo de alguns itens em processo de entrega direta, demonstrando assim uma reducéo nos
niveis de DOS.

Observou-se que a empresa poderia obter resultados melhores, principalmente em
decorréncia de uma premissa interna que levou a manutencdo de uma quantidade de material
estocada no armazém da empresa, com a finalidade de evitar alguma ruptura de estoque.
Observaram-se nos dados de FMS, que ndo houve incidentes de paradas de linha onde o

processo de entrega direta foi apontado como responsavel pelo evento.

Portanto, baseado nos indicios observados no objeto de estudo deste trabalho, pode-se
constatar a validade das proposicdes retiradas da teoria na pratica. Sendo assim, apds a analise
do processo de entrega direta a linha de producdo, compreende-se que este pode colaborar
com a reducdo dos estoques de processo nas empresas, através da promocao de um processo
alinhado entre a forma como sera executado o plano de producdo, e a forma como o0s

fornecedores sdo acionados e devem responder a este chamado.

A possibilidade de reducéo dos estoques depende da forma como a empresa vai aplicar
0 conceito da entrega direta, entendendo que o mesmo apresenta limitacbes quanto a sua
aplicabilidade, pois nem sempre a realidade da empresa em relagdo aos seus parceiros ou
planos produtivos podera favorecer a aplicabilidade da mesma. E necesséario observar
aspectos tais como o desempenho dos fornecedores em termos de disponibilidade de material

e nivel de qualidade assegurada para 0s componentes.
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Todos estes aspectos aliados a tecnologia da informacéo, e um processo controlado de
execucao sincronizada, podem favorecer o processo de entrega direta a linha de producéo,
levando a empresa a concluir que ndo ha necessidade de manutencdo de estoques
intermediarios, desnecessarios ao processo de producdo realizado nas linhas de producdo da
empresa. Observando por fim, que nem mesmo a prépria empresa aplicou este conceito a
todos os fornecedores de sua cadeia de suprimento local, portanto, em si mesmo, limitado

pelas premissas que sdo estabelecidas para o sucesso do trabalho.

Fica assim aberto o campo de novas pesquisas nesta area do conhecimento e a
possibilidade, apesar de restrita neste caso, de estabelecer uma futura comparacdo com este
modelo proposto e praticado em uma empresa, com outras formas que possibilitem um fluxo

de materiais sincronizado com a execugdo da producao.

Esta pesquisa apresenta limitagdes que devem ser observadas tais como a quantidade
limitada de pessoas envolvidas no processo de entrega direta a linha de producédo por ser este
mesmo dentro da organizacdo, muito especifico. Também a ndo possibilidade de
generalizacdo dos resultados alcancados, uma vez que os dados foram obtidos a partir da
imersdo em uma realidade especifica da empresa. Ainda pode-se mencionar a quantidade de
respondentes ao questionario que perfazem o total de 14 pessoas e por fim, a dificuldade de
obtencdo de dados mais detalhados no ambiente da empresa, especialmente referente aos

niveis dos estoques na empresa.

Como sugestdo para as empresas que tenham por objetivo aplicar este tipo de conceito
na busca da reducdo do nivel do estoque em processo, atentar para aspectos criticos como, por
exemplo, a necessidade de aplicar este conceito em conjunto com os fornecedores locais, pois
a falta de colaboragdo poderéa elevar os custos da operacdo do fornecedor, gerando assim no
final uma elevacdo do preco das pecas compradas. Observar que este tipo de conceito esta
associado com a venda final do produto, portanto, ndo é recomendada a aplicacdo do mesmo
em estagios intermediarios da cadeia produtiva, nos quais ndo é possivel estabelecer uma
sequéncia de producdo baseado na real necessidade do cliente final. E ainda, procurar no
momento da aplicagcdo do conceito, estabelecer um lote multiplo com a finalidade de tornar

mais fécil o processo de confeccéo das entregas por parte do fornecedor.

Recomenda-se a aplicagdo deste modelo quando existe uma necessidade de
estabelecer um modelo de suprimento diferenciado, no qual existe margem por produto que

compense 0s gastos adicionais com movimentacdes dos pedidos solicitados. Mesmo assim,
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ainda existe espaco para a melhoria de processo, tal qual a empresa aqui estudada adotou
através do estabelecimento de um processo de liberacdo dos pedidos de forma cadenciada,
auxiliando e capacitando o fornecedor a processar todos os pedidos e, promovendo assim, a
entrega dos mesmos na empresa. O modelo deve ser inicialmente avaliado de forma cautelosa
e comparado ao processo corrente antes de ser definitivamente considerado como solucéo

final para uma realidade ainda ndo aperfeicoada.
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APENDICE

A -PROTOCOLO DE PESQUISA DO ESTUDO DE CASO

Universidade Federal do Amazonas — UFAM
Faculdade de Tecnologia
Programa de Engenharia de Produgdo — PEP
Projeto de Pesquisa
Linha de Pesquisa: Gestdo da Producéo
Aluno: Hélido Guedes Montenegro Filho
Orientador: Prof. Dr. Max Fortunato Cohen

PROTOCOLO PARA CONDUGAO DO ESTUDO DE CASO

Introducéo ao estudo de caso e finalidade do protocolo

1. Questédo do estudo de caso

Reducéo de custo € um tema que sempre direciona as decisdes dos gestores face os desafios colocados
pelo mercado e que sem a menor divida demandam solugdes criativas e também um melhor aprimoramento
técnico do seu corpo gerencial. No entanto, mesmo apesar da crescente difusdo do conhecimento sobre gestdo de
cadeia de suprimento e seus desdobramentos, as organiza¢es continuam na busca por definir solucdes criativas
gue possam gerar beneficios tangiveis. Considerando este aspecto surge o problema central que trata este
projeto: Como reduzir estoques de matéria-prima sem comprometer a produtividade das linhas de manufatura

de uma empresa?

Portanto, a presente pesquisa definiu objetivo geral e também objetivos especificos que servirdo de
referéncia para o desenvolvimento do trabalho. Foi definido como objetivo geral desta pesquisa: Analisar o
processo de entrega direta de matéria-prima na linha de producdo em uma empresa do Polo Industrial de Manaus
(AM). E em seguida, os objetivos especificos foram definidos como: Analisar comparativamente a manufatura
enxuta, producdo sincronizada e suprimento automatico; Analisar os métodos e ferramentas mais utilizados para
reduzir estoques em cadeias produtivas dentro das teorias descritas; Compreender o papel e a importancia da

tecnologia da informagdo no apoio ao processo de entrega direta a linha de producdo; Definir aspectos criticos
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para a adogdo da estratégia de entrega direta a linha de produgdo; e por fim, descrever e analisar o processo de

gestdo da cadeia de suprimento e o0 processo de entrega direta a linha de produgéo da empresa.

Para cada objetivo especifico foram criadas perguntas de pesquisa com o objetivo de direcionar a
elaboracdo do referencial tedrico que deve ser levantado. No Quadro 1 seguem as perguntas de pesquisa

divididas por objetivo especifico.

Objetivos Especificos

Perguntas de Pesquisa

1) Estabelecer andlise comparativa entre manufatura
enxuta, producdo sincronizada e suprimento
automatico;

a) Quais as metodologias mais comuns de gestdo de
estoque e fluxo de materiais?

b) Quais as principais vantagens e desvantagens de
cada uma delas?

2) Analisar os métodos e ferramentas mais utilizados
para reduzir estoques em cadeias produtivas dentro
das teorias descritas;

a) Quais as ferramentas mais utilizadas na gestdo de
fluxo de materiais e controle de estoque?

b) Quais os impactos do uso destas ferramentas sob a
Otica dos fornecedores e clientes da empresa?

3) Compreender o papel e a importancia da
tecnologia da informacdo no apoio ao processo de
entrega direta a linha de produgdo;

a) Como a Tecnologia de Informagdo pode apoiar 0
processo de entrega direto a linha de producéo?

b) Dentro da gestdo do fluxo de materiais, quais as
tecnologias que podem tornar mais agil o fluxo de
materiais (Codigo de Barras ou RFID)?

4) Definir aspectos criticos para a adogdo da
estratégia de entrega direta a linha de producéo;

a) Baseado nos conceitos observados, quais as
principais caracteristicas que podem prescrever a
aplicacdo de um processo de entrega direta a linha
producdo por uma empresa?

b) Quais as premissas que podem ser observadas
previamente a adocdo de um processo de entrega
direta a produgéo?

5) Descrever e analisar o processo de gestdo da
cadeia de suprimento e 0 processo de suprimento
sincronizado da empresa.

a) Qual é o processo de gestdo da cadeia de
suprimento desde os fornecedores até os clientes
finais?

b) Quais os sistemas envolvidos no tratamento das
informacBes necessdrias a gestdo da cadeia de
suprimento?

¢) Qual o processo de fluxo de materiais definido aos
fornecedores regionais?

d) Como é descrito 0 processo de suprimento direto a
linha de manufatura desta empresa e suas principais
tecnologias utilizadas?

e) Quais 0s impactos positivos e negativos esperados
da aplicacdo do conceito de suprimento sincronizado
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na dentro da empresa e também em seus
fornecedores?
Quadro 1 — Objetivos especificos e Perguntas de pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

2. Estrutura teorica para o estudo de caso
Em uma primeira instdncia o projeto visa levantar fundamentacéo tedrica sobre Manufatura Enxuta,
Producdo Sincronizada e Reposicdo Automatica, sempre com um enfoque na gestdo dos estoques procurando

expor as principais ferramentas de apoio a este processo critico.

Dentro da Manufatura Enxuta serdo estudados o método JIT (Just-In-Time) e o sistema Kanban. Da
producdo sincronizada serdo estudados os conceitos das ferramentas do MRP (Material Requirement Planning) e
0 MRPII (Material Resource Planning) ambos separadamente e também no contexto do ERP (Enterprise
Resource Planning). Na reposicdo automatica serdo estudados as ferramentas denominadas de CRP (Continuous

Replenishment Program) e o VMI (Vendor Management Inventory).

Finalizando a fundamentacdo tedrica se faz necessario o estudo de como o uso da Tecnologia da
Informagdo serve de apoio para o desempenho destas ferramentas em um ambiente empresarial de grandes
proporc¢des tornando viavel a aplicacdo do conceito de entrega direta no dia-a-dia da empresa através do uso de

sistemas de apoio logistico como RFId (Radio Frequency ldentification).

Apo6s uma fundamentacdo tedrica completa sobre estes aspectos, serdo definidas as premissas e aspectos
criticos para adocdo de uma estratégia de entrega direta com a producéo, bem como os potenciais riscos para a
empresa e sua cadeia de suprimento. Serdo propostos tépicos 0s quais poderdo ser previamente analisados antes

da decisdo final em se adotar este tipo de estratégia junto a outras empresas.

Ainda dentro da pesquisa serd descrito o processo global adotado por esta empresa baseado em seus
conceitos e documentos tipo procedimentos e instrucfes de trabalho existentes dentro da organizagdo. Ainda na
oportunidade serdo aplicados questionarios e entrevistas com as pessoas operacionais e técnicas que vivenciam a

execucdo do processo no dia-a-dia, bem como suas chefias imediatas.

O modelo l6gico abaixo visa explanar a forma como serd conduzido o estudo de caso, considerando
primeiramente uma fase de desenvolvimento da teoria e em seguida, a definicdo dos aspectos criticos para
adocdo de uma estratégia de Entrega Direta a producéo. Definido os aspectos criticos, serd selecionado o objeto

do estudo juntamente com a projecdo do protocolo de conducdo do estudo de caso. O protocolo tera como
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objetivo prover uma referéncia de pesquisa durante a conducdo do estudo junto as fontes que serdo coletadas.
Depois de concluido o protocolo de pesquisa, 0 estudo serd conduzido no campo de observacdo que neste
aspecto, refere-se ao processo de suprimento de matérias-primas para fornecedores de origem local de uma
empresa no polo industrial de Manaus. Concluida a condugdo do estudo, serd elaborado um relatério
apresentando os resultados obtidos do estudo conduzido apresentando suas conclusdes quanto aos fatos

observados. Por fim, algumas implica¢Ges serdo desenvolvidas com base no relatério apresentado.

Modelo Logico de conducdo do Estudo de Caso

Desenvolver
Teoria

Definir
Aspectos

Selecionar o Projetar
Caso Protocolo

Conduzir
Estudo

Desenvolver
Implicacdes

Redigir |  Retirar
Relatorio Conclusdes

Figura 1 — Modelo Ldgico de conducédo do Estudo de Caso
Fonte: Robert K. Yin (2010).

Foram definidas através da teoria as seguintes proposicoes:

e Proposicdo 1 - O processo de Entrega Direta reduz os estoques porque utiliza ferramentas de Tl
que viabilizam a troca de informagBes com os fornecedores, proporcionando a mecanizagdo de
processos transferindo etapas do processo ao fornecedor.

o Varidveis para analise
= Melhoria de Processo;

* Niveis de Estoque
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= Troca de Informagéo entre os parceiros.
Proposicdo 2 - O processo de Entrega Direta ndo ocasiona parada de linha por falta de material
na empresa, pois o ciclo de suprimento é constante e sincronizado com a execuc¢édo da linha de
producao.
o Variaveis para analise
= Paradas de Linha de Producéo
= Execucdo Sincronizada.
Proposicdo 3 - O processo de Entrega Direta define critérios de aceitacdo aos fornecedores e
componentes que serdo integrados neste processo, possibilitando a reducdo dos niveis de estoque
dos itens.
o Varidveis para anélise
= Critério de Aceitacdo

= Niveis de Estoque.

E definidas as seguintes fontes de evidéncias:

3.

Pesquisa Bibliogréafica

Pesquisa Documental (Procedimentos, Instrugdes de Trabalho, Acervo do time de Projeto,
Apresentacdes dos Fornecedores e etc);

Questionério (Perguntas Fechadas, Pontos Fortes e Pontos de Melhoria);

Entrevista com funcionarios (Direcionadas e Elucidativas);

Sistemas Internos da Empresa (ERP, Syncro, Vilant e FMS);

Documentos internos da empresa (planilhas em geral).

Orientacgéo do investigador do estudo de caso

O protocolo funcionara como uma agenda viva das acfes necessérias a condugdo do estudo de caso no

campo.

Prazo para elaboragdo das perguntas do questionario — Wk11

As questdes formuladas — Wk12

Pessoas que devem ser acionadas para envio do questionario — Wk12
Prazo de envio e retorno do questionario — Wk12 e Wk13

Tabulacao dos dados obtidos — Wk13
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Agendamento de entrevistas com pessoas chave do processo — Wk13

Método da entrevista — Direcionado com base nos dados do questionario.

VI.

VII.

VIIl.  Andlise dos dados obtidos — Wk13
IX. Elaboracéo do relatério final — Wk13

4. Procedimento da coleta de dados

a) Através de aplicacdo de um questionario contendo as seguintes perguntas no Quadro 2.

da linha de produgdo.

Sincronizada

Proposigédo Variavel |AfirmagOes do Questionario para Avaliacdo
As ferramentas de Tecnologia utilizadas permitem o processo
Melhoria de  |trabalhar na forma de EDLP.
o de Ent Diret 4 Processo Processos  internos da  empresa sdo  automatizados em
rocesso de Entrega Direta reduz os -
P N g decorréncia do uso da EDLP.
estogues porgue utiliza ferramentas de TI
gue viabilizam a troca de informagtes com . " i
- Niveis de Percebe-se uma reducdo no nivel de estogue em processo dos
os fornecedores, proporcionando  a ) :
o .. Estogque itens EDLP.
mecanizagdo de processos e o fluxo fisico
de materiais mais agil transferindo etapas - — -
A troca constante de informagdes entre os parceiros suporta a
do processo ao fornecedor. " :
Troca de execugdo do EDLP.
Informagdo  |Constata-se o fato de que algumas etapas de processos internos
foram repassadas aos fornecedores na utilizagdo do EDLP.
Paradas de ) . ) . )
. - . ) Existe um ciclo de suprimento continuo gue reduz o risco de
O processo de Entrega Direta nao ocasiona Linha de arada de linha
parada de linha por falta de material na Producdo P ’
empresa, pois o ciclo de suprimento & — —
) ) o A execugdo da produgdo possibilita a sincronia do suprimento de
constante e sincronizade com a execugdo . : :
Execugao materiais no EDLP.

Um fluxo de materiais mais agil deve ser colocado em pratica por
causa da EDLP.

O processo de Entrega Direta define
critérios de aceitagdo aos fornecedores e
componentes gue serdo integrados neste
orocesso, possibilitando a reducdo dos

niveis de estoque dos itens.

Critéric de  |Fornecedores e componentes seguem premissas definidas para
Aceitagdo  |atuagdo no EDLP.

Niveis de Percebe-se uma redugdo no nivel de estogue em processo dos
Estogue itens EDLP.

Quadro 2 — Afirmagdes do questionario para avaliacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

b) Serdo observados as fontes de evidéncia principalmente em relacdo a Documentacdo, Registros em

Arquivos, Entrevistas e Observacéo Participante do processo analisado.

¢) Documentagdo esperada

e Apresentacdes das fases do projeto de Entrega Direta;

e Correspodéncia eletronica e memorando do time de projeto;

e Minutas das Reunides do time de projeto;

e Processo detalhado descrevendo a Entrega Direta;
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Procedimentos administrativos tais como Recebimento, Conferéncia e Armazenagem de
materiais para Entrega Direta;
Planta baixa do Armazém e esquema do fluxo de materiais para 0 processo;

Processo detalhado da empresa para planejamento e execucdo da producéo;

d) Registros em Arquivo

€)

Dados de inventario do ERP das pecgas em processo de Entrega Direta;
Dados do sistema FMS (parada de linha)

Dados de sistemas para a cadeia de suprimento (Syncro e Vilant)

Entrevistas

Questionario para preenchimento de um grupo de funcionérios internos da empresa (Unidade
1;

Questionério para preenchimento de um grupo de funcionérios internos dos fornecedores
envolvidos (Unidade 2);

Entrevistas direcionadas quanto ao processo de Entrega Direta com pessoas consideradas
chave pela organizagdo (Unidade 1 / Unidade 2), em caso de eventual ddvida quanto as

respostas.

f) Observacédo Participante

5.

6.

Anotagdes pessoais sobre o processo de Entrega Direta sob a 6tica do time de projetos.

Nomes dos locais a serem visitados, incluindo as pessoas de contato:

Setor de Materiais — Marciel Perez, José Garcia, Tiago Valente, Aguinaldo Ribeiro, Tiago
Marins e Daniel Couto.

Producdo - Fabio Guenka, Carlos Moura, Marcelo Braga.

Armazém — Francisco Saldanha e Lander Souza.

Fornecedores — Jander Souza e Wellington Queiroz.

Preparacdo esperada anterior as visitas aos locais

Comunicacédo formal junto aos chefes do departamento;
Verificagdo da disponibilidade dos funcionérios;

Levantamento prévio dos procedimentos do departamento;
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(AVA Levantamento prévio das instrugdes de trabalho do departamento;

V. Verificacdo de manuais de treinamento.

B — QUESTIONARIO APLICADO

Questionario

Responda as questdes assinalando “X” na assertiva que mais representa sua opinido quanto ao processo DND
(aqui definido como Entrega Direta a linha de Producédo — EDLP).

1) As ferramentas de Tecnologia utilizadas permitem o processo trabalhar na forma de EDLP.

Discordo Plenamente Discordo Neutro Concordo Concordo Plenamente
() () () () ()

2) Atroca constante de informagdes entre os parceiros suporta a execuc¢do do EDLP.

Discordo Plenamente Discordo Neutro Concordo Concordo Plenamente
() () () () ()

3) Processos internos da empresa sdo automatizados em decorréncia do uso da EDLP.

Discordo Plenamente Discordo Neutro Concordo Concordo Plenamente
() () () () ()

4) Um fluxo de materiais mais agil deve ser colocado em pratica por causa da EDLP.

Discordo Plenamente Discordo Neutro Concordo Concordo Plenamente
() () () () ()

5) Constata-se o fato de que algumas etapas de processos internos foram repassadas aos fornecedores na
utilizacdo do EDLP.

Discordo Plenamente Discordo Neutro Concordo Concordo Plenamente
() () () () ()

6) Existe um ciclo de suprimento continuo que reduz o risco de parada de linha.

Discordo Plenamente Discordo Neutro Concordo Concordo Plenamente
() () () () ()

7) A execucdo da produgdo possibilita a sincronia do suprimento de materiais no EDLP.

Discordo Plenamente Discordo Neutro Concordo Concordo Plenamente
() () () () ()

8) Fornecedores e componentes seguem premissas definidas para atuagdo no EDLP.

Discordo Plenamente Discordo Neutro Concordo Concordo Plenamente

) () () () ()
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9) Percebe-se uma reducdo no nivel de estoque em processo dos itens EDLP.

Discordo Plenamente Discordo Neutro Concordo Concordo Plenamente

) () ) ) ()

Em sua opinido, quanto ao processo de EDLP mencione:

Pontos Fortes:

Ponto de Melhoria:

Observagdes Relevantes:

Nome:

Cargo:

Data:




