UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS GRADUACAO EM ENGENHARIA CIVIL

PLANEJAMENTO COLABORATIVO COMO UMA FERRAMENTA DE
INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO: ESTUDO DE CASO

WELLINGTON RAMOS DA ANUNCIACAO

Florianopolis
2009



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS GRADUACAO EM ENGENHARIA CIVIL

PLANEJAMENTO COLABORATIVO COMO UMA FERRAMENTA DE
INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO: ESTUDO DE CASO

WELLINGTON RAMOS DA ANUNCIACAO

Dissertacao apresentada ao Programa de Pos Graduaca
em Engenharia Civil da Universidade Federal de &ant
Catarina como requisito parcial para obtencéao tddoti

de Mestre Profissional em Engenharia Civil.

Orientador: Mbnica Maria Mendes Luna, Dr.

Florianopolis
2009



WELLINGTON RAMOS DA ANUNCIACAO

PLANEJAMENTO COLABORATIVO COMO UMA FERRAMENTA DE
INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO: ESTUDO DE CASO

Esta dissertacdo foi julgada e aprovada para angéxbedo titulo de Mestre Profissional
em Engenharia Civil na area de Infra-estrutura eé@ga Viaria com énfase em
Transportes e Logistica, no Programa de Po6s Graduagn Engenharia Civil da
Universidade Federal de Santa Catarina.

Prof. Janaide Cavalcante Rocha, Dr.
Coordenador do Programa de Pés Graduacao

Banca Examinadora;:

Prof. Eunice Passaglia, Dr.
Orientador/UFSC

Prof. Mbnica Maria Mendes Luna, Dr.
UFSC

Prof. Jucilei Cordini, Dr.
UFSC

Prof. Silene Seibel, Dr.
UDESC

Florianopolis
2009



FICHA CATALOGRAFICA

ANUNCIACAO, Wellington Ramos.
PLANEJAMENTO COLABORATIVO COMO UMA FERRAMENTA DE

INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS: ESTUDO DE CASO
Floriandpolis, UFSC, Mestrado Profissional em Egeia Civil, 2009.

xv, 90 p.

Dissertacdo: Mestrado Profissional em Engeat@ivil
Orientador: Ménica Maria Mendes Luna, Dr.

1. Planejamento Colaborativo 2. Integracd@ddeia 3. Desempenho
I. Universidade Federal de Santa CatarinaTitulo.




A minha mée Jandira Ramas (nemorian), pelo incentivo de lutar pelos sonhos e
ideais.



AGRADECIMENTOS

A DEUS;

A Professora Monica Luna, pela orientacdo e ingentio desenvolvimento deste

trabalho;

A Professora Eunice Passaglia, pela coordenache fe ter tornado possivel o

curso e a conclusao do mesmo;

Ao Programa de Po0s-Graduacdo em Engenharia de daivilniversidade Federal

de Santa Catarina, pela oportunidade de realizdg@specializacéo;

Aos gerentes Angelo Guimardes e Aimberé Chinapei permitiram a minha

participacdo no mestrado;

Ao amigo Antonio Aragon, pelo empenho pessoal EM®RESA que, através da

Universidade EMPRESA, patrocinou o presente curso;
A minha avo, Matildes Ramom(memorian), que sempre me incentivou a estudar;

A companheira Conceicdo Souza pelo amor, compreeesidncentivo para

enfrentar mais esta jornada;

Em especial aos meus filhos, William e Tiala, geaiéncia, compreensao e pelos

sacrificios impostos;

E a todos aqueles que, de maneira direta ou iaditentribuiram para a realizacao

deste trabalho.



“Com frequiéncia permanecemos presos dentro dositéts de nossas proprias

percepcdes. Pensamos muito e fazemos célculoseasple como nos libertar de

Nossos carceres, quando na verdade tudo o0 quesaraois € de um pouco mais de

realidade, bom senso e a¢gao: nossas portas, a malas vezes, permanecem abertas,

bastando-nos girar a macaneta, abri-las e atravdasadescobrindo os véus que

limitam nossas percepcgdes”.

Luiz da Rocha

(Metamorfose empresarial em tempos de oportunidades



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS ...t e e e e et eeeem e e et e e anaeees X
LISTA DE QUADROS ... .o e e e e e e e e em e e aaneeean Xl
LISTA DE ABREVIATURAS ... ot e e e Xl
LISTA DE GRAFICOS ..ottt ettt Xl
[07.V =4 1 01 7 o T IO 1
INTRODUGAO ...ttt ettt e et e et e et e e et e et et et eseete s eseeaeetesseseeteeteteneeseeteeensaeeaeens 1
1.1 OBUIETIVOS. ..ot e e e e e e ettt e e e e e e e e e e et e e e e e e e ae e b e e seeeaeaeseeeessbabaa e eaeaaans 3
1.2 JU S T R C AT IV A et e e e e e e e e e e et et et et e e e e eaeeeeeeeetat et e e eaaeaaees 3
1.3 LIMITACOES DO TRABALHO ..ottt 4
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO ..ottt e e e e e e e aeaans 5
CAPITULO 2.ttt ettt en e 6
GERENCIAMENTODA CADEIA DE SUPRIMENTO ..ottt e e e e e e e eeeenanennens 6
2.1 [T 15 1T 6
2.2 GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTO. ...t utsieeeeeteteeeeeetesnsnnaeseeaeeesesesnnnesssssssnnnnseseeeeeseeennes 8
2.3 FATORES DETERMINANTES NOGERENCIAMENTO DACADEIA DE SUPRIMENTO ...vuuuuieeeeeeeeeeeeeeieeennnnns 10
2.4 IMPLEMENTAGAO DO GERENCIAMENTO DACADEIA DE SUPRIMENTO.....uuuuuiisieseeeeeeeeeeeesninnnnaneeeeeeeees 11
2.4.1  ALINHAMENTO ESTRATEGICO DACADEIA DE SUPRIMENTO ..tuuuuuieieeeeerereeeeeernsnnnnseseeeeeseerersnnsennnes 15
2.4.2  ALIANGCAS LOGISTICAS. .. cetiieiteee et e et ee et e e e e ee e ettt e e et e e et ee et e e st e e et aeetn e ssnaeentaaassnnnaes 17
[07. ¥ =4 i 01 7 o T SR 20
COLABORACAONA CADEIA DE SUPRIMENTO ....uoouiiiiieeee ettt ene s 20
3.1 PLANEJAMENTO DEDEMANDA ... .cttttiieetitt e e s et e e e e et s e e e e et s s e e e aat e e e e eata s e e e aata e e e eesenneeeeenenns 20
3.2 COMPARTILHAMENTO E COLABORAGCAO NA CADEIA DE SUPRIMENTO......ucciuuiiiieeiiieeeiieeeeie e e e eeeanns 24
3.3 PLANEJAMENTO COLABORATIVO ...citttiteieiitieeesetttiaseaeeattaseasaatassaasestan s aeaeesaaaeaeessnnasaassssnnaeeeenes 26
3.4 CAsOsS DEIMPLANTACOES DECOLABORAGCAO NA CADEIA DE SUPRIMENTO.......cccuvueiiieeiiieeeiieeennnnns 29
3.4.1 IMPLANTAGAO DO CPFRNA WAL-MART E NA EMPRESASARA LEE......iiiiiiiieeieieieeeiiiiiee e 30.
3.4.2 EMPRESAS DOSETOR DEMANUFATURA NA EUROPA.......cciiiiiiieieeeiiiiis e e e ee e e e e e 31
L07. N =4 & 4 1 7 o 10 OO 34
AVALIACAO DEDESEMPENHO ......ccuiiuiiiiietiteeeeeeee e s e e saesteesteatesteaassasestessssesaessaseaseseeeans 34
4.1 AVALIAGAO DESEMPENHO LOGISTICQ. ...ttt eeeeeieieeeeuitntnnanseeseeaesseseeenesnnsssssnnaaseaeeeeeeseennsnnsnnnaaeseees 35
4.1.1 INDICADORES DO DESEMPENHO LOGISTICO. . .ceeetiieeeiueinnnnieieeeeeeeeeeeeestnrnnnnnssnsaeseeeaeessennssssnnnnnannns 36
4.1.2 INDICADORES SEGUNDO dMODELO DEREFERENCIA DEOPERAGOES DACADEIA DE SUPRIMENTO.... 42
4.1.3 INDICADORES SEGUNDO O MODELO DESERVQUAL......ouiiiiiiiiiiii e 45
[07. N =4 i 01 7 o T R 49
PROCEDIMENTOSVIETODOLOGICOS.......ooiuiiieieeeeeeeeee ettt ats et antesee st 49

51 Y U] D@ ) ] = 07 X=To TN 50



5.1.1 ATIVIDADE -FIM DA UNIDADE DE NEGOCIO ... .cuuiituiitiiiiiiieiiiiieiteite et ssasesnessnesansesnessnssaneasnssannns 51
5.1.2 CONTRATACAO DEBENS ESERVICOS NAEMPRESA ...t 52
5.2 MEDIDAS DEDESEMPENHQ. ...ceutiiitteitteeeteeeeet e et e e st e eeaaseeaa e e et e e eeaeseaaesetaeeseteeeanessraneeransns 54
53 COLABORACAO: A EMPRESAE SEUSFORNECEDORES......cccvttuieetittiieereetiseeseetinseeessnsnnneessssnnnns 56
5.4 CARACTERISTICAS DOSCONTRATOS EFORNECEDORESALFA EBETA ...cvviiii e 57
5.4.1 CONTRATO DAEMPRESAALFA .. oo eeemme e e e e e e e e e e e e e e et e e e eeees 58
5.4.2 CONTRATO DAEMPRESABET A ..ot e e e e e e e e e et e e s e e et e e e eeees 66
CAPITULO 6.t ettt ettt ettt ettt eeeeee e e eee e 72
ANALISE E DISCUSSAODOSRESULTADOS........oiiiiiteiteeeeceeee et etee st eeees st eees s stseaesanesessaeea 72
6.1 ANALISE DA IMPLANTACAO DO PLANEJAMENTO COLABORATIVO .....civiiieiiieeiieeeieeeete e e eev e e 73
6.2 ANALISE DOSRESULTADOS ... ttittiitiitttette et et et et e et ettt eea e aa sttt aa et staeean st st setetbsasnssensns 74
6.2.1 RESULTADOS DA EMPRESAALFA ..ottt ittt iet ettt et ee e et e et e s e e st s et s et e st s et s st esaasstsesneasnssannss 75
6.2.2 RESULTADOS DAEMPRESABETA. ... ittt et e e e s e e e s st e s e asassaanas ’7
6.2.3 COMPARACAO DOS RESULTADOS DAS EMPRESASLFAE BETA ...iiiiiiii e eens 78

L O - N o4 0 L0 50 R 83
CONCLUSOESE RECOMENDAGOES. ...ttt 83
7.2 (000 N0 U ST = 83
7.2 =010 Y 1 =N 0o =1 PSP 85

REFERENCIASBILIOGRAFICAS ..o oottt ettt ettt et e e e ettt e et e ee e e 86



Figura 2.1
Figura 2.2
Figura 2.3
Figura 3.1
Figura 3.2
Figura 4.1
Figura 4.2
Figura 4.3
Figura 5.1
Figura 5.2
Figura 5.3
Figura 5.4
Figura 5.5

Figura 5.6

LISTA DE FIGURAS

Vantagem competitiva e os trés “Cs”
Cadeia de valor

Continuo do relacionamento de terceidiaa
Evolucdo do gerenciamento da demanda
Resumo das principais PPR

Modelo SCOR

Andlise BPR

Modelo “GAP” de qualidades dos servigos
Macro processo de suprimento

As ac¢0Oes do planejamento colaborativo
Estoque no depdsito da empresa ALFA
Melhorias no fornecimento de ALFA
Estoque no depdsito da empresa BETA |

Estoque no depdsito da empresa BETA I



Quadro 3.1
Quadro 4.1
Quadro 4.2
Quadro 4.3
Quadro 4.4
Quadro 4.5

Quadro 5.1

LISTA DE QUADROS

Beneficios da colaboracdo na cadeiamtérsento
Indicadores de servigo ao cliente

Indicadores de custos

Indicadores de produtividade

Indicadores de gerenciamento de ativos
Indicadores de desempenho nivel 1 —lm&EOR

Indicadores selecionados para o estidasb



SCM
T
GCS
Tl
SKU
ECR
PRR
QR
CR
CPFR
VMI
JT I
VICS
IMSS
CSCMP
BPR
N1
N2
N3
N4

E&P

LISTA DE ABREVIATURAS

Supply Chain Management;

Justin Time

Gerenciamento da Cadeia de Suprimento;
Tecnologia da Informacéo

Stock Keepinp Unit

Efficiente Consumer Movement

Programas de Respostas Rapidas

Quick Response

Continuous Replenishment

Collaborative Planning, Forecasting and Replenistime
Vendor Managed Inventore

Justin Time |l

Voluntary Interindustry Commerce Standards
International Manufacturing Strategy Survey
Council of Supply Chain Management Professionals
Business Process Reengineering

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Exploracdo e Producéo



Grafico 3.1

Grafico 5.1

Gréafico 5.2

Grafico 5.3

Grafico 5.4

Grafico 5.5

Grafico 5.6

Gréafico 6.1

LISTA DE GRAFICOS

Problemas na implantacdo do CPFR
Evolucdo do estoque da EMPRESA e Alfa
Analise dos indicadores de Alfa

Analise dos indicadores de Alfa

Evolucdo do estoque da EMPRESA
Analise dos indicadores de Beta

Analise dos indicadores de Beta

Comparacéo dos resultados de Alfa a Bet



RESUMO

A integracdo da cadeia de suprimento depende démces das organizacdes
pertencentes a esta a fim de alinhar e sincrorszas atividades para evitar o
desperdicio de recursos. A falta de visibilidadeddmanda real e de uma colaboracéo
muatua entre as organizagfes constitui um obstadoalointegracdo da cadeia. O
planejamento colaborativo, neste contexto, é unt@tégia que promete ultrapassar
essas barreiras, por intermédio do planejamentaleteanda e decisfes conjuntas,
desenvolvimento e compreensdo da dinamica do moaksressuprimento de produtos
em uma cadeia de suprimento. O planejamento ca@tboratua como um importante
elo de integracdo entre fornecedor-cliente e pra@mavsincronia entre as atividades
produtivas e de suprimento. O presente trabalhop@nobjetivo utilizar um estudo de
caso em uma empresa do ramo de petrdleo com dasusefornecedores do uso de
equipamentos das atividades de exploracdo e produgén vista a avaliar através de
indicadores logisticos a implantacdo do planejamertlaborativo e 0s possiveis
beneficios. Resta comprovado e evidenciado redwlg#o custos de oportunidade,
reducdo dos estoques, reducao cobertura de estesuléando em maior rotatividade
dos estoques, aumento do nivel de servigo, auntensatisfacdo do cliente, reducéo de

fornecimentos incompletos e eliminacdo da cobraegaultas por atrasos.

Palavras-chave Planejamento Colaborativo; Integracdo da Cad@asempenho.



ABSTRACT

The supply chain integration depends on the effoetsveen organizations in order to
align and synchronize their activities, avoidingsteaof resources. The visibility lack of
real demand and the collaboration between orgaaimis the main barrier on chain
integration. The collaborative planning (CFPR), this context, is a strategy that
promises to overcome these barriers, through thenptg of joint decision making and
the development of a clearer understanding of tlyeamhics of supply chain
replenishment process. The collaborative planniog @aut as an important link of
integration between customer-supplier and promateynchrony between the supply
and production activities. This study aims to usease study in a petroleum company
with two of its suppliers of the equipment for ex@ition and production activities in
order to assess indicators through logistical depknt of collaborative planning and
possible benefits. Remains evident and proven cegtiction opportunity, reduce
inventories, reduce coverage of stock resultingigmer turnover of stock, increasing the
level of service, increased customer satisfactiediction of supplies and removal of the

incomplete recovery of penalties for delays.

Keywords: Collaborative Planning; Chain Integrat®Rerformance.



INTRODUCAO

Gerenciamento da Cadeia de Suprimento (GCS) repeesena nova abordagem de
gestédo que busca sincronizar as atividades de g&odveduzir custos, minimizar ciclos
pedidos e maximizar o valor percebido pelo clidmal, pelo rompimento das barreiras

entre departamentos, unidades de negdcios, bemfoonszedores e clientes.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos é umaigéeolnatural do conceito de
logistica integrada. A logistica integrada représeoma integracdo interna das
atividades e o gerenciamento da cadeia de supsegpresenta sua integracao externa,
pois estende a coordenacao de materiais e de inféen aos fornecedores e ao cliente
final. Parcerias com fornecedores, reducéo de @ssogm toda cadeia de fornecimento,
revisdo do sistema de distribuicdo, aprimoramentgistema de informacéo e melhoria
da previsdo de vendas, melhor desempenho das empeesaproximacdo com
fornecedores e clientes sdo os resultados de wazeferenciamento da cadeia de

suprimento.

A cadeia de suprimentos consiste em uma rede dmiaegoes, através de ligacdes nos
dois sentidos, dos diferentes processos e ativddgde produzem valor na forma de
produtos e servicos que sdo colocados a disposiioconsumidor final. O
gerenciamento se fundamenta em quatro caractagsticcadeia de suprimentos, a qual
deve ser vista como uma entidade Unica; o supromemtiendido como uma atividade a
ser compartilhada por praticamente todas as fung@escadeia, com significado
estratégico particular devido ao seu impacto salsreustos totais e participacdo de
mercado; os estoques, 0s quais devem ser usadosuttimmo recurso de balanceamento
e por ultimo, a caracteristica-chave do gerenciaongume consiste na integracao entre os
diferentes elos da cadeia (CHRISTOPHER, 2001, p. 14



Na verdade, essa integracdo torna a relacdo Gkhamteecedor critica a sobrevivéncia e
ao sucesso do gerenciamento da cadeia de suprimeantam mercado globalizado,

marcado pela instabilidade e concorréncia acirrada.

O relacionamento mais préximo, resultado da intggrapermite um planejamento mais
eficaz, com destaque para aqueles relacionadosshogues, visto que a cadeia requer
niveis cada vez mais reduzidos dos mesmos. O plaeeto de estoque € um processo
de previsédo de necessidades, que busca a mellwaqgdtd dos recursos disponiveis para
consecucao dos objetivos da empresa. O planejampass$a, primeiramente, pela analise
do estoque, por intermédio das observacdes das;as quanto as suas causas e efeitos,
para que sejam projetadas as tendéncias futurasegOndo passo é a previsdo de
demanda, que estimam quais e o0 quanto dos prodoérs, como quando serao
necessarios. As previsdes de demanda baseiamsaalmante na projecao para o futuro
dos dados histoéricos da demanda, procurando antegemportamento do estoque no

futuro, como também neutralizar as incertezas.

O planejamento da demanda e estoque na cadeia ilBmadotados por diversas
empresas e denomina-se ‘Planejamento Colabora@aoisiste basicamente na troca de
informacdes entre as empresas pertencentes a uiv& @e suprimento. Através do
planejamento e previsdo das atividades produtivaBugca-se abastecimento dos
materiais, equipamentos e insumos, o fluxo contfu@roducéo, a fim de aumentar o

nivel de servico e otimizar os custos totais d&iead

O planejamento colaborativo traz a cadeia de sigmtiono estreitamento da relacéo entre
fornecedor-cliente, haja vista a participacdo e mometimento do fornecedor no que
tange ao planejamento da producdo ou campanha pimmb do seu cliente final. O

acompanhamento da realizacdo do projeto, produgdmampanha de vendas (quando
necessarios) possibilita a correcao de rumos,endrado e a melhoria do planejamento

colaborativo.

Este trabalho pretende estudar os efeitos do plaregjto colaborativo inter-empresas
sobre o desempenho da gestdo de estoque dos iatieriperfuracdo e elevacédo da
EMPRESA.
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Objetivos

O objetivo geral deste trabalho € avaliar atrav&sndicadores logisticos a eficacia do

planejamento colaborativo como uma ferramenta tegiacao entre os principais elos

da cadeia (fornecedor — cliente) no caso dos enm@ptos de perfuragcédo e elevacao de

uma EMPRESA do ramo de petréleo.

Visando alcancar o objetivo proposto, alguns mspeeificos podem ser listados:

1.2

Identificar, por meio de revisdo da literatura,fawres considerados criticos no

processo no gerenciamento da cadeia de suprimento;

Identificar possiveis vantagens e desvantagens odadenacdo da cadeia de

suprimento, relacionada ao uso do planejamentdor@évo;

Caracterizar a cadeia de suprimentos dos equipameet perfuracéo, producao e
completacdo da EMPRESA,;

Mensurar os ganhos da gestédo de estoque com ggpfemdo colaborativo, usando
os indicadores identificados na literatura;

Avaliar a utilizacado do planejamento colaboratiwomo ferramenta de integracao
na cadeia de suprimentos dos equipamentos de gityrproducéo e completacao
da EMPRESA.

Justificativa

As organizacbes estdo sendo pressionadas a desoodids novos e eficazes para

conduzir seus negocios em face da crescente cdivigatie imposta pela globalizacéo

e a busca permanentemente de padrdes de excel&stéa.cenario exige que as

organizacoes identifiquem ineficiéncias existemtes seus sistemas de abastecimento,

na busca da construcdo de uma rede eficiente enoglhor nivel de servico e custos
desde o fornecedor até o consumidor final (POIRSEREITER 1997, p. 17-23).



O primeiro passo para estabelecer construir umaiadade suprimento eficiente e
otimizada € aperfeicoar ou mesmo construir a cooagdo entre fornecedores,
fabricantes e consumidor final. O compartilhametde informacdes sobre as demandas
reais atuais e futuras permitira o alinhamentoelos dessa cadeia, tornando-os fortes e

duradouros.

O presente trabalho pretende trazer como contébug utilizacdo do Planejamento

Colaborativo, que € uma ferramenta de alinhameatcadeia de suprimento, para testar
sua eficiéncia em uma empresa da industria do IPetr®s estudos apresentados na
literatura sdo, na sua grande maioria, em empoesaarejo ou em industria de producéo

continua.

O estudo de caso desenvolvido na EMPRESA apresemteiferencial, por aplicar o
planejamento colaborativo em uma empresa de ecanamsta e controle acionario do
governo, cuja obrigatoriedade é atender a legislagdtinente a licitagbes, porém com

todos os entraves de uma instituicdo publica.

Além das dificuldades legais h& ainda os riscageriezas da atividade de exploracéo e
producdo de petréleo, que resultam na transmissssad incertezas por toda sua cadeia
de suprimento, trazendo risco de falhas de abastetd, altos niveis de inventério e de

custos logisticos.

1.3 LimitagGes do Trabalho

Antes de comecar a apresentacdo do estudo propitiardiéo, € oportuno comentar as

limitacbes encontradas que restringem a abrangé&testa pesquisa. Em virtude da



amplitude do tema e complexidade da empresa, alesle caso restringiu-se ao
segmento de Exploracédo e Producgédo (E&P) da empdee®&troleo bem como a analise
do gerenciamento da cadeia e relacdo com fornezedta atividade de producéo e

elevacao.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho foi dividido em seis capitulos, sendo

= Capitulo 1 - refere-se a introducdo do trabalho, nele saotrau®ss o0s
problemas e os objetivos norteadores do trabalho;

= Capitulo2 - apresenta 0s conceitos pertinentes ao tema emquisa:
gerenciamento da cadeia de suprimento; alinhamesitiatégico da cadeia de

suprimento e aliancas logisticas;

= Capitulo3 - apresenta uma revisdao sobre: planejamento dasandias;
gerenciamento das incertezas, ferramentas paraderayao da cadeia de
suprimentos, coordenacdo e cooperacdo entre elogadaia; planejamento
colaborativo (CPFR);

= Capitulo 4 - apresenta a importancia da mensuracdo de deskmpa cadeia
de suprimentos, 0s modelos, perspectivas e indieadale desempenho

recomendados pelos diversos autores;

= Capitulo5 - um caso pratico (estudo de caso) da aplicacaplalejamento
colaborativo € descrito com vista a melhoria deedgsenho da gestdo de materiais
e equipamentos da atividade-fim da EMPRESA;

= Capitulo 6 - apresenta as conclusdes do trabalho e sugest@Erqvos estudos.



GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTO

O periodo entre 1980 e 2000 foi marcado por gram@desformacdes nos conceitos
gerenciais, especialmente no que toca a funcdopdeagbes. O primeiro deles, a
logistica integrada, despontou no comeco da débad® e evoluiu rapidamente nos 15
anos seguintes, impulsionada principalmente pelaluedo da tecnologia de informacao
e pelas exigéncias crescentes de desempenho eigosate distribuicdo, consequéncia
principalmente dos movimentos da producdo enxutdoelIT. Embora ainda em
evolucao, o conceito de logistica integrada ja leathante consolidado nas organizagdes
produtivas dos paises mais desenvolvidos, tantoredatdo ao conceito quanto a
aplicacdo. O segundo conceito, denomin&lgpply Chain Management SCM ou
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS), canege desenvolver apenas no
inicio dos anos 90 (FLEURY, 1999).

A busca pela eficiéncia, minimizacdo dos custos aumento da competicdo global
obrigou as empresas a preocuparem-se com o alimb@ame eficiéncia de toda cadeia

de suprimento através do sincronismo e coopera¢@sosvisando ganhos para todos.

2.1 Logistica

Conforme Fleury (1999), a logistica no Brasil emmondo tem passado por mudancgas e
prevé que havera uma revolucdo em relagdo asawsa@rpresariais quanto a eficiéncia,
gualidade e disponibilidade da infra-estrutura @@dportes e comunicagcbes. Para as
empresas, este € um periodo de riscos e oport@sid&iscos devido as enormes
mudangas que precisardo ser implementadas e opades devido aos enormes
espacos para melhorias de qualidade do servicaupvalade, competitividade e

principalmente para o aumento da lucratividade.



A afirmacéo de Fleury (1999) revela a todos questay logistica tem como atribuigdes,

cuidar das &reas de: suprimento, apoio a produghstrébuicéo fisica, enfrentando os

problemas decorrentes da distancia que separ#&aotesl e fornecedores. Tais problemas

sdo complexos, face as variantes como: tempo, @spegsto, comunicacao,

movimentagao e transporte de materiais e produtos.

A importancia, abrangéncia e dificuldades enfresdagela logistica podem ser

visualizadas nas definicoes abaixo:

“Logistica é o processo de gerenciar estrategicemanaquisicdo, movimentacdo e
armazenagem de materiais, pecas e produtos acalpados fluxos de informagdes
correlatas) através da organizacdo e seus canaiartteting, de modo a poder maximizar
as lucratividades presente e futura através dodiatento dos pedidos a baixo custo”
(CHRISTOPHER 2001, p. 02).

“A Logistica empresarial estuda como a administtapade prover melhor nivel de
rentabilidade nos servicos de distribuicdo aosntd® e consumidores, através de
planejamento, organizacdo e controles efetivosa jar atividades de movimentagédo e

armazenagem que visam facilitar o fluxo de produt®aLLOU 1993, p. 17).

Novaes (2001, p. 41-50) tracou a evolucdo da licgist sua tendéncia dividindo-a em

guatro fases:

Fase 1 — caracterizada por subsistema otimizadara#gmente, com 0 estoque
servindo de pulmao e énfase em: controle de cudesflachos econdémicos (visao
transporte); controle de estoque baseado no modelo;

Fase 2 — integragdo rigida a qual possibilita stéenetimizacdo dois-a-dois; cuja
énfase estd na: maior integracéo entre pedidoashiliedcdo de despacho; processo
de decisdo mais integrado; maior importancia dodmrde logistica; otimizacdo
parcial (dois-a-dois) e uso histérico da informeitic

Fase 3 — integracao flexivel entre subsistema camizacdo global, com énfase
na: maior integracao entre pedidos de fabricacadedpacho; processo de decisao
mais integrado; maior importancia do homem de tagis otimizacdo parcial

(dois-a-dois); uso historico da informatica;



= Fase 4 — integracdo plena estratégica e flexiveloago de toda cadeia de
suprimento com énfase na integracdo dos processostiiais e comerciais, a

partir do consumidor final e até os fornecedoresairs.

A fase 4 representa a gestdo da cadeia de supongem® busca a integracdo das
empresas envolvidas nas cadeias produtivas, desdef@rnecedores primarios até os
consumidores finais, com o0 objetivo basico de featts melhor os anseios dos
consumidores e obter vantagens sobre seus comestiddma cadeia de suprimento
(supply chaii pode ser representada por um conjunto de proeésgisticos integrados

(envolvendo troca de informagfes, transformacfemogimentacdes fisicas) que se
originam da aquisicdo da matéria-prima que chegacasumidor final em forma de

bens e servicos.

A principal unidade de analise da logistica intdgré o ciclo de atividades. A andlise da
integracdo em termos de ciclos de atividades fernema perspectiva basica da
dindmica, das interfaces e das decisfes que demeposbinadas para criacdo de um
sistema operacional. Em um nivel basico, os fouhmes, a empresa e seus clientes sdo
vinculados pelos canais dos meios de comunicagiteansporte (NOVAES 2001, p.
48 - 49).

Desta forma, Bowersox e Closs (2001, pg. 17 - 28k que a logistica €, portanto,
parte operacional da cadeia de suprimentos queiv@bja integracdo de transporte,
armazenagem, movimentacdo de material, estoquesnéoanacdes necessarias a essas
atividades. O gerenciamento da cadeia de suprimefiteima evolucdo natural do
conceito de logistica integrada. Enquanto a lagisintegrada representa a integracao
interna de atividades e o0 gerenciamento da cadeisuprimentos representa sua
integracdo externa, pois estende a coordenacéo alierias e de informacbes aos

fornecedores e ao cliente final.

2.2  Gerenciamento da Cadeia de Suprimento

Gerenciamento da Cadeia de Suprimento (GCS) é usmadoliogia que alinha todas as

atividades de producédo de forma concomitante eaimmada, visando reduzir custos,



minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pettente final, através do
rompimento das barreiras entre departamentos eadesdde empresas. Parcerias com
fornecedores, reducédo de estoques em toda cadémmn@eimento, revisdo do sistema
de distribuicdo, aprimoramento do sistema de inégdo e melhoria da previsdo de
vendas, melhor desempenho da empresas e aproxic@parnecedores e clientes séo
os resultados de um eficaz gerenciamento da cddesaprimento (BERTAGLIA, 2003,

p. 4).

Para Bowersox e Closs (2001, p. 88), a cadeia pensentos deve ser vista como a
parte estratégica do negdcio, pois envolve umaémip de canais de distribuicdo, um
conjunto de acordos de compra e venda e uma serielacionamentos. Além disso,

existe uma clara e definitiva necessidade de iatégr de processos na cadeia de
suprimentos. A cadeia de suprimentos podera tangggrentendida como uma rede de
organizagoes interligadas nos dois sentidos, desedies processos e atividades que

produzem valor na forma de produtos e servicodibflizados ao consumidor final.

Christopher (2001, p. 14) salienta que sO ocorrgeéenciamento da cadeia de
suprimento se estiver fundamentada em quatro imped caracteristicas: (1) a cadeia
de suprimentos deve ser vista como uma entidad=s;uf2) o suprimento deve ser
entendido como uma atividade a ser compartilhadaquas as funcdes na cadeia; (3)
ser entendido e tratado como estratégico e quea (dhave do gerenciamento é a

integragcéo e nao simplesmente interface entrefeedtes elos da cadeia.

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimento contribcistvamente para a geracao de
valor das organizacdes, desde que seja bem planejeghnizado e implementado. A
geracdo de valor é resultado da gestao de duamsatdevalor: as cadeias de demanda e
de fornecimento (DEXTON MANAGEMENT CONSULTING, 20D3

Pelo exposto acima, pode-se entender que a maxi@itizéa geracdo de valor é obtida
guando as organizacdes participantes da cadeiaguer® obter o méximo de valor da

compra e venda, agregando esse maximo valor ao tamgiesma.
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2.3  Fatores determinantes no Gerenciamento da Cadeia @&uprimento

A cadeia de suprimento deve ser vista pelas orgad&s como um processo integrado
gue permite a obtencdo de vantagens competitivasom@cimento de servicos e
produtos para clientes e consumidores. Para tanbexton Management Consulting
(2003) afirma que, os fatores apresentados a ssgoideterminantes para que a cadeia
contribua positivamente na geracao de valor: Pa@kda Cadeia, Agregacdo de Valor,
Nivel de Centralizacdo, Poder de Decisdo, GestaoFamecedores, Fluxos de

Informacgdes e Novas Tecnologias.

O Potencial da Cadeia € medido pelos ganhos difetediatos obtidos quando as
empresas implementam o gerenciamento da cadeia.gasdio advém da reducdo dos
custos da ma qualidade, perdas e desperdicioscaastnto e tratamento das perdas
advindas do mau atendimento; rastreamentos domossgue influenciam o preco e a
gualidade do servico/produto, entre outros. Haaopubrtunidades de reducao de custos
e geracao de valor em médio e longo prazo, em dewna de melhoria do nivel de
valor agregado por funcionarios, aprimoramento icolot dos processos, aumento da
satisfacao dos clientes internos e externos, reddgdempo de processamento, melhoria
dos servigcos e aumento da vantagem competitivangaesa.

A andlise da imagem do gerenciamento da cadeiaodeatorganizacdo € positiva, pois
€ percebida como fator importante e fonte de vamtagcompetitiva frente a
concorréncia, face a capacidade de agregar vatangeim da interagcdo com outras areas
da organizacéo e com fornecedores, além da melbmmgideravel do fluxo e qualidades
das informacfes na cadeia. O aumento do nivelrteatizacdo das decisdes de compras
e fornecimento tem otimizado os processos de fonettos, racionalizacdo, selecao,
avaliacao e desenvolvimento de fornecedores, beno e produtos (CHRISTOPHER
2001, p. 14).

Para Gomes e Ribeiro (2004, p. 157-158) e Bert4g083, p. 446-453), a implantacao
de ferramentas que propiciem o perfeito fluxo dermacdes dentro da cadeia gera
ganhos substanciais, principalmente por meio dacéa dos custos operacionais. O
fluxo de informacdo estd extremamente ligado aoimmento fisico dos produtos e
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materiais. Todo o processo se relaciona intimamenie: processamento de pedidos,
estimativas de vendas, planejamento de producdopres e aquisi¢cdes, capacidades,
armazenagem e manuseio. Por esta razdo, a te@aolagnformacdo desempenha um

papel fundamental e proporciona uma maior confidule ao processo.

As novas tecnologias no campo da cadeia de supns&io escolhidas visando uma
maior conectividade entre empresas e dentro danizagzio, para que haja um aumento
no desempenho de todos os elos e pessoas envohadoadeia de fornecimento. A
decisdo de investimento em tecnologia da informa&cf®ta em conjunto com a funcao
Tecnologia da Informacgao (TI). As novas tecnologi@smitem que as organizacdes
acessem e utilizenmecursos: comeércio eletrénico, leildes on-line, asnimhamento
pedido e acompanhamento destes pela Ha também o campo de solucdes integradas

no fornecimento para reposi¢do automatica dos es$oq

2.4  Implementag&o do Gerenciamento da Cadeia de Suprimt®

Considerando os enormes beneficios que podem sdo®loom a correta utilizacdo do
conceito de GCS, surpreende verificar que tdo oecgresas o tenham implementado.
Segundo Fleury (1999), as razdes para tanto séabente duas. A primeira deriva da
relativa novidade do conceito, ainda em formacagoeico difundido entre os
profissionais; e a segunda € devido a complexigadéiculdade de implementagcédo do
conceito. O GCS é uma abordagem que exige mudamgdsndas em praticas
arraigadas, tanto no nivel dos procedimentos ioggrquanto no nivel externo, no que

diz respeito ao relacionamento entre os diversggjpantes da cadeia.

As cadeias de suprimento sdo tdo antigas quantmeeito de comércio, contudo ha
oportunidades, pois a manufatura eliminou ao madeus custos com o aumento da sua
produtividade. Hoje, o gerenciamento da cadeia uggiraento apresenta-se como a
tltima fronteira para redugdo dos custos e melhooisatendimento ao cliente. Cabe
ressaltar que a gestdo dessa cadeia podera sefasmale dois gumes’, pois podera
abrir caminhos para novos mercados, quando efarieente administrada, ou feridas

profundas, quando a gestdo for deficiente. Em supaavras, ha possibilidade de
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grandes economias e ganhos, ja o fracasso podtsemamente oneroso (TAYLOR,
2005, p. 09).

O fracasso tem um elevado custo porque sdo pougasss empresas preparadas para
lidar com as novas pressdes impostas as suas sadesaprimento e consequentemente
nao possuem qualquer estratégia para o gerencianuas mesmas. As empresas
percebem que tém problemas, mas ndo compreendeséace desses e nem como
soluciona-los. Taylor (2005, p. 03) afirma que odmade gerenciar a cadeia de
suprimento podera levantar ou derrubar a emprefandgamenta tal afirmativa ao
argumentar que na histéria dos ultimos 20 anosuosssos e fracassos registrados
estavam associados as empresas que buscaram mameia eficazes de levar os

produtos aos clientes.

Em um nivel interno, torna-se necessario quebrbaasgiras organizacionais resultantes
da pratica do gerenciamento por silos, que se tegiize pela perseguicdo simultanea de
diversos objetivos funcionais conflitantes, emidento de uma visédo sistémica em que
o resultado do conjunto é mais importante do quesaltado das partes. Quebrar esta
cultura arraigada e convencer os gerentes de oquge&ideestar preparados para sacrificar
seus objetivos funcionais individuais em benefid@oconjunto, tem se mostrado uma
tarefa desafiante. Alcanca-la implica em abandomagerenciamento de funcdes
individuais e buscar a integracdo das atividadés getruturacdo de processos-chave na
cadeia de suprimento. A falta de visdo sistémieaatigem do problema, pois esse é
oriundo da dificuldade do alinhamento intra e ktaganizacional. No primeiro foco, a
empresa possui problemas de integracao internalaleos conflitos de interesse dos
diversos departamentos. No segundo foco, € o mesolbema de integragcao, contudo,
neste momento, tal fato transcende a empresa,gnseguinte, torna-se necessario um
alinhamento dos objetivos e interesse das empoesaponentes de uma cadeia (elos)
(FLEURY, 1999).

O sucesso da empresa no mercado baseia-se em uetonsgdples, composto pela
trilogia Clientes, Companhia e Concorrentes (Figuid. As companhias bem sucedidas
terdo vantagem competitiva pela alta produtividade proporciona um perfil de custo
mais baixo e/ou vantagem de valor que proporcianapwduto com um diferencial
extra sobre seus concorrentes (CHRISTOPHER 20@t3p.
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O gerenciamento da cadeia de suprimento difere ddeln classico de controle do
estoque e manufatura, basicamente em quatro p@HRISTOPHER 2001, p. 14):

A cadeia € vista como uma entidade Unica, em vezsd® fragmentada onde as
responsabilidades séo divididas pelas areas fuaision

Tomada de decisdes estratégica, haja vista o saipidmser um objetivo
compartilhado por todas as areas funcionais eidaeifisado estratégico sobre o0s
custos e o mercado;

A perspectiva do estoque como mecanismo de balarecee;

O gerenciamento da cadeia exige uma nova aborddgesistema, a de que deve

haver a integracao entre seus elos e ndo soméettiaae.

Clintes

Busca heneficios a
precos aceitaveis

Ativos & Utilizacao <Diferenciai5 de custn:> Ativos & Wilizacao

Companhia Concorrente

Figura 2.1 - Vantagem Competitiva e os trés “Cs”.
Fonte: Christopher, 2001, p 03.

Assim, Gomes e Ribeiro (2004, pg. 124) concluemapiebjetivos perseguidos com o

gerenciamento da cadeia de suprimento, sao:

Maximizar e tornar a realidade as potenciais siasrgntre os elos da cadeia,
promovendo atender ao cliente final e reduzir @jsto

Reduzir custo com a diminuicdo de volume de traescle informacdes, papéis,
transporte e estocagem,;

Diminuir a variabilidade da demanda ao longo daeizgd

Entregar o produto certo, no local certo e com esares custos;

Adicionar valor aos produtos por intermédio de @ostacdo, desenvolvimento de

Novos servigos e produtos;
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= Reduzir o estoque e os fornecedores;

Logo, Christopher (2001, p. 10-16) afirma que aséwsdo GCS é planejar e coordenar
todas as atividades, os fluxos de materiais e fdenacdes necessarias para alcancar
niveis desejaveis dos servi¢cos e qualidade ao mebaixo possivel. O grande desafio
do gerenciamento logistico é a dificuldade de imate@ coordenar o relacionamento
entre fornecedores e clientes, haja vista o mesnanais do tipo adversario do que
cooperativo. Ainda hoje, existem empresas que busadaancar a reducdo de custos

empurrando sua ineficiéncia para os parceiros.

No entanto, Chopra e Meindl (2003, p. 4-5) advertgem® o maior objetivo da cadeia de
suprimento a ser perseguido é maximizar o valobajlgerado. Entenda como valor
global a diferenca entre o valor do produto firalgoo cliente e o esfor¢go da cadeia para
atender ao pedido. O valor esté estritamente ligddaratividade da cadeia, que por sua
vez deve ser entendida como o lucro total a sedidiv pelos elos da cadeia. Quanto

maior a lucratividade, mais bem sucedida sera ei@a#® suprimento.

Face aos objetivos conflitantes entre as areasioingis, torna-se necessario uma
centralizacdo para assegurar que 0s objetivos segmonciliados e congregados
naqueles importantes para empresas e que reflitamriemtacdo estratégica da
organizacdo, ou melhor, da cadeia. A montagem dépes) para gerenciamento de
processos na cadeia de suprimentos € de suma &mgpartpara a implantacdo do
referido gerenciamento. Segundo Fleury (1999) as@mher (2001), as empresas de
maior sucesso estendem sua atuacdo para além sldreugeiras organizacionais e
envolvem participantes externos, que sdo parcai@scadeia de suprimentos. Os

membros das equipes avangadas coordenam, comusicaoperam de forma intensiva.

Para Gomes e Ribeiro (2004, p. 120-121), partindlaca@hceito de gerenciamento da
cadeia de suprimento, ficam implicitos que o geesnento envolve a coordenacédo e a
integragcdo interna e externa nas empresas e aimgaoggerenciamento da cadeia de
suprimento objetiva ligar o mercado, a rede deidistéo, o processo de fabricacdo e a
atividade de aquisicéo, de tal modo que os clietgiesam niveis de servico cada vez

mais elevados com custos baixos.
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2.4.1 Alinhamento Estratégico da Cadeia de Suprimento

A parte consideravel dessas mudancas relacionase profundas alteracdes nos
sistemas de valores e cadeias de valores de tade® da cadeia. Neste contexto, o
gerenciamento do estoque ganha uma nova dimens@obl/e a integracao de todas as
atividades ao longo do sistema de valores: da geragesde as matérias-primas ao
servico ao cliente final. O gerenciamento do esogieixa de ter um enfoque

predominantemente operacional para adquirir umteraestratégico (CHRISTOPHER,

2001, p. 19).

As atividades da cadeia de valor (Figura 2.2) podemcategorizadas em dois tipos
(Christopher 2001, p. 9-13):

= Atividades Primarias: logisticas de entrada, ofisaglogistica de saidaarketing
e vendas e assisténcia técnica;
= Atividades de Apoio: infra-estrutura, gerenciamerde recursos humanos,

desenvolvimento de tecnologia e aquisicao.

Cadeia de Valor
Infra-estrutura da Empresa
Ativigades Administracdo de Recursos Humanos
e - .
Suporte Desenvolvimento d? Tecnologia
Obtencao
Margem
Inbound ~ Outbound Marketing
Logistics Operagoes Logistics & Vendas
— M
—

Atividades Primarias ou Principais

Figura 2.2 — Cadeia de valor.
Fonte: Christopher, 2001, p. 10.

E consenso entre Chopra e Meindl (2003, p. 27-G@)jstopher (2001, p 17-21) e
Bowersox e Closs (2001, p. 90-98) que, para imphtane gerenciamento da cadeia de
suprimento, € fundamental o alinhamento das egtestédas empresas dessa cadeia.

Alinhamento estratégico significa que as estragégiarporativas e da cadeia de
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suprimento possuem 0Ss mesmo objetivos. Para o aafiehto estratégico de uma
organizacdo € necessario o equilibrio entre reghilitades e eficiéncia em sua cadeia

de suprimento de maneira a atender as necessidedes estratégia competitiva.

Chopra e Meindl (2003, p. 27-30) alertam que afdk alinhamento estratégico pode

levar empresas ao fracasso. Portanto, o éxito eampmedependera de:

= estratégias competitiva e funcional alinhadas, dgem suporte a uma estratégia
global coordenada,;
= uma empresa bem estruturada em que seus procesSEEIIrEOS executem a

estratégia global com éxito.

Para alcancar o alinhamento estratégico e consexiente a coordenacdo e
gerenciamento da cadeia de suprimento, as empiesas seguir trés etapas basicas
(CHOPRA E MEINDL 2003, p. 28-28):

= Entender o cliente — entender as necessidadeseatiecem cada segmento para
gue a empresa defina o custo desejado e 0s seexigHdos;

= Entender a cadeia de suprimento — significa enteslearacteristicas da demanda
pela qual sua empresa se responsabiliza;

= Entender o alinhamento estratégico — através deriditamento da organizacéo

para objetivos comum.

Cada vez mais a busca por eficiéncia de uma cadedtiva tem como pré-requisito a
elevada qualidade dos servigos prestados ao cliemae No entanto, para atingir

plenamente esses objetivos, é fundamental queaenist alto nivel de integracdo e
coordenacdo entre 0s processos logisticos de emspoEs uma mesma cadeia de
suprimento. As empresas estdo se conscientizandpuelendo é possivel atender as
exigéncias de servico dos clientes e, simultanesneamprir com 0s objetivos de custo
das mesmas, sem trabalhar de forma coordenadageada com outros participantes da
cadeia de suprimento. Acbes de uma empresa afeddiormia positiva ou negativa os

custos de outras empresas da cadeia de suprimento.
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2.4.2 Aliangas Logisticas

Um dos aspectos mais significativos de parcera$abilidade de serem desenvolvidos
sistemas mutuamente benéficos. Um sistema mutuantegneficio requer que o

fornecedor e o cliente trabalhem em cooperacaoquarseguirem beneficios maiores do
gue aqueles conseguidos individualmente. Esse ggoc®rma uma sinergia entre as

organizacoes e reforca ainda mais as relacoes.

Bowersox e Closs (2001, p. 98) afirma que sdo gsras variedades das tarefas que
devem ser realizadas para satisfazer as necessittagisticas de uma empresa. Para
tanto, torna-se necessaria a combinacdo das camjatélas varias empresas para a
criacdo de uma estrutura de canal. A cooperacd@aminto de todo canal permitira a

satisfacdo plena das necessidades logisticas a ascempresas.

Ainda segundo Bowersox e Closs (2001, p. 99), cetolg de relacionamento de
cooperacao em longo prazo na cadeia de suprimemtdeéaumentar a competitividade

do canal. A idéia tem origem em dois principios:

= Cooperacdo possibilita a reducdo de riscos muapgrgnoramento da eficiéncia
de todo processo logistico, sendo imprescindivelcampartihamento de
informacdes ao longo da cadeia;

= Eliminacéo de trabalho duplicado na raiz deste cfpino estda a convic¢ao
fundamental de que volumes substanciais de estmngituem situacao arriscada

e desperdicio de recursos.

Bowersox e Closs (2001, p. 105) define aliangastiogf, como sendo:

“Uma ligacdo, uma associacao para promover oseisges comuns dos membros”;

“Uma alianca reflete o desejo existente entre dmis mais participantes de
modificarem suas praticas atuais de negocios, ntidsede serem eliminadas as
duplicidades de atividades nas interfaces da catkenalor agregado, bem como
serem reduzidos os possiveis desperdicios de oscdes producdo, transporte e

distribuicdo”.
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Novaes (2001, p. 194-201) potencializa as aliangascadeia de suprimento pelas
economias de custos observadas nos elos dessapdpoder entre dois ou mais
participantes e tendo como objetivo o aumento dapetitividade global do sistema. Os
participantes da cadeia tiveram de abandonar pesigdividuais e buscar a colaboracao
com o objetivo de minimizar os custos logisticosegp final ao consumidor, como

também o aumento da participacdo do mercado.

Ballou (2001, p. 488) destaca as vantagens das;ala

= Reducgdo dos custos e menor capital exigido;

= Acesso a tecnologias e as habilidades gerenciais;

= Melhoria do servigo ao cliente;

= Vantagem competitiva pelo aumento da penetrac&oeteado;
= Aumento do acesso de informagdes para planejamento;

= Reducdao de risco e incertezas.

Desses, 0 potencial de reducdo das despesas opaiaadcupa o lugar mais alto dos
beneficios, com possiveis melhorias em servicosclente também sendo uma
preocupacao basica. Ha alguns anos, as empresagne@nizando uma parcela de suas
atividades logisticas. Este relacionamento poddaseado em um dnico evento (curto

prazo) ou para compartilhar sistemas de uma aliesicatégica (longo prazo).

4 Aliangas
AU Estratégicas
me
nto
da
Cco
gf(’ Contratos
i Logisticos
da
de,
rec
Transacoe:

Figura 2.3 - Continuo do Relacionamento de Terceirizago.
Fonte: Ballou, 2001 p. 489.



19

Ballou (2001, p. 489) tipifica as aliancas em (FagR.3):

= Aliancas estratégicas - um relacionamento planejedqual, ambas as partes tém
necessidades que a outra parte pode preencher;addhgm valores, metas e
estratégias corporativas para beneficios matuos;

= Contrato logistico - sdo relacionamentos espeaifesde definidos contratualmente
orientados e dependentes da satisfacdo do forneeettis metas de desempenho
definidas do embarcador;

= Transag0Oes logisticas - € um relacionamento cddstara um Unico evento ou

para uma série de eventos Unicos separados.

As aliancas logisticas surgem basicamente da egélordo relacionamento de compra e
venda entre duas ou mais organizacbes. O desemarito e a manutencédo de
relacionamentos eficazes exigem uma mudanca sigtifa na pratica gerencial

tradicional. Os executivos devem aprender a gesempar meio da persuasdo, ao invés
da coercdo. O processo de implantacdo e manuteshedaliancas logisticas passa
necessariamente pela criagdo de mecanismo com@areleciamento de seus objetivos
e estabelecimentos de canais de comunicagdo estremaresas, flexibilizando e

agilizando possiveis corregcbes de rumos decorredeesmudancas no ambiente

competitivo.
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COLABORACAO NA CADEIA DE SUPRIMENTO

O gerenciamento da cadeia de suprimento visa anifas metas das empresas
pertencentes a uma cadeia e sincronizar suas atesd em busca de resultados
superiores. Para que seja possivel o gerenciand@st@mpresas sob essa perspectiva,
tém surgido varias praticas e ferramentas que visabretudo, a obtencéo de uma maior
sinergia na gestao da cadeia produtiva na busesndemelhor utilizacdo dos recursos

disponiveis para consecucao dos objetivos da empres

O fornecedor € um elo importante na gestdo da @gueidutiva e planejamento dos
estoques e demandas, além de contribuir para rediags custos e dead time As

praticas tradicionais de fazer negocios entre tdiee fornecedor estdo sendo
progressivamente substituidas pelo desenvolvimedéo aliancas logisticas de
colaboracéo, troca de informacdes, cooperacao,Aetendéncia do planejamento de

estoque é o gerenciamento integrado entre as aegAm@s.

A colaboracdo na cadeia suprimento é verdadeirament estratégia de negocio que
tem profundos efeitos no sucesso e competitividedempresa. A colaboracdo ocorre

guando as empresas trabalham com vistas a conrduesteficios mutuos.

3.1 Planejamento de Demanda

Crum e Palmer (2003, p. 11) definem o planejamatgodemanda como sendo a
estimativa ou previsdo de uma demanda futura. @epieindl (2003) acrescentam que
o planejamento de demanda é a etapa do processpdmento em que sdo analisadas
as demandas, com o objetivo de estabelecer o mamigkiico de suprimento de cada
material. Portanto, as previsdes de demanda futséiasessenciais ao processo de

decisao e ao planejamento da cadeia de suprimento
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O processo de planejamento da demanda ocorre dintgedorma: um conjunto de
informacgdes, constituido por dados histéricos —dasn preco e investimento em
propaganda — e informacfes de mercado — conjuatwr@dmica, acdes da concorréncia
e clientes, é processado por intermédio da anéfisistica dos dados historicos e da
interpretacdo gerencial das informacfes de mercalo. isso, é gerada uma previsdo de
demanda que, entdo, sera utilizada pelas areamfaie da empresa para tomada de

deciséo operacional e estratégica (JULIANELLI, 2006

Chopra e Meindl (2003) e Bowersox e Closs (200kjnaim que o planejamento da
demanda é a base para todas as decisfes estmggieglanejamento em uma cadeia
de suprimento e impactam significativamente nassdes relativas as areas funcionais:
Producdo, Marketing, Financas e Pessoal. A prodécatingida no que se refere a
programacao, controle de estoque e planejamentegadp. Marketing nas decisdes
sobre alocacéo da forca de vendas, promogdesni@m¢a de novos produtos; Finangas
no montante de investimentos na fabrica em equipseee no planejamento
orcamentario. O Pessoal é impactado no planejantantmao-de-obra, contratacdes e
demissbes. Finalmente, na area de Suprimento, @sdds sobre niveis de estoque,
plano de compras, distribuicdo, quantidades de dlemproduto em estoqu8KU — stock
keeping unit

Segundo Crum e Palmer (2003), previsdo ou planejmmide demanda sao objeto de
discussfes entre as areas de Suprimento, Finandeairigetinge Pessoal. As razbes das
discussbes sao sobre o papel e as responsabilidadesmda uma dessas atividades no

levantamento e gerenciamento da demanda.

Chopra e Meindl (2003) e Crum e Palmer (2003) ¢mi®nque o ideal para um
planejamento de demanda eficaz € que todas asdaesspresa trabalhem juntas para a
criagdo de uma previsdo Unica com a contribuicdacatka area que possivelmente
otimizara o desempenho da cadeia de suprimentdari@jpmento da demanda subsidia
os planejamentos relativos as areas: financeirepatketing producéo e gerenciamento
da cadeia de suprimento e acrescenta que atualimeni@a tendéncia entre as empresas
de compartilharem informac6es sobre as demandé&s iemialmente, com as areas
internas e com os fornecedores e o cliente conratégia para aumentar as vendas, 0

nivel de servico e a lucratividade da cadeia.
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Crum e Palmer (2003) sugerem que a evolucéo degsoale planejamento da demanda
nas organizacdes segue etapas semelhantes aontgesea Figura 3.1. No primeiro

momento, ndo ha planejamento de demanda estrufugatdseguida o planejamento é
restrito as vendas e ao marketing. No estagio emasacado, haveria uma colaboracéo

no planejamento de demanda entre os participaateadeia de suprimento.

Especialmente para area logistica, o planejameataeianda permite uma melhor
destinacao dos recursos, equilibrio das demandasnizando os picos de producéo e
estoque. Tal planejamento aumenta a eficacia desticey bem como favorece o
intercambio e a colaboracéo das informacgfes intemderna a empresa (BOWERSOX
e CLOSS 2001, p. 207).

Sem Planej entre Comunicacio Planej Plane]
Planejamento vendas e do Plangj Conjunto Colaborativo
Cemanda Marketing paraa sincronicado comos
arganizagéo toda participantes

organizacéo da cadeia

Inicio Futuro

Evolugao Gerenciamento Demanda

Figura 3.1 Evolucdo do Gerenciamento da Demanda
Fonte: adaptado de Crum e Palmer, 2003.

Para Julianelli (2006), a melhoria no processodli@gboracéo quanto ao planejamento da
demanda resultara na reducao dos custos de falh@lamejamento da demanda, que séo
os de manter estoques excedentes e os da faltadietgs. Os principais motivadores
para a implantacdo de programas de planejamen@bamaltivo da demanda s&o:
melhoria das tomadas de decisdo, melhor inter@etdas informacbes de mercado;
troca de informacdes e cooperacdo entre areasohaisida empresa; diminuicdo do

‘efeito chicote’.

Simchi-Levi et al (2003, p. 103-111) definem ‘Efeito Chicote’ comovariagdo na
colocacao de ordens de encomenda, que é amplifmadango da cadeia. As Causas

frequentes sdo: falta de informacdo das informagf@eponto de vendas; revisdo de
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demanda orientada no cliente (elo) préximo e naolieate final e estrutura dos custos

(tamanho do lote, custos de transporte por pes# ¢ixo de cada pedido etc.).

Quando ndo ha visibilidade das demandas reais, easartlas sdo simplesmente
estimadas e o resultado € inevitavelmente errqgeelesdo. Esta estimativa conduzira a
um excesso de materiais produzidos e transportagietidades desnecessarias ou
estimativas baixas com producdo e transporte agdémnecessario. A falta de
visibilidade da demanda real ao longo de uma cateisuprimento, segundo Julianelli
(2006) e Ireland e Crum (2005, p.1-6) ocorre quacada elo da cadeia gerencia sua
demanda de forma independente. Sdo mantidos altess nde estoque [estoques
excedentes] independentemente das variagbes dandem#&émpo de entrega e
disponibilidade do fornecedor. Tal forma de geranos estoques traz alguns transtornos
a cadeia de suprimento, chamado de ‘Efeito Chicqtee sera a perda de oportunidade
de negocio ou o aumento dos custos pelo excessstogue, logo, em ambos o0s casos

havera perda de dinheiro.

Os impactos financeiros do ‘Efeito Chicote’ pelstudos daJ.S Commerce Department
Statistics (EUA) estimaram que a industria de varejo teria um itaren de
aproximadamente US$ 1,1 trilhdes de délares pardagede US$ 3,2 trilhSes, por outro
lado, anualmente séo perdidos US$ 7 a 12 bilhde®mgas, por falta de estoque. Essas
perdas financeiras tém chamado a atencéo das chrapgara colaboracdo na cadeia de
suprimento (IRELAND e CRUM 2005, p. 08).

O objetivo das iniciativas de colaboracdo no preceke planejamento da demanda intra
e inter-empresas € o de garantir o fluxo de infgdea dentro e fora da organizacao,
permitindo assim que as decisdes de planejamentimsbaseadas nas melhores

informacdes disponiveis.
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3.2  Compartilhamento e Colaboracéo na Cadeia de Suprinmo

O padrao de relacionamento entre clientes e fodoees nas cadeias de suprimento tem
se caracterizado por um comportamento distantejvidudlista ou até mesmo
conflituoso, onde cada empresa direciona a atepgdia suas proprias atividades,
planejando e executando suas operacdes de forfadas® ndo cooperativa. Entretanto,
0 ritmo crescente de competicdo em todo o mundsack pelos processos de abertura
comercial, desregulamentacédo e aumento do conmétermacional, levou as empresas a

reverem suas antigas praticas de relacionament®Z&R 2000).

Segundo Wanke (2004), nos ultimos dez anos, disaigentes e fornecedores buscaram
o efetivo gerenciamento da cadeia de suprimentar& igso foi necessario redesenhar
seu fluxo de produtos, e consequentemente as @esrae producao e de distribuicéo,

através de um maior compartilhamento de informacdes

Para Barratt e Oliveira (2001), a colaboracédo mBeieade suprimento ocorrera quando
uma ou mais empresas decidem transpor as barneieasas e externas e compartilhar

informacdes, planejamento, gerenciamento, prodrgjativas as suas empresas.

McCarthy e Golic (2002) relatam que a primeira iatiga para criar integracdo na
cadeia de suprimento ocorreu antes de 1992, qudddo(catorze) associagoes
patrocinadoras por Mercearias, Fabricas e Insfiesicde Marketing da é&rea de

alimentacdo criaram um grupo denomindgfficient Consumer Response Movement
(ECR) com objetivo de transformar a forma de seerfazegocio. Os associados
comprometeram-se a cooperar: compartiihamento #@macbes em tempo real,

gerenciamento de categorias, reposi¢cdo continusteioubaseado em atividades e

padronizacéao.
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FEE Quem  Drecide | Como Decide  a | Fropriedade  dos | Como o Fornecedor Utiliza os
a Repozic fio Reposicio Estoques Dados da Demanda

QR Cliente Previzao de vendas e | Cliente Aprimorar previsio de vendas e
independente do sincronizagio das operapbes
fornecedor | |

CRP Fomecedor Com base na posigio | Fomecedor/cliente | Atualizar posigio de estoque e
de estogue. O nivel de modificar nivel de reposigio em
reposichie € decidide cofijilfite ¢of Varejo
€M Conjunto

ECE Fornecedor Com base na posigio | Fornecedor/cliente | Atualizar posicio de estoque e
de estogque, O nivel de maodificar nivel de reposigio em
reposigiio & decidido conjunto com varejo
£ conjunto

CPFE. | Fornecedor Com base na posi;ﬁo' Fornecedor/cliente | Aprimorar previsio de vendas el
de estogue, O nivel de sincromizagio  das  operagdics
reposiciio ¢ decido em com participagfio do cliemte
conjunto

WMI Formmecedor Com hase na | Fornecedor/cliente | Gerar  previsio de vendas ¢
necessidade liquida | ou conzignado projetar necezsidade liquida
prajetads

HT11 In-plant De  acordo  com o Fornecedor/cliente | Aprimorar previsio de vendas e
sigtema de suporte & sincronizagio das operapdes
decisio do cliente

Figura 3.2 - Resumo dos Principais PPR.
Fonte: Wanke, 2004.

Os Programas de Respostas Rapidas (PRR) séo,tppgarvicos logisticos alicercados
na cooperacao e no compartilhamento das informag@®eemanda do cliente com seu
fornecedor. Segundo Wanke (2004) e McCarthy e G@002) existem varias
modalidades de PRRuick Response (QR), Continuous Replenishment (ERiR)jent
Consumer Response (ECR), Collaborative Planningec¢asting and Replenishment
(CPFR); Vendor Managed Inventore (VMI) e Just im&ill (JIT II). Normalmente, as
iniciativas ECR, CRP, CPFR, QR e VMI sao implemdatano ambito fabricante-
varejista e podem ser implementadas para o falbeidamecedor, como € o caso do JIT
Il. A Figura 3.2 apresenta um resumo dos PRR's, albiengéncias e aplicacfes. Através
dos PRR's, ha um fluxo de informacdes sobre a ddgenda cliente para o fornecedor.
Este conhecimento permite a reducédo dos tempossgesta, através do aprimoramento
das previsdes e da programacéo das operacdes dexamdnhecimento das quantidades

de reposicédo, através da reacao rapida & demanda.

Para Arozo (2000), a comunicacdo entre as empsssbilita que, caso ocorram
mudang¢as na demanda final, causadas por campantra®gonais ou necessidades
operacionais [empresa industrial], os planos cdopinpossam ser ajustados
imediatamente, minimizando desta forma o custoadieecdo. Atraves do planejamento

conjunto, torna-se possivel sincronizar o ciclocdenpras do cliente com o ciclo de
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producdo do fabricante. O CPFR constitui uma efiendo CRP/ECR, no qual
fabricantes e varejistas compartilham sistemaseegso de previsdo de vendas.

Para o Ribeiro (2004), o planejamento colabora(@BFR) representa uma estratégia
gue ultrapassa as barreiras inter-organizacionajgoeove a integracao entre 0s

participantes da cadeia para a geracao de berseficituos.

3.3 Planejamento Colaborativo

Filedner (2003) define o CPFR como uma metodolagia permite a integracao de
todos os membros da cadeia de suprimento. A caeaéor utilizando o CPFR, comeca
com as informacdes da demanda do cliente final,dassapara sincronizar o
reabastecimento e os planos de producao atravedda. Filedner (2003) afirma que o
CPFR é a coordenacdo de varias atividades incluprdducéo, compras, gestdo da
demanda e vendas entre os participantes da caoi®ico wbjetivo do intercambio do

fluxo de informagdes interno e externo a organiaaca

Arozo (2000) complementa ao afirmar que o objetieatral do CPFR é o de obter,
através de um planejamento compartilhado, uma mgaiecisdo nas previsdes de
demanda e nos planos de ressuprimento. O CPFRofanda seguinte maneira: cada
empresa parceira desenvolve sua propria previsaeeddas utilizando os proprios
métodos e sistemas. As previsfes sdo entdo colhpdas e comparadas. Sendo
identificadas diferencas (excecdes) significatiessdo, sao analisadas e reavaliadas
conjuntamente. Apds analise e o tratamento dasgdineias (excecdes), obtém-se uma
previsdo conjunta da demanda, contemplando assiwgadss e/ou prioridades de cada
empresa. O plano de ressuprimento passa a atuar wora previsdo de colocacdo de

ordens por parte do distribuidor/varejista paralwitante.

Seifert (2003, p. 35-41) apresenta o0 modelo deamptéo do CPFR aprovado pelo
Voluntary Interindustry Commerce Standaf®CS) que divide o referido processo em
trés fases, subdivididas em dez etapas: Planejani2ngétapas), Previsdo (6 etapas) e

Reabastecimento (2 etapas). O Planejamento cont@esnetapas de: desenvolvimento
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do acordo de colaboracéo e criacdo do plano deitiangle negocio. Na fase Previséo,
as etapas séo: criagédo das previsdes de vendasficdedo das excecdes na previsdo de
vendas; solucéo para os itens de excecao; crigcaoddm de previsdo; identificacédo de
excecOes por ordem de previsao; solucao pararss die excecdo. As etapas na fase de

Reabastecimento sao: geracéo de ordem de compteegade material.

Para Arozo (2000), o processo de implantacdo éiddlmtb em: elaboracdo de um
acordo; definicdo de um plano de negécios; elaldoratas previsbes de demanda e
critica; analises dos valores encontrados; ideatjfio das excec¢des; analise conjunta das
excecOes identificadas; elaboragdo de uma ordemes$eiprimento; identificacdo das
excecOes para previsdes de ordens; analise defichy@#o das excecdes de ordem e

transformacao de ordens previstas em pedidos.

Ribeiro (2004), Danese (2007) e Fliedner (2003ks2ig um modelo mais simplificado
das etapas de implantacédo do CPFR:
= Elaboracdo de um acordo com o estabelecimentogiasr@ara a relagéo entre os
participantes da cadeia;
= Definicdo de um plano de negocios que descrevas guadutos serdo inseridos no
processo, objetivos tracados, estratégias e taicasem utilizadas (estratégias de
cada categoria, calendario promocional, etc.) @rpatros do gerenciamento de
cada categoria,
= Elaboracédo das previsfes de demanda e critica tem analises em conjunto dos
valores encontrados. Serdo comparadas as necessitlzsl participantes da cadeia
e confrontadas com as restricbes existentes na iacade
(fabricante/distribuidor/atacadista/etc.);
= A ultima etapa do planejamento é a transformacaordiens previstas em pedidos

firmes.

O CPFR é um conceito recente com uma aceitacdcettes sendo implantado por
muitas das principais empresas de bens de consBara. Ribeiro (2004), Filedner
(2003) e Arozo (2000), esta aceitacdo deve aprsent aumento ainda mais acentuado
a medida que os beneficios obtidos se tornem nisiigeis e de dominio publico. Isto
consolida o CPFR como um modelo de gestdo vantmastadeia de suprimentos. Os
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principais resultados obtidos nas empresas foraducéo no erro de previsédo; redugcao
no ciclo de ressuprimento; reducdo nos niveis tiyee com consequente aumento no
giro dos mesmos; reducdo dos custos totais; su@azala demanda para 0s
fornecedores; aumento da visibilidade ao longoatkei@; aumentos no nivel de servico

dos fornecedores; e melhoria no relacionamente @stparticipantes da cadeia.

A Voluntary Interindustry Commerce Standard4CS) apresentou, na conferéncia de
Las Vegas (Nevada — EUA) em 03 de outubro, ostend de processo de implantacéo
de pilotos do CPFR nos Estados Unidos da AmérREL(AND e CRUM 2005, p. 8 -
9):

= Incremento de 10,3% nas vendas na cadeia de foreeto dehardware

= Incremento de 5 a 27% nas vendas de toda cad&@andeimento de mercearias;

= Incremento de 12% no giro do inventario para todde@m de fornecimento de

mercearias;
= Reducdo de 35% em retornos para toda cadeia decforanto de farmacias;

= Reducdo de US$ 27,6 milhdes em estoque nos vagsejist

Beneficio com Colaboracéo

Descricao Varejista Fornecedor
Melhoria dos Produtos em Estoque 2a8% -
Reducéo de Inventario 10 a 40% 10 a 40%
Incremento nas Vendas 5a20% 2a10%
Reducao dos Custos Logisticos 3a4% -
Incremento de Ciclos de - 12 a 30%
Reabastecimento
Melhoria de Servico ao Cliente - 5a10%

Quadro 3.1- Beneficios de colaboracdo na cadeia de supriment
Fonte: Ireland e Crum, 2005, p. 2.

Ireland e Crum (2005, p. 2-3) tabularam os berefigsperados (Quadro 3.1) com a
implantacdo e o uso do CPFR para o varejo e fodoeces observou-se que as

economias podem chegar até as reducdes na ordéddde
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Apesar dos beneficios apontados acima, a implamtdgd CPFR apresenta alguns
problemas. Ribeiro (2004) constatou tal respogiarér de dados obtidos com algumas
empresas que implantaram o CPFR nos EUA, EuropaslBEm uma escala de 1 (um)
a 5 (cinco), sendo a ultima o maior nivel de difiadle, o Grafico 3.1 mostra os
principais problemas na implantacdo da CPFR queerpoder resumidos em:

incompatibilidade entre os sistemas das empreaiéas,de infraestrutura técnica interna,

dificuldade de levantamento e disponibilidade dadod.

Em complemento, Filedner (2003) e Barratt e Olav¢#001) afirmam que o CPFR por
ser uma metodologia nova e pouca difundida, partalat enfrenta algumas dificuldades
para sua implantacéo e divulgacao de resultadosaiér dificuldade € a resisténcia das
empresas as mudancas. As dificuldades mais cifaglas empresas foram: quanto ao
levantamento de informacg0Oes; a falta de integragfwna e o custo do investimento

tecnoldgico.

Problemas Enconirados ma Implementacao de CPFR

Problermra na dispenibilidade de dados ’

Falta de cooperagdo entre os parceiros i

Faka de infa-estrutura técnica intarma i

Baixa cisponibilidade ce recurses intemos )

Custo ! )

hcompatibilidace de sistemas »

0 1 2 3 4 5

Gréfico 3.1 - Problemas na Implementacdo do CPFR.
Fonte: Ribeiro, 2003.

3.4 Casos de Implantagbes de Colaboracdo na Cadeia dgp8mento

Serao apresentados os estudos de casos que ralatgtantacdo do CPFR na Wal-Mart
e Sara Lee, como também as empresas do setor déatoaa na Europa.
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3.4.1 Implantagdo do CPFR na Wal-Mart e na empresa Sara ¢e

Neste processo de colaboracéo estdo envolvidosloses aproximadamente US$ 118
bilhdes no varejo e na manufatura US$ 20 bilh6esethoria do desempenho da linha
de produtos entre a Wal-Mart Stores, Inc. e Sdrae; Inc. decorreu da implantacao
somente duas das 9 etapas do processo de impadia€EPFR (modelo VICS), ou seja,
desenvolvimento do acordo de colaboracdo e cridgdalano de conjunto de negdcio.
Este esfor¢o de colaboragao possibilitou a cel@orde acordo de longo prazo para gerir
reabastecimento. O processo exigiu uma industria ataptavel e flexivel. Inicialmente

nao foi necessario o0 uso de tecnologia complex&#E3ET, 2003, p. 106-108).

A implantacéo do planejamento colaborativo segsigeguintes passos:

= (1998) A implantacdo focou nas etapas de desemweito do acordo de
colaboracéo e criacdo do plano conjunto de nedémialelo VICS). Foram criadas
as previsdes de vendas e tratadas as excecOemphssas definiram o escopo do
piloto, requisitos e indicadores de desempenhateds selecionados para o piloto
incluiam vinte e trés modelos/tipos de roupas iasigpara homem do extenso mix
de produtos da Sara - Lee. Os indicadores de desgropdefinidos foram:

previsbes semanais; nivel de servi¢o e acuracipreasoes;

= (1998) Inicialmente para o envio de informacoed\td-Mart para Sara — Lee, foi
utilizado o envio de e-mail em ambiente seguro.ofhdcimento validado pela
previsdo com o calendario de eventos pré-estadekegpromocdes e informacoes
do departamento deMarketing Nesse periodo, as companhias calibraram
mutuamente suas previsdes; analisaram efeitossagatomo reducéo dos precos
das vendas do varejo. Os efeitos de avaliacdo pgemacéao, tais como niveis de

servico do estoque na loja e as tendéncias dassefmdam mais refinados;

= (1998) As empresas automatizaram o processo calabwrde identificacdo e
reconciliacdo das excec¢les da previsao compardillieds também desenvolveram
um formato de relatério semanal da excecéo-anglisepermitisse o refinamento

das tolerancias definidas;

= (1998) A Wal-Mart e Sara Lee calcularam os resoladiciais do piloto obtidos

decorridos 41 (quarenta e uma) semanas. O retanmwéntario melhorou, o
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inventario semanal do varejo caiu e a participagimercado do produto cresceu.
Além disso, o estabelecimento da parceria paraastatimento continuo eliminou
0 excesso de inventario na linha de producao, dgipantes da CPFR tiveram

melhorias na entrega do produto ao consumidor;

= (1999) As empresas estabeleceram um processo foemeblaboracéo incluindo

outros produtos da Sara Lee e divisbes da Wal-Mart.

Segundo Seifert (2003, p. 108), este piloto esctar® entendimento da empresas sobre
demanda do consumidor, incluindo a forma de estimaprevisdo de demanda, a fim de
alavancar aexpertiseindividual das companhias. A empresa Sara Lee gganim
profundo conhecimento sobre previsées dinamicasiidede lojas. A consisténcia e a
credibilidade do planejamento colaborativo bem coo® conhecimentos obtidos
permitiram a Wal-Mart ir mais além quanto ao seocpsso de planejamento da
demanda interna com seus departamentoarketing vendas, financeiro, compras,

distribuicdo, dentre outros).

3.4.2 Empresas do Setor de Manufatura na Europa

Vereecke e Muylle (2006) relatam um estudo casoapnsta do banco de dados da
International Manufacturing Strategy Survey (IMS8)IMSS é uma rede global de
pesquisa que coleta dados de manufatura e esastgiSC, praticas e desempenho das
companhias nas industrias e engenharia. Sdo menididdSS empresas de manufatura
de produtos metdlicos, maquinaria, equipamentdscelg®, equipamentos de transporte,
de medicdo e controle. Os dados foram coletados @000 e 2002, em 16 paises no
mundo. Os dados sao referentes a 474 empresasagsiea grande maioria (79%), estéao
situadas na Europa. As outras companhias esta@eos paises (14 na Argentina, 40 na

Australia, e 30 na China).

Em virtude da maior concentragcdo dessas empresamaseEuropa, a pesquisa
concentrou-se nas empresas daquela regido. A amodtriu 374 empresas de 11 paises
europeus (Bélgica, Dinamarca, Alemanha, Hungréialte Irlanda, Noruega, Espanha,

Suécia e o Reino Unido). Em média, uma empresaéda se dados possui 825
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empregados e tem um retorno de 260 milhdo USD; wrdp 212 fornecedores e

entrega seus produtos a 762 clientes.

Segundo Vereecke e Muylle (2006), ha formas ouigasitde colaboracdo ‘néo
estruturadas’ e ‘estruturadas’, as quais foram daedpelas variaveis: compartilhamento
de informacao sobre os niveis de inventario; cotilpamento de informacéo sobre as
decisbes de planejamento da producdo e previsdaedenda; acordos sobre a
frequéncia de entrega; uso de sistemas kanbaragquérir materiais; gerenciamento ou
organizacdo do inventario dos materiais em loc@prp; valor proprio e percentagem

da variacéo justificada.

A extensdo da pesquisa envolveu praticas de caedorcom fornecedores e clientes-
chave, as quais foram medidas separadamente. Botat@o com os fornecedores e a
troca de informacéao consistiu em acordos de enteggpianto a troca informacao ocorre
em niveis de inventério, em decisdes de planejamdat producdo e em demanda
previsdes. Esta forma de troca de informagdes lasstticada uma colaboragdo ‘néo

estruturada’.

A colaboracdo com os clientes é o segundo tipootkboracdo ‘estruturada’, porém,
para que ela contribua de maneira estandardizavéssario o uso de sistemas, tais
como: kanban, e VMI. O desempenho foi medido afale dezessete variaveis, sédo
elas: velocidade de entrega; confiabilidade daegatrservico ao cliente; produtividade
de trabalho; utilizacdo da capacidade; retornadentario; custos da obtencéo; prazo de
execugcdo da compras; gastos gerais; flexibilidaolevalume; mix de flexibilidade;
conformidade da fabricacdo; qualidade do produtorvproprio e percentagem da

variacao justificada.

O objetivo do estudo, segundo Vereecke e Muyll®§20foi testar a relacdo entre a
colaboracdo no gerenciamento da cadeia e as nadhdoi desempenho das empresas.
Os resultados demonstraram que somente a colabocagé clientes ou somente com
fornecedores ndo permite a obtengcdo de desempedkimmda cadeia. A colaboracéo
estruturada potencializou a troca de informacdescadeia e consequentemente 0s

ganhos.
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Para as empresas-membro que nao alcancaram meltadboess de desempenho, foi
associado o seu baixo desempenho as barreirasteas por elas para implantar o
compartilhamento de informacdes e a colaboracaanteaisempresas (desigualdade de
poder na cadeia, desconfianca, problemas tecnokgteeinamento dos empregados,
etc.). A compatibilidade das culturas incorporadifssofia da geréncia e das técnicas, o
sentido forte da reciprocidade e a simetria entreermapresas sao apresentados como
fatores que precisam ser considerados para coastade uma relacdo de colaboracdo
bem sucedida. Os esfor¢os modestos de colaboragé@glentes ou fornecedores levam
a modestos resultados de desempenho em indicadolados. Contudo, uma estratégia
coerente da cadeia de suprimento (CS) com fluxsisamte de informacdes ‘nao
estruturadas’ e ‘estruturadas’ com fornecedordgptes normalmente tem resultado em
melhorias nos principais indicadores de desempehlwolaboracdo da CS € o principal
elo para alcancar o desempenho operacional dagsaspile classe mundial.

Os beneficios e obstaculos na implantacdo do CPF&€R nsuitos, portanto, faz-se
necessario que sejam apurados os resultados atevéesempenho, com vistas a

corrigir, modificar ou melhorar os indices que sestraram abaixo de niveis aceitaveis.
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AVALIACAO DE DESEMPENHO

Avaliar ou medir desempenho é estabelecer umaéaelggantitativa entre aspectos
previamente determinados de satisfacdo, custo,idgdal e resultados. Medir
desempenho esté estritamente relacionado com atenfgue monitora, analisa, compara
e efetua as correcbes para assegurar a obtencaobpivos Neste capitulo, sera
abordada a importancia da avaliacdo de desempemhaurea organizacdo e no
gerenciamento da cadeia de suprimento, bem commdisadores sugeridos pelos

diversos autores ligados a logistica e GCS.

Segundo Razzolini (2006, p. 51-53), a avaliacAdet®mpenho pode ser definida como
um mecanismo de mensuracdo de um processo ou feapmmedir desempenho é o
processo de quantificar a eficiéncia e eficaciama acdo ou processo. Uma medida de
desempenho é um parametro de comparacdo com auigvel que represente um
padrdo ou um objetivo desejado. As medidas de de=@m medem a eficiéncia dos
processos e operacoes e devem ser utilizadas ypahi@raa organizacdo na tomada de
decisdes e com informacdes sobre o andamento deaine®esta forma, as informacgdes
sobre o desempenho devem subsidiar o gestor na&@dis; medidas corretivas, pois

mensuracao sem acao € desperdicio de tempo.

Portanto, mensurar desempenho tem por objetivo @renvantagens internas e externas
para as organiza¢gfes com vista a melhoria contlasigrocessos empresariais. Por esse
entendimento, a utilizacdo de indicadores para needesempenho da organizacéo e do
inter-relacionamento entre os demais elos da cadeiguprimentos influenciara em
custos, produtividade e lucratividade da empresdepdo ainda ser responsavel pelo

sucesso ou ndo de uma empresa.

Como mais um motivador do uso de indicadores, temnagscimento econdémico mais
lento e a concorréncia, forgando as empresas arsemrarem na utilizacdo eficaz e

eficiente dos seus recursos logisticos. Como sdbjpsodesse esfor¢co, as empresas
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dedicaram-se ao controle e a melhoria de seus g0s€BOWERSOX e CLOSS 2001,
p. 560).

4.1  Avaliacdo desempenho logistico

Para Hijar, Gervasio e Figueiredo (2005), o cdetrdos processos logisticos é
importante para o desempenho das organizacbesanpmré necessario medi-los e
compara-los com padrdes pré-estabelecidos, combjg$ivos organizacionais como
também para a determinagéo da aplicagdo dos recoa@riais, humanos e financeiros

destinados a logistica.

Os indicadores de desempenho sdo os meios paraaiisaa o cumprimento dos
objetivos previamente tracados pelo planejameritatégico. O desenvolvimento de um
comportamento operacional compativel com a esteat@gfinida é fortemente
influenciado pelo acompanhamento de indicadores maeitoram as atividades que
agregam valor ao negdcio. De acordo com AngeloXRQfara se atingir esse objetivo
nédo basta apenas ter o aprimoramento das atividatéesas da empresa. E fundamental
também que exista um alto nivel de integracdo estygarceiros de uma mesma cadeia.
E ainda que se deve trabalhar de forma coordenatdaos participantes da cadeia de
suprimentos atendendo as exigéncias de nivel decsedos clientes. Assim, 0s
indicadores de desempenho logistico podem monitarajualidade das atividades

logisticas internas a empresa ou a de seus paceiro

Bowersox e Closs (2001, p. 560) afirmam que ostiob do controle logistico sdo o
monitoramento do desempenho em relacdo a planoscipeais e a identificacdo de

oportunidades para aumentar a eficiéncia e a éickccadeia de suprimento.

Pelo exposto, pode-se afirmar que um sistema deagd@a de desempenho precisa estar
focado em resultados, os quais devem estar oreniaela estratégia da organizacdo. O
passo precedente a medicao de desempenho logisticentificacdo da estratégia geral
da organizacdo, dos pontos que o processo logistidera contribuir para que sejam

alcancados os objetivos organizacionais.
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4.1.1 Indicadores do desempenho logistico

A estruturacdo de sistemas de monitoramento deeggsos possui varios aspectos, tais
como, a escolha do tipo de tecnologia a ser utidiza a definicdo de responsabilidades
sobre 0 desempenho a ser monitorado. Entretanta,questdo-chave € a determinagéo
de quais indicadores de desempenho serdo utilizatkbforma que o sistema de
monitoramento atenda a todas as necessidadega astbado a estratégia da empresa
(KEEBLER et al, 1999, p. 34-37).

Em resposta a essa questdo-chave, Razzolini (20084-57) afirma que um eficaz

sistema de medicdo de desempenho deve respondepajuestdes basicas:

= Por que avaliar? - A empresa deve ter, de forma clara, definidoshpstivos e as
metas a serem atingidos para que 0sS componentesadida saibam de sua
participacéo e contribuicdo para os resultadosjatios;

= O qué avaliar?- Aquilo que se quer medir esta estritamente imlado com o0s
objetivos organizacionais. Definir o qué se vailiavasignifica o estabelecimento
dos objetivos esperados, nivel de qualidade e prazo

= Como avaliar?- A medicdo do desempenho estard baseada emdodisaque
permitam a avaliacdo dos fluxos de recursos desfienecedor até os clientes
finais;

= Quando avaliar? — O sistema de medi¢cdo deve ter a periodicidadavebacao
estabelecida, bem como a continuidade no processavaliacdo, com vista ao
aprimoramento continuo do sistema,;

= O qué fazer com os resultadds — os resultados devem ser utilizados para
melhoria do desempenho logistico da organizac&aaadeia.

O desempenho logistico € multidimensional, poisokmvvarios objetivos, operacoes,
empresas, etc. Deste modo, nenhum indicador senglem e suficiente para medir o
desempenho logistico. Bowersox e Closs (2001); kegli999); Hijjar, Gervasio e
Figueiredo (2005); Harrison e Hoek (2003) propdenso de um portfélio com varios
indicadores para tentar mensurar com maior amplipassivel o desempenho logistico

de uma empresa.
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Segundo este caminho, Bowersox e Closs (2001, B) afrmam que ha duas
perspectivas de medicdo que devem ser consideraddisadores baseados em
atividades, que se concentram em tarefas indigcuegessarias para processar e expedir
pedidos e indicadores de processo, que considesatiséacdo do cliente proporcionada

por toda a cadeia de atividades.

Para tanto, Bowersox e Closs (2001, p. 563-566)eln a mensuracdo de desempenho
em interna e externa. A mensuracao interna do esgm concentra-se na comparacao
de atividades e processo com metas ou operacOesoags. A mensuracao externa é
importante para avaliagdo organizacional e nedasgara monitorar, entender uma

perspectiva orientada em relacao a satisfacaoettel

A mensuracgdo interna do desempenho geralmentsgfidada nas seguintes categorias:

= Custo — é o reflexo mais direto do desempenho, fedliste os custos incorridos

para atingir os objetivos operacionais da orgadiaac

= Servico ao cliente - esse indicador examina a id@ae relativa da empresa de
satisfazer a seus clientes, como: indice de dibpmiside de produto; falta de
estoque; erros de expedicdo; pedidos pendenteqiotelm ciclo;feedbackdo
cliente e pesquisas junto ao cliente;

= Produtividade - esse indicador é geralmente uma d¢axindice entre o resultado
produzido e a quantidade de insumos (recursos);

= Qualidade - os indicadores da qualidade sédo pdustpara determinar a eficacia
de um conjunto de atividades;

= Gestdo de ativos - esta focada na utilizacdo destmaentos em instalacdes e
equipamentos, além da aplicacdo do capital de egitoestoque para alcancar as

metas logisticas.

Os indicadores relativos a mensuracéo externa senggenho tém como objetivos:

= Medicdo da percepcéo do cliente - avalia as pebdespgos clientes com relacdo a
disponibilidade, ao tempo de ciclo, as disponibilieds de informacéo, a resolucéo

de problemas e ao apoio ao produto;
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= Benchmarkinglas melhores praticas — é uma avaliacdo abrandertesempenho
por meio da comparacdo dos resultados das operagdesnpresa com a de

concorrentes ou de empresas de vanguarda de satoss.

A primeira pesquisa publicada p&ouncil of Logistic Managemefagora denominada
CSCMP -Council of Supply Chain Management Professignalscou entender a forma
de atuacdo das empresas lideres em logistica dowadi hipétese de que as melhores
praticas logisticas eram extremamente similaredependentemente da industria,
posicédo no canal de distribuicdo e tamanho da esapEestudos posteriores procuraram
entender como algumas empresas colocavam em fame@no praticas capazes de
atender a clientes exigentes melhor que seus catop, como se tornavam lideres em
exceléncia operacional e também como traduziam demempenho em vantagem
competitiva e valor superior para acionistas. Fappsto entdo peldhe Global
Logistics Research Team of Michigan State UniversimodeloWorld Class Logistic
(HIJJAR, GERVASIO e FIGUEIREDO, 2005).

Ademais, Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005) airmque o referido modelo destaca as
competéncias logisticas perseguidas pelas empresagdesempenho logistico de classe
mundial: posicionamento, integracédo, agilidademensuracdo. O Posicionamento
representa a forma pela qual a empresa compeigy dd servico ofertado, o grupo de
consumidores alvos e a sua comparacao a oferteodosrrentes. A Integracao lida com
0 qué e como fazer para criar uma operacao logidéexceléncia. A Agilidade, por sua
vez, é vista como a capacidade de reagir as muslalaganecessidades dos clientes, de
tal modo que esses além de se manterem fiéis, n@iopem oportunidades de
crescimento. E por fim, a quarta competéncia, asom@gado, a qual, pelas medidas de
avaliacdo, proporciona base para a realizagéo wteaj nas outras trés competéncias
logisticas. Os indicadores empregados pelas engpossalasse mundial pertencem a
guatro areas: servico ao cliente/qualidade, cugiozjutividade e gerenciamento de

ativos.

Os Quadros 4.1, 4.2, 4.3 e 4.4 a seguir, apresentam lista de indicadores de
desempenho de (servico ao cliente/qualidade, gustodutividade e gerenciamento de
ativos), sugerida pelos autores: Bowersox e Cl@891), Simchi-Leviet al (2003),

dentre outros.
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Para Simchi-Leviet al. (2003, p. 222), o nivel de servico € o indicadormalmente
utilizado para quantificar uma conformidade de rmeéocda empresa. Em geral, o nivel
de servico esta relacionado a habilidade de atemmdome a uma data de entrega do
cliente. Os autores acrescentam ainda que ha uagfoedireta entre a habilidade de
alcancar um nivel de servico, o custo e o desengp@éaltadeia de suprimento.

Medidas - Servico ao Cliente

Frequéncia de falta de estoque;

Percentuais pedidos completos;

Numero médio de itens fora de estoque;

Tempo de espera para recebimento de pendéncias;
Precisdo dos pedidos enviados;

Percentual de itens fora de estoque/total itermsados;

Tempo de ciclo do pedido;

Tempo médio decorrido em cada uma das atividades\edas

no ciclo do pedido;

o Variancia do tempo medido decorrido em cada uma das
atividades no ciclo do pedido;

Consisténcia do prazo o Consisténcia do tempo do ciclo do pedido / pordaalé;
o Tempo de atraso médio;

Disponibilidade

O O O 0o 0 ©o

o

Velocidade de ciclo do

o

pedido

de entrega

o Esforco envolvido nas alteracGes de pedidos eitlabligs da
empresa em atender as solicitacdes;

de distribuicdo o Percentuais de solicitagBes por condicfes espatgagntregas

atendidas;

Numero de pedidos com problemas;

Percentuais de pedidos que resultem em reclamacdes;
Custo incorrido para correcéo dos problemas;

Tempo para resolucao de problemas;

Informacdes da data de entrega projetada no momeato
colocacéo do pedido;

Informacdes sobre a colocacéo do pedido;

Informacdes antecipadas de cancelamento ou atraso;
Qualidade do atendimento;

Percentuais das solicitagdes de status atendidas;

Qualidade do atendimento;

Percentual das solicitagBes de informacdes atesidédédore
Suporte do produto produtos;

Tempo de demora para fornecer informag¢des sobpeodsitos;
Envio de pedido para local errado;
Percentuais de ocorréncia de itens incorretos erpadito;

Integridade da mercadoria;
Fidelidade das transportadoras;

Correcao da embalagém
Global o Pedidos perfeitos.

Flexibilidade do sistema

Recuperacao de falhas

O O O o

o

Sistema de informacbes

de apoio

O O 0 o o

o

o

Qualidade na entrega

O O O o o

Quadro 4.1- Indicadores de Servicos ao Cliente
Fonte: adaptado de Hijjar, Gervasio e Figueiredo, 2005.
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J& para Hijjar, Gervéasio e Figueiredo (2005), sendo cliente é a satisfagdo de suas
necessidades por intermédio de facilidades, fludesmateriais e informacbes. Os
indicadores de nivel de servico estdo associadosesaltados da gestdo de estoque no

gue tange a disponibilidade de produtos (Quadrp 4.1

No indicador de custos, observa-se que as orgd@gade classe mundial monitoram o

custo total necessario para o atendimento aogdedieA analise do custo total requer que
todos os custos relevantes para a operagao sejdidase a geréncia deve reconhecer a
existéncia derade-offs entendendo que, em geral, é preciso manter usiggmoabaixo

do 6timo em uma ou mais atividades logisticas pae o sistema como possa operar
com eficiéncia 6tima (HIJJAR, GERVASIO e FIGUEIREDZDO5).

Os defensores do custeio, baseados em ativida®«3) (Afirmam que esse modelo gera
informacBes mais precisas sobre custos. E com metedo, as empresas podem
determinar o custo do atendimento a um pedido ouatdodimento a um cliente
especifico. Isto permite a avaliacdo do impacto platenciais mudancas no servico
prestado e fornece informacdes para o desenvoluinum estratégias de segmentacao.
As empresas de classe mundial sédo lideres na ggica metodologia ABC (HIJJAR,
GERVASIO e FIGUEIREDO, 2005).

Custo Total;

Custo total como percentual das vendas
Valor real x or¢cado do custo total;
Andlise das tendéncias do custo total;

Custo do frete de suprimento;

Custo do frete de distribuic&o;

Custo para carregar o estoque;

Custos administrativos;

Custos da méo-de-obra direta;

Custos das falhas na prestacdo de servico;
Andlise das tendéncias de cada custo;

Rentabilidade por cliente ou segmento de clientes;
o Rentabilidade direta do produto.

Custo total

O O o o

Custos funcionais

O O O O o oo

(o]

Custeio ABC

Quadro 4.2- Indicadores de Custos.
Fonte: adaptado de Hijjar, Gervasio e Figueiredo, 2005.
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Os indicadores de custo sdo os mais utilizados paitoramento do estoque das

empresas, sendo muitas vezes 0s Unicos. Atualmides se preocupam com O

tamanho e o valor do estoque (Quadro 4.2). A gramgertancia dada aos indicadores
de custo é, muitas vezes, decorrente da falta devisfio global do processo de gestao
de estoques, que ndo abrangem os impactos qudugdes no nivel de estoque podem
gerar no grau de disponibilidade de produto e melre servico da empresa (AROZO,

2003).

Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005) apresentam, quadro 4.3, o indicador de
produtividade como sendo tipicamente modelado panstorar sistemas que convertem

inputsemoutputspela aplicacao de trabalho.

Medidas - Produtividade

Produtividade da méo-de-obra do armazém;
Unidades expedidas por funcionario;

Unidades por unidade monetaria de mao-de-obra;
Ociosidade do equipamento;

Numero de pedidos por representantes de vendas;
Produtividade da méo-de-obra no transporte.

Total de despesas operacionais/valor total das aderias
processadas;
Total de despesas operacionais/valor total das aderias
nivel macro recebidas e despachadas;

o Receita de vendas — valor consumido na operacao;

o Outputtotal.

Produtividade no

nivel micro

O O 0O 0o oo

(o]

Produtividade no

Quadro 4.3 -Indicadores de Produtividade.
Fonte: adaptado de Hijjar, Gervasio e Figueiredo, 2005.

Medidas — Gerenciamento de Ativos

Nivel de estoque;

Giro de estoque;

Obsolescéncia;

Retorno sobre o capital préprio (ROE);
Retorno sobre o investimento (ROI);
Retorno sobre os ativos;

Curva ABC.

Gerenciamento de

ativos

O O O O O oo

Quadro 4.4 -Indicadores de Gerenciamento Ativos.
Fonte: adaptado de Hijjar, Gervésio e Figueiredo, 2005.
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Finalmente o indicador de gerenciamento de ativibs iefraestrutura logistica ndo deve
apenas identificar a forma mais barata em cad&atle, mas buscar um sistema que

esteja orientado para a performance total do nedQuiadro 4.4).

4.1.2 Indicadores segundo o Modelo de Referéncia de Ope&@es da Cadeia
de Suprimento

O modelo de referéncia das operacbes da cadeiaupemgnto — gupply chain
operations referenceSCOR baseia-se em cinco processos de gerenciamestosat
(Figura 4.1): planejar, adquirir, produzir, entnegaetornar. A cadeia é vista em termos
de processos de gerenciamento que se sobrepOenp dimtuma estrutura de
planejamento integrada que engloba todas as oegdidg da cadeia (HARRISON e
HOEK 2003, p. 107).

Segundo Simchi-Levet al (2003, p. 223), o Modelo de Referéncia de Ope&agia
Cadeia de Suprimento - utiliza um modelo de ref@eéde processos que inclui a analise
do estado atual dos processos de uma empresa mstgss bem como a quantificacado
dos indicadores operacionais, comparando-os cowsdigbenchmarketing

PLANEJAR

RETORNO RETORNO @

hlIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII

Fornecedores e seus : " . :
fornecedores > 8 oS58 empresa I Clientes e seus

o B clientes

Figura 4.1 - Modelo de referéncia das operacfes da cadesaipiémento.

Fonte: adaptado Harrison e Hoek, 2003.

Muitos modelos propostos orientam-se para a getanateriais e distribuicdo logistica
e recorrem a modelos matematicos, ndo asseguramal@lobordagem global a cadeia de

fornecimento nem a sua gestdo. Dos modelos recentendesenvolvidos, aquele que
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mais se adequa a aplicacéo pratica € o modeldel€meia das operagdes desenvolvido
peloSupply Chain Counciesde 1996 (BOLSTORFF e ROSENBAUM 2003, p.1-9).

O modelo de referéncia das operacOes fornece grantsonceitos de processos de
negdécios bem estabelecidos comBwsiness Process Reengineeribgnchmarkinge
andlise de boas préticas. Fornece também oriestapgiFdo para apoiar as empresas na

analise e configuracao da sua cadeia de suprinf€&GMP, 2006, p. 4-5).

Desenho do
Andlise »| Estudos de s Analise de modglo |_:le
BPR benchmarking boas praticas referéncia
para a SCM
COMmparacio oom os Caraclerizar as Desenho do modelo
melhores da classe, praticas de gestio e to-be;
a5 solucies de o
Idenfica¢io dos software gue Definicio de
“gaps" existentes, resuftarao ermn boas mef”CE'{J praticas
praticas a0 nive! de gestio e
dos melhores, aplicacdes de
software,
I — .
' y i ] o-hre 1
| (estadn actual) | | festado futura) |
______________ S

Figura 4.2 - Andlise de BPR.
Fonte: adaptado do CSCMP, 2006

A partir dos conceitos de BPR, o0 modelo caractesizsstado atual dos processos do
GCS e desenha o estado pretendido/futuro. Atragésedchmarking, ele quantifica o
desempenho operacional de empresas similares beles@ padrbes baseados no
‘melhor da sua classe’. Caracterizam-se as boascgsdde gestdo e as solugbes
informaticas que potencializam os desempenhosvadb aids melhores (Figura 4.2).

Bolstorff e Rosenbaum (2003, p.1-9), 0 modelo deréacia das operacdes da cadeia de
Suprimento foi concebido as organiza¢gfes para quedsse comunicacdo, comparacao
e aprendizagem com 0S concorrentes e empresa® deuatfora) do mesmo setor de
atividade. Deste modo, € possivel medir o desengpaith GCS e testar futuras
configuracbes da cadeia e dos processos de gé&3t&nodelo de referéncia tem as

seguintes abrangéncias:
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Todas as relagdes com clientes (desde a apresetaqgi@dido por parte do cliente
até ao pagamento);

Todas as transacdes fisicas de materiais, desaenecédor do fornecedor ao

cliente do cliente, incluindo os servicos assogado

Todas as interacdes de mercado, desde a gest@iocdagpa satisfacdo integral dos
pedidos dos clientes.

A sequéncia ‘planejar, fornecer, fazer, entregareterno’, fornece aos gestores a

informacdo necesséria para que a definicdo deiatge¢ medidas de comparacdo com

as melhores préaticas e apoia na determinacdo descasganhos dos investimentos

(aplicavel a todos os elementos da cadeia de septon

Segundo CSCMP (2006), no centro deste modelo,usstaestrutura de quatro niveis

gue representam o caminho que a empresa deve gmgairalcancar a melhoria do

desempenho da sua cadeia de suprimento, ver a sgguinte.

Nivel — 1 (N1)- Nivel de topo (planejar, fornecer, fazer, erdregretorno) - define
0 ambito e o conteudo do modelo de referéncia. st representa 0s processos
centrais de gestéo, os indicadores e os objetwagesgempenho (Quadro 4.5).
Nivel — 2 (N2)— Nivel de configuracéo - define as categoriaprdeessos. Essas
sdo usadas para descrever com mais detalhe ag@g®ida cadeia de suprimento,
a qual pode ser configurada a medida de cada eanpgesrrendo a um conjunto de
processos-chave (Figura 1). Neste nivel, a empdetarmina osinputs de
informacd@o necessarios e ostputsesperados. O principal objetivo do nivel 2 é
simplificar a cadeia de suprimento e melhorar aflexéilidade global.
Nivel — 3 (N3)- Nivel dos elementos do processo - permite defomn detalhe os
processos identificados, bem como os indicadorelegempenho e as boas praticas
para cada atividade. Determina a capacidade caimpada empresa nos mercados
escolhidos e consiste na definicdo de:

o Definicdo dos elementos do processo;
Inputse outputsde cada processo, bem como fluxos associados;
Indicadores de desempenho;

Boas praticas (quando aplicaveis) e necessariastedsticas;

o O O o

Sistemas de informacéo e ferramentas de suporte.
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* Nivel — 4 (N4)- Define as tarefas detalhadas de cada atividadé3d as tarefas e
suas interacdes sdo Unicas a cada empresa ouzagiEmi
o Este grau de detalhe ndo € abordado pelo modelefdeencia dada a
especificidade de cada organizacao;
o No nivel 4, acontece a implementacdo da cadeiaupiensento, a qual é
acompanhada pela definicdo de objetivos imedigtmsmelhorias na cadeia

intra e inter-empresa e pela definicdo de priodadk intervencao.

ATRIBUTOS DE DESEMPENHO
Externos ]
SCOR nivel 1 - Gerenciamento da cadeia {erientados ao cliente} Internos
de suprimento Confiabilidade | Flexibilidade e
da cadeia de | capacidade de Custa Ativos
suprimento resposta

Desempenho da entrega
Desempenho no atendimento a pedidos

- Taxa de pleno atendimento

- Taxa de dispéndio para atender a pedidos
Ferfeito atendimento a pedidos
Tempo de resposta da cadeia de suprimento “
Flexibilidade da produgéo [ x|
Custo total de gerenciamento logistico
Frodutividade com walor adicionado
Custo de processamento de devolucdes
Tempo de ciclo de caixa
Dias de suprimento de estogue
(iros de ativos

Quadro 4.5- Indicadores de desempenho no Nivel 1 - Modelo BCO
Fonte: adaptado de Harrison e Hoek, 2003.

4.1.3 Indicadores segundo o modelo de SERVQUAL

A mensuragdo da qualidade percebida pelos cliéenfasdamental para a definicdo de
acbes a ser desenvolvidas, a melhoria do desempethitsequentemente, a
sobrevivéncia e lucratividade das empresas. E s@tesque as empresas atinjam pelo
menos um nivel minimo de qualidade exigido pelentds, se néo for possivel atingir
um nivel de exceléncia nos servicos prestados. aldpade de servicos € definida por
Parasuraman como sendo a diferenca entre as etwmestgue os clientes tém do
desempenho do servico, tanto pelo préprio servigose como pelas percepcdes do
servico recebido (Parasuraman, 1985, 1994, 200202 Parasuramaet al, 1985,
1988; Zeithamekt al, 1990; Gronroos, 1990) apud PARASURAMAN, 1998.
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O modelo de GAPRriginou-se de estudos realizados por Parasurag@®?), por meio

de uma pesquisa exploratéria com grupos de quétentes tipos de servicos (banco
varejista, cartdo de credito, corretagem de ag@&gmro e manutencdo), em busca da
avaliacdo das caracteristicas genéricas dessdgoserideste conjunto de entrevistas,
foram observados pontos comuns aos quatro tipasedecos analisados, sendo esses

representados pelo modejap.

Neste trabalho, Parasuraman (2004) alerta parastesia de um afastamento entre as
expectativas do cliente antes de receber um servigppercepgcdo a respeito desse
servico apos ele ter sido prestado. O afastamdetmyminado dgap 5, € o resultado

dos outros quatrgaps

O gapou a diferenca entre a expectativa e o0 desempénima medida da qualidade do
servico em relacdo a uma caracteristica espec@isaritérios chamados de dimensdes
da qualidade, determinados por Parasurashah (1985) apudParasuraman (2004340

caracteristicas genéricas do servico, subdividétastens que delineiam o servigo sob o

ponto de vista do cliente que ira julga-lo.

Em relacdo a Figura 4.3, primeiramente tem-sgap 1 ou a discrepancia entre a
expectativa do cliente e a percepcdo gerenciales@sta expectativa. @ap 2
compreende a discrepancia entre a percepcao garedasi expectativas dos clientes e a
transformacdo dessas em especificacfes de qualdizsleservicos. Por sua vez, as
empresas de servico sdo altamente dependentes rmtatocdnterpessoal para o
fornecimento de servicos, e gap 3 corresponde a discrepancia entre os padrdes e
especificacdes da empresa e o que realmente écifdonao cliente. JaA gap 4 é a
diferenca entre a promessa realizada pelos meiosogrinicacdo externa e o que

realmente é fornecido.

Do modelo, fica claro que o julgamento sobre aidade dos servicos depende de como
os clientes percebem o real desempenho do sereicpartir de suas préprias
expectativas. Assim, gap 5 consiste na discrepancia entre a expectativdieltee e a
sua percepcao do servico. Tendo como ponto delpas conclusdes da fase qualitativa
de seus estudos e com o intuito de analisar qaavditnente o grau de satisfacdo do
usuario com a prestacado dos servicos oferecidoautmses Parasuramant al (1988
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apudParasuraman, 1998 e 2004) desenvolveram uma sefas®lda pesquisa, na qual

foi criado, através de procedimentos estatisticasstrumento de mensuracdo percebida

da qualidade de servicos pelo usuario, as quandearam a escala SERVQUAL e que

supriu a falta de uma ferramenta de mensuracaaidiidgde dos servicos do modelo

Gap.

Comunicagdo
inter-pessoal

pE—S

GAPL

Necessidades Experiéncia
pessoals passada
1
Expectativa do |[«———
SEMVICO

g1

Percepcéo do

SEMNVICO

E

Consumidar

GAP1

Entrega do servigo. {incluindo
contatos anteriores e
postenores)

=

clientes

Comunicacgs
axterna aos

]

GAP3

1]

GAP4

Traducao de percepcoes en1J

especificagies de qualidade
do servigo.

GAPZ II

Geréncia

C—

Percepcdo gerencial das
expectativas dos clientes

Figura 4.3 -Modelo GAP de Qualidade dos Servicos.
Fonte: Parasuramaet al, 1985.

Foram identificados inicialmente 97 itens, distfdms pelas dez dimensbes da

qualidade, capazes de caracterizar as percepcOegua@ade. Foi utilizado um

refinamento desse instrumento e chegou-se a unitagsude cinco dimensdes da

gualidade e composta por um total de 22 itens.idadimensdes sao:

de comunicacao;

consistente;

Tangibilidade - aparéncia das instalaces fisiegsipamento, pessoal e materiais

Confiabilidade - habilidade para realizar o servit forma confiavel, precisa e

Compreenséo - a disposi¢cao de prestar o servigagmnente e auxiliar os clientes;



48

= Seguranga - competéncia e cortesia dos funcion@rsos capacidade de habilidade
de transmitir confianga, seguranga e credibilidade;
= Empatia - atencdo individualizada, facilidade detatn (acesso) e comunicacéo

gue as empresas oferecem aos clientes.

A escala SERVQUAL consiste em um questionario caasdecoes:

= Quanto as expectativas, ela contém 22 declarac@egdas no sentido de
identificar as expectativas gerais dos usuariosetfigdo ao servico;

= Quanto as percepcgles, ela contém 22 declaracfasnpedir a percepcao da
qualidade do servico relativa a uma empresa dagaade de servicos a ser

analisada.

Observa-se que o julgamento sobre a qualidadeetiaig@s depende de como os clientes
percebem o real desempenho do servigo, a partBude proprias expectativas e da
constatacdo de que os clientes utilizam os mesmt&ias para chegarem a um
julgamento avaliativo sobre a qualidade do serpigstado, independentemente do tipo
de servigo considerado (PARASURAMAd al, 1985 apud PARASURAMAN, 2004).

Foram apresentados varios indicadores e perspgecidasa 0 monitoramento do
desempenho e observada a coincidéncia entre osadules propostos. Alguns
indicadores possuem nomenclatura diferente, apsdorma de medicdo e objetivos
coincidentes. Outras vezes, a diferenca esti oelada com a metodologia ou com a
construcéo do modelo de medig&o. No entanto, lehsenso entre os autores quanto ao

‘que’ deve ser medido. A discusséo esta no ‘camnuoedicdo deve ser feita.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A investigacdo cientifica, segundo Silva e Mene@@®01, p. 20-26), consiste na
indagacao realizada para alcancar a solucdo de rablema, por um conjunto de

procedimentos intelectuais e técnicos, para que aggetivos sejam atingidos.

O objetivo da pesquisa cientifica € contribuir paravolucdo e construcdo de novos
conhecimentos ou refutar algum conhecimento prétenie. E um processo de

aprendizagem tanto do individuo que a realiza, [guda sociedade na qual essa se
desenvolve (MEDEIROS 2000, p. 32).

Neste trabalho, € usado o método de pesquisaajivaijtonde ha uma relagdo dinamica
entre 0 mundo real e o sujeito, ou seja, um vintu@ssociavel entre 0 mundo objetivo
e a subjetividade do sujeito. O pesquisador atUardea produtiva e alia os referenciais
tedricos, que fundamentam o trabalho de pesquisaga conhecimento e experiéncia

profissionais.

Esta pesquisa pode ser caracterizada como expiara@onforme Silva e Menezes

(2001, p. 21), a pesquisa € exploratoria por olgeth aproximacdo do pesquisador com
as caracteristicas e peculiaridades do tema exiolode forma mais precisa e 0S
procedimentos técnicos de investigacdo serdo besead estudo de caso.

No que se refere aos procedimentos metodoldgidestificam-se trés etapas principais:
(a) reviséo bibliografica; (b) levantamentos dodatasobre uma Empresa do ramo de
petréleo seus fornecedores e contratos e (c) erdiis resultados obtidos.

A revisdo bibliografica visou identificar os pripais conceitos e tendéncias do

gerenciamento da cadeia de suprimento, e do plaeaja colaborativo, assim como 0s
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programas de respostas e indicadores de desempegisticos recomendados por

diversos autores.

Em uma segunda etapa, foi desenvolvido um estudoade a fim de aprofundar a
pesquisa, validando as principais caracteristicagordradas no levantamento
bibliografico para a comprovacdo dos conceitos ysaqos. O estudo de caso foi
realizado com a Unidade de Negocio pertencenteegmento Exploracdo e Producao
(E&P) da Empresa do ramo de petréleo e em duas esamprfornecedoras de

equipamentos de perfuracao, producéo e completacéo.

51 Estudo de Caso

Para uma melhor visualizacdo da EMPRESA de petrélegue tange ao seu campo de
atuacado, extensdo e complexidade, serd feito ume bbessumo sobre essa companhia.
Por questédo de sigilo, ndo sera identificado o ndenempresa do ramo de petréleo e

esta serd denominada apenas por EMPRESA e seasddores de ALFA e BETA

A EMPRESA atua de modo integrado na exploracdo,dyg@o, refino e
comercializagdo, no Brasil e no exterior. De acombmn o modelo de estrutura
organizacional, a EMPRESA funciona nas areas deéamg E&P (Exploracédo e

Producéo), Abastecimento, Gas & Energia e Inteomati

As unidades de negdcios podem ser classificada® dmwnstream e upstrean©
segmentodownstreaminclui os érgédos que trabalham no abastecimentpeti®leo e
derivados. Ja os 6rgdos do segmargetreamatuam nas atividades de exploracéo e

producéo de petréleo, condensados, géas liquefgjés @atural.

O estudo de caso sera realizado em uma unidadeeglcio da Bahia, referente ao

segmentapstreande exploracéo e producao (E&P).
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5.1.1 Atividade-Fim da Unidade de Negdcio

A Unidade de Negocio atua no segmempstreamexecutando as atividades-fins do seu

negocio tais como: prospeccao, perfuracéo, avaljaginpletacdo e elevacao de pocos.

Prospeccdo é um processo que se caracteriza poolgjetivos principais: localizar, em
uma bacia sedimentar, as situacdes geoldgicaseqharh condi¢cbes de acumulacao de
petréleo e verificar, dentre as situacdes analgsadquelas que possuem chance de
conter petréleo. A dificuldade nesta atividade é géo € possivel prever onde existe
petréleo, e sim os locais mais propicios a suaréooia. A identificacdo de uma area
favoravel a acumulacéo de petroleo € realizadanp&odos geoldgicos e geofisicos
(THOMAS 2006, p. 23-28):

= O método Geoldgico tem o propésito de reconstasircondicdes de formacédo e

acumulacgéo de hidrocarbonetos em uma regiao;

= O meétodo Potencial objetiva o estudo da Terra ésrale informacdes sobre a
estrutura e composicdo das rochas em superficiea peocessamento e

interpretacdo desses dados por intermédio de imstrios especiais.

A perfuragdo de um poco € realizada com uma sdwagerfuracdo rotativa, as rochas
sdo perfuradas pela acdo da rotacdo e o0 peso daplwauma broca existente na
extremidade de uma coluna de perfuracdo que sas tibparedes finas. Os fragmentos
da rocha séo retirados continuamente através déuioho de perfuracdo. O fluido de
perfuracdo € injetado por bombas pelo interioralama de perfuragédo através da cabeca
de injecdo e retorna a superficie através do esppagar, formado pelas paredes do poco
e a coluna de perfuracdo. Quando a perfuracdoeaieg objetivo, ou seja, a jazida
petrolifera, o poco é revestido, cimentado e sulimed atividade de avaliacdo
(THOMAS 2006, p. 55-99).

A avaliacao € a atividade que promove estudos paenvdefinir, em termos qualitativos
e quantitativos, o potencial de uma jazida petmif determinando sua capacidade
produtiva e a valoracdo da sua reserva de 6les ETHHOMAS 2006, p. 121).
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Apés a avaliacdo, a etapa seguinte € a completlg@0¢cos que consiste nas operacoes
destinadas a equipar o po¢o apos o término darpe#fo, visando condiciona-lo a
operar de forma segura e econdmica na producddedeod gas. A completacao tera
reflexos por toda a vida produtiva do poco, fazeselmecessarios um planejamento
criterioso e uma analise econémica para que a péodseja a mais permanente possivel,
assim, evita-se a necessidade de intervencdes ¢ gara manutencdo (THOMAS,
2006, p. 137-168).

A elevacdo dos fluidos contidos nas formacgOes psele feita de forma natural,
denominada surgente, a qual ocorre quando a presséeservatério é suficientemente
elevada, a fim de possibilitar que os fluidos atean a superficie. Quando a pressao do
reservatério € baixa ou 0 poco surgente encontrasiénal da sua vida produtiva, é
necessaria a suplementacdo da energia natural skyvagrio. Com o uso de
equipamentos especificos que atuam na reducéocedsdor de fluxo no fundo do poco,
provoca-se um aumento do diferencial de pressaoresab reservatorio e,

consequentemente, o aumento da producao (THOMAXS, 20 209-253).

5.1.2 Contratacao de Bens e Servigcos na EMPRESA

Para a contratacdo de bens e servicos a EMPRESAd¢enbservar as orientacdes
emanadas dos oOrgaos Corporativos além das leisetdgec medidas provisorias e

instru¢cdes normativas que possam influir no pracédsscontratacéo.

Devido a importancia e aos valores dos equipameutitigados nas atividades de
Prospeccao, Perfuracdo, Avaliacdo, Completacaoeea&do, a EMPRESA criou um
grupo denominado ‘Gestdo de Compras Centralizasngdo a melhor administracao

desses materiais.

O equipamento, para que seja incluido na gestdoatizada, deve atender aos seguintes
pré-requisitos: grande volume de compras anual; aasoum por todas as unidades
negocios; materiais estratégicos para as atividfiiesa centralizacdo das compras

possibilita ganho em escala e importancia operatio®s gestores das compras
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centralizadas sdo responsaveis pelo gerenciamentondgrupo de materiais, em busca
de ganhos em escala na negociagao de contratosn@eifnentos para toda a empresa.

Identificar g e ' 5 Recaber
Necessidades | g

Plangjar /
Solicitar
necessidades

Manter Dados Acompanhar
Mestres de Conformidade Conferir Entrega Conferir Fatura
Fomecedores Recebimenta

Analisar as
Necessidades

Manter Dados :
Mechas 4o ik Mot Avallar Administrar Processar

Materal Fornecedor IWaterial Paglamen'rtl

Definir Estratégia Contratar
de Atendimenta Formmecedor

Planejar
Esit_ique'g.

Figura 5.1 - Macro Processo de Suprimento.

Fonte: o autor
O processo de aquisicdo de bens, em linhas ge@ig ser representado pelo macro
processo de suprimento mostrado na Figura 5.1 ooefdefinido pela EMPRESA para
suas Unidades de Negocio. O macro processo sea icmin a identificacdo da
necessidade e finaliza com o pagamento ao fornecé&do todas as etapas, ha o
envolvimento em maior ou menor grau do gestor.

Os gestores das compras centralizados identificdenanda dos materiais de todas as
Unidades de Negocio (UM); definem a estratégiaddeao mercado e encaminham o
processo para a atividade de compra. Ap6s a cagé@tdos materiais, quando
normalmente sao firmados contratos com duracaoni@ador a dois anos, é delegado, a
cada UN, o gerenciamento das suas compras e estaggriindo politicas de estoque e

as orientacdes corporativas.

O contrato apos a etapa de licitacao é dispordgliizpara os gestores de estoque de cada
unidade de negdécio que terd a responsabilidadeadenty o abastecimento de sua
Unidade, comprando os materiais nas quantidadesneatitecedéncia necessaria para
gue nao haja ruptura de estoque nem prejuizoscpesads.
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A Unidade de Negdcio objeto do estudo esta situsda@stado da Bahia com sedes

administrativas e operacionais localizado nas @daituadas no reconcavo baiano

As empresas Alfa e Beta foram escolhidas por sacitacoes, tradicdo e qualidade no
fornecimento dos materiais e disposicdo de mantgominteragcdo com a EMPRESA.
Como fator adicional, as empresas Alfa e Beta passiwcontratos em andamento,

firmados para fornecimento de materiais e equipamsaia sua linha de producéo.

A atividade de administracéo de recursos matedaistificou a oportunidade de reduzir
custos com estoques, melhorar o nivel de servighive a entrega dos materiais e o
fluxo de informacgdes entre a EMPRESA e seus fodwes de materiais. Para tanto, a
Unidade de Negocio decidiu gerenciar, de formarelifeiada, os contratos com as

empresas Alfa e Beta.

As etapas seguidas para a implantacédo do Planda@elaborativo foram:

= Criagcdo e manutencdo de bancos de dados com irgoesmade demanda dos
materiais e equipamentos destinados a atividadelditdnidade de Negécio;

= Realizacdo de reunifes internas pelo grupo respehg#elo projeto para o
levantamento de dados e definicdo de estratégiabardagem ao fornecedor;

= Realizacdo de reunides com a participacdo da emfivasecedora e do Suprimento
da Unidade de Negbcios, sendo ressaltadas a imp@tédde uma maior
proximidade e as vantagens mutuas decorrente$ aleréimacao.

= Visitas as instalacbes do fornecedor com o objetieo melhor conhecer sua
organizacao;

» Fechamento do acordo.

5.2 Medidas de Desempenho

O estudo de caso analisou o fornecimento das eagpa e Beta bem como os
impactos sobre os estoques e operacdes da Unidadéegbdcio da empresa com a
utilizacdo do planejamento colaborativo com as esgs. Em face da disponibilidade de

dados, aplicabilidade e adequacéo dos indicadaresst@do caso, foram selecionados
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agueles que pudessem medir os efeitos da implantecalanejamento com Alfa e Beta

no fornecimento de materiais, nos estoques e rgiescu

Dos indicadores apresentados no Capitulo 4, propgstlos autores Hijjar, Gervasio e
Figueiredo (2005), se apresentaram como mais adeg@eanalise da relagdo contratual
e de fornecimento para o presente estudo de casmda@adores nas perspectivas:
Servico ao Cliente; Custos e Gerenciamento de AtiForam escolhidos os indicadores
gue melhor demonstram os efeitos do planejamentba@tivo sobre o0s inventarios,
satisfacdo do cliente e relagdo cliente e fornecgd@uadro 5.1). Outro fator
determinante nesta escolha foi a disponibilidadeddeos. Nao foram selecionados
indicadores relacionados a perspectiva Produti@qeant estarem fora da abrangéncia da

presente pesquisa.

Através da Perspectiva de Servigo ao cliente, faaatiados: o processamento interno,
as entregas em conformidade ao especificado e auglolade. Os indicadores
selecionados foram:
= Tempo de ciclo do pedido consiste no tempo decworeitre a colocacdo do
pedido ao fornecedor e a entrega do material. @addr € medido em namero
de dias corridos;
= Percentuais de pedidos completos consistem na esté0 numero de pedidos
completos fornecidos sobre o total de pedidos dostpara a empresa, com 0
resultado apresentado em percentual;
= Tempo de espera para recebimento de pendéncidserramm nimero de dias
contados entre a identificacdo de uma nao confaueicho recebimento e a

solucéo do problema.

A perspectiva Custo tem por objetivo apurar 0s austnvolvidos nos processos
logisticos referentes aos materiais fornecidosspeiapresas Alfa e Beta. Os indicadores
selecionados foram:
= Custo médio (relativo) de compras — média simples desembolsos com o
material; frete e impostos, representado em ba@€riimero indice), tomando

como referéncia os valores de marco/92;
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= Custo da oportunidade — é o custo financeiro dawes mantidos em estoque
que poderiam ser aplicados em investimentos maiéveis. E utilizada a ‘Taxa

Selic (mensal)’ como taxa de atratividade.

Ja a perspectiva Gerenciamento de Ativos, buschaawa eficiéncia da empresa na
utilizacdo do ativo estoque. Os indicadores sefhados foram:
= Nivel de estoque, representado pelo valor em estammprando-se o valor em
reais no inicio e no final estudoy(& T);
= |tens em estoque, representados pela quantidada,ein nimeros, de itens em
estoque dos materiais, na EMPRESA e nos forneesdilfa e Beta, no més
em que se deu o inicio e no més final do estuge (Tf);
= Consumo médio é dado pelo valor da média movel doswmo de
egquipamentos nos ultimos trés meses,
= Cobertura de Estoque € 0 niumero de meses que questgistente daria para
atender a demanda sem uma nova compra calculaglagzélo entre itens em
estoque e consumo médio mensal. Esses valorealséitados no més de inicio

e no final do estudo ¢fée T).

Perspectivas Indicadores

Gerenciamento de ativos Nivel de estoque
Itens em estoque

Consumo médio
Cobertura de estoque

Custo total Custo médio de compra
Custo de oportunidade
Ciclo do pedido Tempo de ciclo do pedido
Disponibilidade Percentuais pedidos completos

Tempo de espera para recebimento de pendéncias.

Quadro 5.1 - Indicadores selecionados para Estudo Caso.
Fonte: o autor.

5.3 Colaboracédo: A EMPRESA e seus Fornecedores

Nas reunides de planejamento colaborativo, padmip gestor do material da area de
Suprimento, o técnico ou usuario do material erndoedor. Durante as reunides, eram
apresentadas as previsbes de demandas, segundmgranmcdo das operacdes da

Unidade de Negécio. De posse dessas informacdesoroscedores planejavam a
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producdo, procurando maximizar sua produtividad@i®imizar seus custos com as
compras e estoque de insumos. Na impossibilidad#ifouldade dos fornecedores em
atender os prazos, antecipacdes ou postergacaprarmamacdoes apresentadas, sendo
buscadas novas solugbes, negociados novos prazadtesadas as prioridades de

pedidos em carteira.

Nas reunides de planejamento ha o envolvimentodigstos participantes na busca por
solucbes que melhor atendam aos interesses de. taftos resumo das acodes

desenvolvidas no planejamento colaborativo é mistna Figura 5.2.

A EMPRESA

Frevi=So e Flansiamento Operacio =
Levantarmaento demanda £ Consumo

Flansjz mento

= “nalize Previsdes
= “ndlise Estoque

= Andlize Lead Time
= &ndlise da

A EMPRESA
Unidade Operzcional

Recebimento A EMPRESA
EMPRESA + FORNECEDOR - Inspegio de Recebimento

= ArmEazendagem

perassSo

Transporte

FORNECEDOR E{ANSP ORTADCYR A

ornecedor do
Eguipamento
Programagdo da Produgdo
Programagdo de transporte;
Aquizigio de Ineumos;
Controle do Fluco de Caica

Figura 5.2 - As ac6es do Planejamento Colaborativo.
Fonte: o autor.

54 Caracteristicas dos Contratos e Fornecedores AlfaBeta

Os materiais fornecidos pelas empresas Alfa e Baadam ao nivel de qualidade
exigida, de acordo com as especificacbes da EMPREBES8éessarias a execucao das
atividades de Perfuracdo, Completacdo e Elevacii@pr&xos de entregas dos materiais
variavam em torno de 60 dias para os materiais ldeagdo e 150 dias para os de
Perfuracdo e Completagdo. A programacao de congsandumos e a sua producao
eram iniciadas pelos fornecedores somente ap&sbinento do ‘pedido de compra’, a

confirmacédo da compra.
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O fornecedor Alfa é pertencente a um grupo de esapreom atuacgao internacional e é
uma fornecedora tradicional da EMPRESA, com maiwizul do Pais e filiais em varios
Estados. A filial da Bahia esta situada no Centndustrial de Aratu (CIA), a,
aproximadamente, 30 km de Salvador da &rea de anmaemento da Unidade de
Negébcio.

Ja o fornecedor Beta € uma empresa nacional, tarobéniradicdo no fornecimento de
materiais de completacéo e perfuracdo; sua sed&@ unidade estd situada na Bahia,
no Centro Industrial de Aratu.

Cabe ressaltar que Alfa e Beta ndo sdo os Unicogdedores para 0s equipamentos-
objeto de seus contratos, contudo, os contratesnf@scolhidos por serem os de maior
valor e pela elevada quantidade de materiais, ortée maior representatividade.

A responsabilidade dos fornecedores nos contraites alo processo de colaboracdo
restringia-se somente a entrega dos materiaisnstéaldcdes da EMPRESA no prazo,
preco acordado e conforme as especificagdes egigida

54.1 Contrato da Empresa ALFA

A empresa Alfa possuia seis contratos para forrextionde equipamentos relacionados a
manutencao, elevacao e perfuracdo. Em virtude dlmges envolvidos e os possiveis
impactos operacionais, decidiu-se realizar o pénepto colaborativo para o0s
equipamentos de Elevacgédo. O contrato de materg@seduipamentos da atividade de
Elevacdo de petroleo de Alfa, foi analisado noqairide Julho de 2002 a Abril de 2004.

A seguir, o Grafico 5.1 apresenta a evolucdo dogest em numero de pecas, da
EMPRESA e do fornecedor Alfa, no periodo analisadagrafico foi construido com
base na apuracdo do niumero de equipamentos comm@adongo do periodo, analisado
més a més, de forma a permitir a analise da evoldga estoques da EMPRESA e nas
instalacdes de Alfa. Observa-se que o fornecedta, Al partir de outubro de 2002,

passou a formar um estoque, com vistas a atendgrtuars variacbes positivas nas
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demandas apresentadas pela EMPRESA a qual, paeguaeduziu seu inventario. O
estoque comecou a ser disponibilizado formado metalacdes de Alfa apds 60 dias do

inicio do planejamento colaborativo, em julho d8220

Evolucdo Estoque
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180 +
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2 140 1 a\

I§ 120 - *
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w1007 \0 >— ’\0

g ———*
g 80
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40 1

20 e=t==EMPRESA ==@==ALFA ==rw=Total

jul/o2 set/02 nov/02 jan/03 mar/03 mai/03  jul/03 set/03 nov/03 jan/04 mar/04

Gréfico 5.1 - Evolugdo do Estoque da EMPRESA e Alfa.
Fonte: o autor.

Essa reducdo de inventério é prevista por Bdilgl (2000, p. 197-198) ao apresentarem
as vantagens de se trabalhar com um numero redozidam Unico fornecedor. No

confronto entre vantagens e desvantagens, existig@® pontos positivos a favor de uma
Unica, ou poucas fontes de fornecimento do que amero elevado de fornecedores,
principalmente, quando se buscam parcerias e tositcee longo prazo. As vantagens
incluem: preco, seguranca fornecimento, estrutorandrcado, motivacgdo, disposicao e

inovacéao do fornecedor.

Em julho de 2002, inicio do estudo, havia estogoeemte nas instalacbes da
EMPRESA. Em set/02 ja havia estoque também naslagsies da empresa Alfa.
Observa-se que, durante o periodo de marco a setetal2003, o nivel de estoque, da
EMPRESA e Alfa, é mais ou menos constante. Na EMEREe setembro de 2002 até
fevereiro de 2003, houve uma queda no nivel degestopossivelmente, devido ao
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aumento de confianca da EMPRESA no nivel de serg&gdAlfa e no processo de

colaboracéo.

A partir de fevereiro de 2003, houve uma tendéudeacrescimento dos estoques na
EMPRESA, isto aconteceu porque o contrato com Adfmva findando e um processo
de contratacdo, através de licitacdo, sendo irociddeste caso, para garantir as
operacbes e absorver os estoques formados por Abaforme planejamento
colaborativo, a alternativa foi a aquisicdo dos@sts mantidos pelo fornecedor em suas
instalacOes. Isto elevou os estoques na EMPRESAleMacao poderia garantir as
operacgOes até a celebracdo de um novo contratel@qderia ser firmado com Alfa ou

outras empresas que vencessem 0 processo deilicitac

A EMPRESA esta subordinada ao cumprimento de f&anas e procedimentos que
tornam o processo de contratacdo de bens e senvigo moroso. Neste caso especifico,

0 processo levou, aproximadamente, 180 dias e aesmplfa ndo venceu a licitacao.

Como resultado da negociacdo para implantacdo dmegso colaborativo e
considerando as perspectivas de melhorias e redigsiancertezas na projecdo das
demandas, a empresa Alfa concedeu espontaneanmerdeseconto de 3% linear sobre
os valores unitarios (liquidos) dos equipamentgstoltlos contratos em vigor. Todas as
vezes que Alfa tentou prever a demanda errou e ismmaumentava o inventario e
custos, por isso a concessao de desconto pelaimfdo mais precisa sobre a demanda
era uma alternativa mais econdmica. Como afirmamp€&he Meindl (2003, p. 195-
198), as incertezas nas previsdes de demanda wlecéator resultaram em excesso de
inventario de alguns componentes e/ou falta deosumdo atendendo, em ambos os

casos, satisfatoriamente aos clientes.

Nas negociacfes entre a EMPRESA e Alfa, ficaramdacims as responsabilidades e o
compromisso das partes, bem como prazos: carémrci@0ddias para formacdo de
estoque na filial da Bahia com a finalidade de dgero prazo de fornecimento de 07
dias, onde a inspecao deveria ser por conta de Afadias para fornecimento das
guantidades que superarem aquelas inicialmentejpl#as; prazo de entrega de 24 horas
para os estoques mantidos nas instalacbes de dfacasos de emergéncias e sem

inspecédo e prazos de 10 dias, com inspecdo poa @dmtEMPRESA; horizonte de
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planejamento de 90 dias no minimo; revisdes mertsEsdemandas; manutencdo de
estoque em sua filial, equivalente a um més dertuglaee em fabricacdo em relagéo ao
més subsequente. Tudo isto possibilitou 0 aumeatotdtividade, reducao cobertura de
estoque e custos; responsabilidade da EMPRESAstenasestoque formado por Alfa,

conforme planejamento, até o término do contrato.

A Inspecdo passou a ser da responsabilidade deeAtlido mais da EMPRESA, e,
somente em algum caso especial da EMPRESA, essaigoéalizar inspecdo com seu
grupo de inspetores. Durante o estudo de caso,f@ss@do ocorreu. A garantia dos
produtos fornecidos e inspecionados por Alfa fopkawla, ou seja, Alfa passou a prestar
assisténcia técnica, acompanhar as instalacbedfuacmnamento dos equipamentos
gratuitamente. Durante todo o contrato ndo foragist@dos problemas de qualidade do

produto ou funcionamento.

O planejamento em conjunto permitiu a reducdo dasgs de entrega de 60 dias para,
em meédia, 7 dias e a reducdo dos estogues na EMRRESstratégia adotada pela
empresa Alfa foi a de fortalecer sua filial na Bahmantendo estoque naquele local,
perto do cliente, ao invés da unidade fabril l@zala na regido Sul do Pais. Nas Figuras
5.3 e 5.4, estdo apresentados os estoques formpadddfa. A empresa, no inicio do
projeto, por iniciativa propria, manteve quantidadeiperiores aquelas acordadas no

planejamento.

O presente estudo de caso teve a duracdo de 2Is reedarante esse periodo, o
planejamento colaborativo foi utilizado como forgeinformar e planejar as demandas
futuras em conjunto, ou seja, procurou-se mantemam fluxo de informagbes entre
EMPRESA e Alfa. O processo permitiu a reducadedal timeem 88%, os prazos de
fornecimento passaram de 60 para 7 dias e houverdanda satisfacao dos clientes,

como também reducédo dos custos para ambas as partes

As reunides mensais melhoraram as relacdes enémtecle fornecedor e o nivel de
servico. Vale ressaltar que pequenos problemasnferucionados, como é o caso da
forma de embalagem fornecida por Alfa, a qual gergvoblemas quando era
armazenada na EMPRESA. Cada equipamento é compostom conjunto de duas

pecas, 0s equipamentos eram embalados juntos,tesnclom até quatro conjuntos, em
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uma mesma caixa de madeira. Ao ser recebido, oxalif® separava as pecgas que
formava cada conjunto colocando-os em locais distino armazém, ignorando que o
equipamento deveria ser armazenado mantendo o ntonjmicial enviado pelo
fornecedor, o qual possuia curva de desempenhadtest aprovado. Ao tomar
conhecimento desse problema, a Alfa criou uma skgambalagem de madeira (Figura
5.4, letra A) que nao permitir a separacao das padss do conjunto e com iSso evitou-

se um armazenamento inadequado.

Figuras 5.3- Estoque no depdsito da empresa Alfa.
Fonte: o autor.

Figuras 5.4- Melhorias quanto ao fornecimento de Alfa.
Fonte: o autor.
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Na Figura 5.4 (letra B), € possivel observar a faadido na extremidade do
equipamento nas cores branca e amarela, para iptasi®d identificacdo visual dos

modelos e ndo somente pelas curvas de desempesindae a fixacdo das curvas de
desempenho no corpo do equipamento (Figura 5.4 [@jr Esse dado favoreceu a
escolha do equipamento com a curva de desemperib@deguado ao poco.

Abaixo, a tabela 5.1 apresenta os valores dosdddies referentes as perspectivas:
gerenciamento Ativo, Custo, Ciclo do Pedido e Dispitidade medidos no inicio e no

final do acompanhamento do contrato Alfa. Os valarenstantes na tabela 5.1, bem
como a evolucéo desses, conforme mostram os g&ice 5.4, 0s quais apresentam
uma reducéo de valor em estoque na ordem de 54% quantidades de itens, de 36%.
A reducdo de itens em estoque representou a léerde espaco nos almoxarifados,
portanto, também, uma reducdo dos custos com arasapmazenamento. Ainda houve
uma queda na cobertura de estoque de 33,2%, guusejaumento na renovacao dos

estoques.

Na perspectiva Custos, houve aumento de 91,4% ukisscmeédios de compras. Isso
significa maior desembolso médio com a aquisica@glepamentos incluindo frete e
impostos referentes as compras dos ultimos tréespesmo se pode observar na tabela
5.1. Esta variacdo é explicada pelo acréscimo deend de compras, o qual reflete um
aumento dos custos de frete. Além disso, com albrprojeto, houve uma tendéncia de
recompor 0s estoques para o mais proximo do nhrelal (To), ja que se teria de
aguardar uma nova contratacdo. Houve uma reduc¢dpret liquido unitario dos
equipamentos em virtude do desconto de 3%, conueguith empresa Alfa, para os
demais contratos existentes entre EMPRESA e Affdependente de haver ou néo

planejamento colaborativo para esses.

Na perspectiva Ciclo do Pedido, houve uma melhdaatempo quanto ao ciclo do
pedido com a diminuigdo do tempo de 66 para 13 dexBicdo de 80,3%. Como as
decisGes de compra e reservas passaram a sengepassenca do representante técnico,
de suprimento e do fornecedor, houve uma diminuit@® davidas e na burocracia

relacionadas aos tramites internos de documentos.
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A melhoria também é identificada pelo IndicadorREdidos Completos e Tempo de

Espera de Pendéncias, resultado de um melhor alaaejo. O fornecedor, conhecendo

antecipadamente as necessidades da EMPRESA, cansedurir os atrasos de entrega.

A relacéo de confianca entre a EMPRESA e o forrmcpedrmitiu a reducdo de estoque,

cobertura e do tempo de fornecimento.

Perspectiva
S Descri¢ao do To Ts Variag
Indicador (inicio) (final) ao (%)
ALFA
* Nivel de o
Estoque ($) 100,00 46,02 -54,0%
Gerenciame * ltensem 139 UN 89 UN -36,0%
) Estoque '
Nto AVO 1. consumo Médio 48 UN 46 UN 4,2%
»  Coberura 2,89 1,93 33,2%
Estoque
e Custo médio de 280 536 +%1,4
Custos compras %
+ Custo o
Oportunidade 1,51 0,59 -60,7%
Ciclo do - de cicl
: €mpo de ciclo 66 dias 13 dias -80,3%
pedido do pedido
% Pedidos +28,9
DISponlbIII completos 76% 98% 9%
e Tempo de
dade espera e 15 dias 7 dias -53,3%
pendéncias

Tabela 5.1 -Indicadores de desempenho do fornecedor ALFA.

Fonte: o autor.

Os graficos 5.2 e 5.3 auxiliam a visualizacdo detharias na gestdo da demanda dos

equipamentos e a identificacdo, de forma rapida, pbmtos que merecem atencdo. Os

indicadores que tiveram alteracfes expressivasnfaa que se referiram ao nivel de

estoque, itens em estoque, custo oportunidade,otetapciclo de pedido e tempo de

espera de pendéncias.
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Grafico 5.2 - Andlise dos Indicadores de Alfa
Fonte: o autor.
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Gréfico 5.3 - Andlise dos Indicadores de Alfa.
Fonte: o autor.
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5.4.2 Contrato da Empresa BETA

A empresa Beta foi escolhida para participar dodestpor ser fornecedora de itens
criticos para as operacoes da EMPRESA e devidocanstantes atrasos nos seus
fornecimentos. O planejamento visou corrigir esttblema. O acordo foi firmado com
as seguintes condi¢des: horizonte de planejament@8@ dias no minimo; revisdes
mensais das demandas; reducdo do prazo de formeoimpara 30 dias, para os itens
incluidos no planejamento, e de 90 a 120 diasgmruantidades que superarem aquelas
inicialmente planejadas; reunides de planejamenton cperiodicidade mensal;
obrigatoriedade da presenca de representantesedaté&nica e de Suprimentos da
EMPRESA nas reunides de planejamento; descontarlohe 7% para todos os itens do

contrato e inspecao sob a responsabilidade da EMRRE

O contrato de Beta era de fornecimento dos equiptrsele Perfuracdo e Completacéo,
do segmento Exploracédo e Producéo, vigente nodumerde Abril de 2002 a Abril de
2004, ou seja, um periodo de 11 meses. Sendo adpeaie colaboracdo compreendido
de jun/03 a abril/04.

A exemplo, do que aconteceu com a empresa Alfapcepso colaborativo foi utilizado
para informar e planejar as demandas de forma c@nj@ planejamento reduziu 0s
prazos de fornecimento de Beta em 80%, ou sejpraxds passaram de 150 para 30

dias.

A melhoria do desempenho € mostrada no graficoNmth-se que, durante esse periodo,
houve também uma queda no estoque, entre junhotemiz® de 2003 de,
aproximadamente, 100 unidades que corresponderfroa Bduve uma estabilizacdo de
setembro de 2003 a janeiro de 2004. Apds tal periédbservada uma tendéncia de

crescimento.
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Gréfico 5.4 - Evolucdo do Estoque na EMPRESA.
Fonte: o autor.

Foram seguidos os mesmos passos do acordo conp#kaorientacdo da negociacao
com Beta. A diferenca na conducao deste novo acesthva na experiéncia adquirida
Nno processo anterior.

N&o houve a formacédo de estoque nas instalacd®@stdeem face da obrigatoriedade de
inspecdo para os equipamentos de Completacdo er&&d. Devido a importancia

desse equipamento para a seguranca do poco, gardernormas, é obrigatério que a
inspecéo fique a cargo da EMPRESA ou de institsigiiglificadas autorizada por este.
Desta forma, o fornecedor ndo poderia ter matgréah pronta entrega, ja que 0s
procedimentos de inspecdo podem demorar até 20 D@sdo a este fato, ndo se

conseguiu um prazo de entrega inferior a 30 dias.eBte motivo Beta produzia os

equipamentos e 0os mantinha semi-acabados. A fatdliz e montagem deveriam ser
acompanhadas pela inspecdo. As Figuras 5.5 e 5s@anparea e estoque reservado
para atender a EMPRESA com itens prontos ou seahia@os.
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Figura 5.5. Estoque no depdésito de Beta |
Fonte: o autor.

Figura 5.6. Estoque no deposito de Beta Il
Fonte: o autor.
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A tabela 5.2 e os graficos 5.5 e 5.6 apresentanvassacdes nos indicadores de
desempenho de Beta durante o periodo da andlisequbose refere a perspectiva
gerenciamento, foram avaliados os indicadoresi divé&stoque, cujo valor foi reduzido
em 41,4%; itens em Estoque, 0 qual sofreu uma &dde 25,8%; e Cobertura de
Estoque, reduzida em 30,8%. O fluxo de informagdasmelhoria do nivel de servico

oferecido possibilitaram as reducdes de estoqueplokertura e do prazo de entrega.

Na perspectiva Custo, houve uma reducéo de 7%lé&w%3espectivamente, para o Custo
Unitario do Material, ou preco liquido, e Custo @portunidade. Apesar disso, 0
indicador denominado de custo médio de compraswsofim aumento de 30,8%.
Semelhante ao que aconteceu com Alfa, esse aurferdecorrente do maior nimero

de pedidos, 0 que provocou aumento dos custoset® é& dos estoques, ocasionados

pelo encerramento do contrato.

Perspectivas Descricdo do To T Varia
BETA Indicador (inicio) (final) cao
Nivel de Estoque ($) 100,00 58,60 41.4%
Gerenciament -
Itens em Estoque 260 UN 193 UN 25.8%
0 Ativo Consumo Médio 47 UN 50 UN +6,4%
Cobertura de Estoque 5,53 3,86 30,2%
Custo médio  de 3,83 5,01 +30,8
Custos compras
Custo Oportunidade 2,05 0,76 63,1%
Ciclo do ,
Tempo de ciclo do 156 34 dias -
pedido pedido dias 78:2%
Disponibilida % Pedidos completos 76% 100 % +30/i,6
de Tempo de espera de 30 dias 0 dia -100%
pendéncias

Tabela 5.2- Indicadores de desempenho do fornecedor BETA.

Fonte: o autor.

O estoque formado por Beta foi uma iniciativa ueilal da empresa com vista a

melhorar seu nivel de servico.
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Analise BETA
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Gréfico 5.5 -Indicadores do fornecedor Beta.
Fonte: o autor.
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Gréfico 5.6 -Indicadores do fornecedor Beta
Fonte: o autor.
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Os gréficos 5.5 e 5.6 permitem que o gestor idgo#f quais os indicadores que

precisardo ser melhorados e tratados com prioridade ao baixo desempenho. Os
indicadores de melhor desempenho foram o nivelgestoe o tempo de espera

relacionada a pendéncias. Apesar das melhoriasywabse que ainda ha espaco para
reducdo do nivel de estoque, das quantidades ke éi@ estoque, tempo de ciclo do

pedido e cobertura de estoque.

Na perspectiva Ciclo do Pedido, o indicador tempcaidlo de pedido apresentou uma
melhoria, pois passou de 6 para 4 dias, ou seja,raducao de 33,3%. O planejamento
possibilitou ainda aumento da eficiéncia de Betalhorando o atendimento do nimero

de pedidos completos e tempo de espera, alémmdimatios atrasos na entrega.
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ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O estudo com a EMPRESA e com dois de seus fornezedte equipamentos de
perfuracdo, completacao e elevacao, teve a duddd meses. Durante esse periodo, o
planejamento colaborativo foi utilizado para infame planejar as demandas futuras,
permitindo que as informacdes fluissem entre o5 el direcdo a montante da cadeia de
abastecimento dos referidos equipamentos.

A utilizacdo do planejamento colaborativo para @@es de demanda visou o
aprendizado e dominio desta filosofia - com vistasducdo das incertezas referentes as
previsbes das demandas da EMPRESA, principalmastatividades do segmento E&P
(exploracdo e producdo) - e a melhoria do nivelseesico dos fornecedores. Séo
realizadas, no final de cada ano, as programacassogeracdes relacionadas as
atividades de perfuracdo, completacdo, estimulagdervencido de pocos para 0 ano

seguinte.

A realizacdo desses programas estad condicionaddisponibilidades dos recursos
financeiros, licenca ambiental, novas descobedamgéncias da ANP, equipamentos
especiais (sondas, plataformas, navios, rebocadet@$, as quais, muitas vezes, néo
ocorrem conforme previsto inicialmente. Esse pnogrénicial € divulgado para todos os
stakeholdersenvolvidos com as atividades previstas no progra@antudo, fatores
enddgenos e exdgenos a Unidade de Negocio e a ESWREuenciam na ordem e

prioridade da execucao do programa.

As frequentes alteracbes no programa inicial tormaressaria a manutencdo de um
estoque de equipamentos de tipos e modelos varipdiss dependendo das alteracdes

retro-mencionadas, a necessidade de materiais égnadiaapletamente.
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Neste capitulo, serdo analisados os resultadostddceede caso apresentado no Capitulo
5, como também seus impactos no nivel de servigst®s das empresas envolvidas.

6.1 Andlise da Implantacdo do Planejamento Colaborato

A obrigatoriedade da atividade de Suprimento da BEEPA em seguir 0s
procedimentos e orientagbes para realizar a cagfratde bens e servigo faz com que
toda aquisicao seja precedido de uma licitacé@ f6stna de contratagcéo resulta em um
distanciamento entre cliente e fornecedor. Esgardimmento, conforme afirma Arozo
(2000), podera tornar conflituosa a relacéo erltemte e fornecedor. Neste modelo de

relacionamento, € maior o nivel de dificuldade deegracdo e a implantagdo do

planejamento colaborativo.

Das etapas de implantacdo do planejamento colamratadas por Ribeiro (2004),
Danese (2007) e Fliedner (2003), foram implantadas:

= Elaboracdo de um acordo;

= Definicdo de um plano de negocios;

= Elaboracédo das previsdes de demanda critica esas&m conjunto, e

= Transformacéo das previsfes em pedidos.

O modelo implantado estava orientado para o fonmewio de informacdes, em reunides
mensais, sobre as novas demandas e suas alter@sbémnecedores Alfa e Beta, de
posse das informacdes recebidas, procediam a erddssas e de seus impactos no
processo fabril; programavam a produgéo, compriagienos e transporte para entrega
dos equipamentos, com vistas a atender as datest@ga requeridas. Caso nao fosse
possivel o atendimento nas datas requeridas (inésd))y eram analisadas, pelo
fornecedor e cliente em conjunto, as alternativassiveis para solucéo do problema, as
quais poderiam resultar em alteracbes na produgdoaoexecucao da operagao da
EMPRESA.

Um fator que deve ser ressaltado é o pouco usecdelbgias avancadas para a troca de
informacdes entre cliente e fornecedor. O fluxardermagfes se d4, principalmente,
nas reunides de planejamento colaborativo para igéiev das demandas dos
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equipamentos. Nessas, eram discutidas as previs®aspnogramas de utilizagdo dos
equipamentos para os proximos dez meses, 0s pragrdas atividades de poco, sua

assertividade e as razdes dos desvios, quando cahogaas previsdes iniciais.

Vale ressaltar que, nessa cadeia de suprimentd/RRESA € a empresa com maior
poder e influéncia, como também, a que mais sofmgacto no caso de um mau
desempenho. Como tal, a EMPRESA se encarregouadsférir conhecimentos de
experiéncias anteriores sobre a aplicacdo da metpdade planejamento colaborativo
das previsGes de demandas para melhorar o nivadrdigo referente ao abastecimento

de materiais de sua atividade-fim.

Para facilitar e gerar maior confianca, a EMPRE®/Agrometeu-se a adquirir, ao final
do contrato, os estoques que, por ventura, fosseradgs devido a problemas
decorrentes de falhas no processo de planejanrediindo os riscos para as empresas
Alfa e Beta. A lideranca exercida pela EMPRESA nadeta de suprimento ocorreu
naturalmente visto tamanho, atuacdo em varios gggsieda economia brasileira,
tecnologia e etc. além do fator de suas decis@taram, significativamente, todos os

elos participantes da cadeia de suprimento.

A lideranca da EMPRESA é reconhecida pelos forrmesd clientes, empregados,
concorrentes, ou seja, por todos com o0s quais elaekciona. Todos sabem e
reconhecem que a EMPRESA é uma empresa idonearidonapde seus compromissos

contratuais e legais, e também exige atitude semtdhde seus fornecedores e parceiros.

6.2 Analise dos Resultados

A utilizacdo do planejamento colaborativo propancio ganhos tangiveis e intangiveis
aos participantes do estudo de caso. Contudo, iécutivel que h& espaco para

melhorias no processo e resultados apresentados.

Para medir os resultados alcancados neste estwaididse pela utilizacdo de
indicadores de facil medi¢cdo, adequados ao objetdisado e que pudessem ser

comparados com resultados obtidos em pesquisas sobmesmo tema (Vereecke e
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Muylle, 2006; Mccarthy e Golicic, 2002 e Seifer)03). Assim, foram escolhidos
indicadores nas perspectivas: gerenciamento do, ativstos, velocidade do pedido e

disponibilidade dos materiais.

No tratamento dos dados, foram usados graficopgumitissem a comparacao entre as
empresas analisadas: Alfa e Beta. Gréficos dortigar que possibilitam a comparacdo
de valores agregados de varias séries de dadao®ldm periodos distintos (inicio e

final do estudo).

6.2.1 Resultados da empresa Alfa

O estudo de caso com a empresa Alfa teve a dutkg2d meses, sendo caracterizado
por um processo estavel e com resultados maisseqetivos que aquele realizado na
empresa Beta. A duragcdo maior do processo propigciauambiente de confianga,

estabilidade, aprendizagem, correcdo dos errosypaaanejamento mais eficiente.

A analise dos resultados do indicador relacionadestéoque, conforme mostra o grafico
5.1, Capitulo 5, indica, em um primeiro momentoaumducdo gradativa dos estoques
no sistema da EMPRESA e um aumento nos estoquesdosamor Alfa. Pode-se
observar ainda que, os estoques em Alfa mantiveeemm um nivel médio de 40 a 55
unidades durante todo o periodo de estudo. VeuHsmuma tendéncia de queda durante
o periodo margco/03 a marco/04. A empresa Alfa hauanentado seu estoque,
inicialmente, para um patamar acima de 60 unidadeando oferecer garantias de
disponibilidade de suprimentos e criar um clima abafianca e credibilidade aos
técnicos da EMPRESA. Com o decorrer do processaboaitivo e 0 aumento da
confiangca da disponibilidade dos equipamentos, édauwa tendéncia de redugao do

inventario em todo o sistema.

A manutencao de um estoque elevado estava rela@e@saincertezas das atividades, ao
conservadorismo e paradigmas dos usuérios. Issmi l@v manutencdo de estoques
iniciais em niveis mais altos que aqueles dadosocmi®ais e a posterior queda no
decorrer do processo colaborativo. Apesar dos tegkg alcancados, ainda existem

barreiras internas que devem ser transpostas perah@a uma maior confianca e,
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consequentemente, maior colaboracdo interna enextfas empresas participantes da
cadeia de suprimento.

Ao compararem-se 0s resultados iniciais e finai®m@resa Alfa, identificou-se uma
reducdo de 36% das quantidades de itens em est8gi28p na cobertura e 54% do
valor imobilizado, conforme mostram os graficos &.2.3 do Capitulo 5. Os resultados
estdo de acordo com os ganhos previstos por Irédadcum (2005, p. 2) que afirmam
gue o planejamento colaborativo permite uma reddg&oestoques em até 40%. Cabe
referir que os equipamentos destinados as atividddeexploracdo e producdo sdo de
alta tecnologia e alto valor agregado, o que lewamaganho monetéario significativo,
mesmo com pequenas reducdes em quantidades dareguies no estoque. Neste caso,
a reducao de 36% nas quantidades de itens em estg@sentou uma economia media
de 54% do valor inicial mantido em estoque. Sonammbganhos apresentados acima, a
empresa Alfa concedeu um desconto de 3% sobreqo pie venda do equipamento,
como resultado da estabilidade conseguida nasspes/ie da reducdo ou eliminacdo das

multas por atraso, as quais chegavam a até 10%edo go equipamento vendido.

Outro ganho percebido é a melhoria das embaladégsrd 5.4 - letra A), para que nao
haja a separacao das pecas que compdem o equipam@nttura dos equipamentos de
forma a identificar os modelos de forma visual (fFé&g5.4 - letra B) e ainda, a fixacdo da
curva do desempenho no corpo dos equipamentosr@Fagdi - letra C), a qual permitiu,
guando da retirada do equipamento, que fosse édoaquele com desempenho mais
adequado as condi¢des do poco a ser instalado.

Os resultados nas perspectivas custos, ciclos delgsee disponibilidades mostram
melhorias no nivel de servico do fornecedor Alfadév graficos 5.2 e 5.3) e,

consequentemente, da imagem da empresa. Além #isgmssivel para Alfa planejar

melhor a aquisicdo de matéria-prima, vendas, pamug expedicdo dos materiais
relacionados ao planejamento colaborativo. Outtor fgue deve ser lembrado é que,
com o aumento dos pedidos entregues completos ugdeddo tempo de espera de
solugcéo de pendéncias, houve uma reducdo ou e@idondas multas por atraso. I1Sso

gerou uma economia de até 10% do faturamento deesmp
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6.2.2 Resultados da Empresa Beta

A empresa Beta teve o0 processo de planejamentobaralavo implantado e
acompanhado no periodo de 11 meses, periodo mads que o da empresa Alfa. O
estudo com a empresa Beta iniciou-se em junho @8,2fu seja, 12 meses apds o de
Alfa. A experiéncia adquirida com a empresa Alfarte@mu as negociacdes da
implantacédo do processo colaborativo com Beta. presa Beta estava fornecendo seus
produtos com acentuado atraso nas entregas e @ea0 desconfianca, incertezas e
problemas operacionais para a EMPRESA. O planejanmlaborativo permitiu que
houvesse melhoria e estabilidade tanto no fornedwndos equipamentos quanto no

nivel de servico da empresa.

Da mesma forma como ocorreu com a empresa Alfestogjues da EMPRESA relativos
aos equipamentos de Beta tiveram reducdes siginifisa No periodo de junho a
setembro de 2003, houve uma queda de, aproximatands®o dos itens em estoque,
mostrada no grafico 5.4, permanecendo neste patatdganeiro de 2004. E voltou a
crescer para quase 200 unidades — o0 que corresponaiea reducdo de 25,8% em
relacdo ao més de inicio, ou seja, junho de 2003.

O crescimento no estoque foi ocasionado pela phidame do término do contrato,
previsto para abril de 2004, e o compromisso da EEPA de absorver o estoque de
Beta. A curta duracdo do planejamento colaboratvo Beta ndo permitiu um maior
entrosamento, confianga mutua e aprendizagem nonoesvel que ocorreu com a
empresa Alfa. Uma consequéncia do curto periodizm@o utilizando o planejamento
colaborativo com Beta foi a reducéo da coberturasddeque somente de 30,2% saindo
de uma cobertura de 5,53 meses para 3,86. Caladtaesgie os prazos de fornecimento
de Beta eram de 120 dias, ou seja, o dobro dospz Alfa. E a cobertura de estoque

visava garantir a manutencao das operacfes ap@sig&o do equipamento.

Com a reducao de 25,8% dos itens em estoque, hwoaesconomia de 41,4% do valor
em estoque e uma reducdo da cobertura em 30,2%enodp do estudo. Um dos
resultados do planejamento colaborativo foi a elagéo dos atrasos e a entrega de

pedidos incompletos. Os equipamentos de Beta fardimados nas atividades com
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maior nivel de incerteza do que Alfa e os riscodatabastecimento em decorréncia dos
atrasos e problemas com o fornecimento ocasionatanento do estoque como forma
de protecdo contra as variagdes positivas na deamaumdhtrasos na entrega. O uso do
planejamento colaborativo para as previsdes de mgnaom a empresa Beta trouxe
estabilidade no fornecimento da empresa e, aofgtécda EMPRESA, a confianca de

poder contar com equipamentos necessarios as geEs;0es.

Assim, como Alfa, a empresa Beta concedeu um deés@BMPRESA sobre 0s precos

de seus produtos. Neste caso, o desconto foi deP&a a empresa Beta, houve
melhorias no nivel de servigo e da imagem da eragasa a EMPRESA. Internamente,

a empresa pode melhorar a programacao da sua popdeamprar matérias-primas e

fazer o planejamento do fluxo de caixa. Além dissexemplo do que aconteceu com a
empresa Alfa, houve a eliminacdo das multas pasat(10% do valor do pedido) nas

entregas e das sanc¢des administrativas por problea@rnecimento e atrasos.

6.2.3 Comparacao dos resultados das empresas Alfa e Beta

Os resultados dos estudos de caso na implantagguadejamento colaborativo da
EMPRESA e seus fornecedores Alfa e Beta sdo mastnad Tabela 6.1 e no Grafico
6.1, a seguir. Ambos apresentam os valores obf@oa os varios indicadores nas
perspectivas gerenciamento de ativo, custos, adopedido e disponibilidade. A
empresa Alfa apresenta melhores resultados nagoéirsp gerenciamento do ativo do
gue Beta segundo todos os indicadores: nivel dgest quantidade de itens em estoque

e cobertura.

Para facilitar a comparacdo entre os resultadosddas empresas, o gréfico 6.1
apresenta os valores em barras do tipmloor Os valores de Beta estdo representados

na cor laranja e para Alfa na cor verde.

J& na perspectiva custos, os resultados de Betm forelhores. Os indicadores custo
médio de compras, os quais séo influenciados peteato das expedi¢cbes e, portanto,

pelo aumento da quantidade de transporte, s6 aaraent30% para Beta contra 91,4%
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para Alfa. Isto se deve ao fato de que as remels&eta ocorreram somente uma ou
duas vezes ao més, visto que a empresa ndo pessujae para entregas imediatas.

; Variagdes
Perspectivas - .
Descricao do Indicador
ALFA / BETA Alfa Beta
Nivel de estoque -54,0% -41%
Gerenciamento Itens em estoque (UN) -36,0% -26%
Ativo Consumo Médio (UN) -4,2% 6,4%
Cobertura estoque -33,2% -30,2%
Custos Custo médio de compras 91,4% 30,8%
Custo oportunidade -60,1% -63,1%
Ciclo do pedido (Tdelgnss’o de ciclo do pedido -80,3% 78.2%
% de Pedidos completos 28,9% 31,6%
Disponibilidade
p Tempp _ de ~ espera de 53,3% -100%
pendéncias (dias)

Tabela 6.1- Comparacéo dos resultados de ALFA e BETA.
Fonte: o autor.

Ja a empresa alfa possuia estoque para entregatanesgndo solicitado maior numero
de remessas ao longo do més. Para os custos amyitarreducdo nos valores unitarios
(descontos) de Beta foi de 7% e de 3% para Alfdeszonto de Beta foi 2,3 vezes maior
gque o de Alfa. Os descontos concedidos influenciarea reducdo dos custos da
oportunidade que para Alfa foi de 14, 6%, enquaat@ Beta foi mais do dobro desse,
ou seja, 37%, haja vista os equipamentos de Betsufrem maior valor agregado, ou

seja, custam mais caros do que os de Alfa.

Nos indicadores relacionados a perspectiva ciclo pgdido, o desempenho foi
praticamente 0 mesmo para as duas empresas. Bparato@ indicador tempo de espera
de pendéncias, que consiste no tempo decorride entidentificacdo de uma né&o
conformidade no recebimento e a solugdo do probléfnampresa Beta, durante o

periodo do estudo, eliminou a ndo conformidade amguAlfa a reduziu em 50%.
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Comparagdes ALFA x BETA
I ——

Tempo de espera
: % Pedidos completos

Tempodecico |
do pedido

Custo oporuridace N —

Custo médio compras

Cobertura estoque

- Consumo médio (UN)

tens em estoque (UN)

Nivel de estoque

1050%  950%  -850%  -750%  -650%  -50%  -450%  -350%  -250%  -150%  50% 50% 150% 250% 3B50%  450% 55,0% 65,0% 75.0% 85,0% 9%0%  1050%

Tempo de ciclo do
pedido (dias)

‘l Variagfes Beta -41% -26% 64% -30% 30.8% -63,1% -18.2% 316% -100%
‘ Variagdes Alfa -540% -36,0% 42% -33.2% 91.4% -60,1% -80,3% 289% -53,3%

Tempo de espera

Nivel de estoque Itens em estoque (UN) | Consumo Médio (UN) |  Cobertura estoque | Custo médio compras |  Custo oportunidade N
pendéncias (dias)

% Pedidos completos

Gréfico 6.1 -Comparacdao resultado ALFA e BETA.
Fonte: o autor

Em linhas gerais, podem-se listar alguns ganhagwveis e intangiveis observados como
resultados do estudo para a EMPRESA.:

= Reducdo dos custos, principalmente, os associado®stoque, area de

armazenamento, movimentagao de cargas e gestao;

= Aumento do nivel de servico, pela melhoria no dteedto ao cliente,
representado pela reducdo nos atrasos, reducaoraim mle entrega e

confiabilidade no atendimento;

= Reducdao direta dos precos dos materiais contratbelédia em 3,0% e de 7,0%

no contrato de Beta,
= Deslocamento de parte do estoque dentro cadeigpdengnto;
= Eliminacéo dos custos de inspecéo dos equipamarteecidos por Alfa;

= Reducdo dos custos totais da cadeia, resultado elbomplanejamento e

compra dos equipamentos em datas mais proximasadgtiizacao;

= Aumento do fluxo de informacdes entre os usuarmsgepartamento de

suprimentos e o fornecedor;

= Desenvolvimento de embalagens especiais para @ggsaewentos de Alfa, com

vista a atender as necessidades operacionais dRESK
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Considerando as observacdes dos diversos autaedsatgm o sobre tema planejamento

colaborativoe, mais especificamente, sobre os ganhos e mehesperadas como
resultado desse processo (VEREECKE e MUYLLE, 2006CARTHY e GOLICIC,
2002; SEIFERT 2003, RIBEIRO, 2003; DANESE, 2007|EHDNER, 2003; IRELAND

e CRUM, 2005), observa-se que os resultados destelce de caso ratificam estas

observacdes. Para as empresas fornecedoras des@edguns resultados:

Visibilidade das demandas futuras da EMPRESA pelangamento

colaborativo para horizontes de 30 a 180 dias;

Ganhos com a reducdo dos efeitos setup de maquina pelo maior

planejamento da producao;

Possivel reducéo de custos na compra insumos, @honmegociacdo com 0s

fornecedores por conhecer a demanda para longo;praz

Possivel reducdo de estoque de insumo por inteoméd compras

programadas;

Possibilidade de estender o planejamento colalkorabm os fornecedores de
insumos (matéria-prima);

Programacao de fluxo de caixa, pelo conhecimer@aigpdas vendas;

Reducéo ou eliminagéo de atrasos na entrega dgsmeatgntos;

Reducédo do custo de retrabalho com os testes gdecés, principalmente no
caso da empresa Alfa;

Melhoria do relacionamento fornecedor e cliente.

Os resultados obtidos com reducdo de estoque ertaabede estoque foram

relativamente menores do que o esperado. A expeckta de manter uma cobertura

média de 1,5 a 2 meses nas instalagbes da EMPRESAo0U-se manter nas instalacdes

da EMPRESA, no inicio do més, quantidades de emeptos suficientes para as

operacdes do més em curso (n) e o do més seguirit ¢hegando até a metade do més

(até dia 15). Ao mesmo tempo em que as empresasaestproduzindo a demanda

prevista do més subsequente (n+2). Para tant@ secdessario um maior sincronismo

entre a EMPRESA e seus fornecedores. As incertiameperacdes do segmento E&P,

os valores envolvidos nos custos das operacbe#e maiores que o custo do estoque -
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e 0 pouco conhecimento da filosofia de colaboragéssivelmente podem ter
influenciado a manutencao de cobertura de esto@i®r ncom vistas a garantir que néao
houvesse faltas de equipamentos, mesmo ocorre@aaley mudancas nos programas

dos pocos.

Dos problemas citados por Ribeiro (2004) na implgénd do CPFR, pode-se destacar
neste estudo de caso, a dificuldade em se obtematdes das demandas de forma clara
e consolidada. Este fato ocasionou um nivel maoinderteza sobre a demanda real e
aumento nos niveis de estoques da EMPRESA e dosctdtores (Alfa e Beta). Apesar
de tais dificuldades, o estudo de caso apresentms besultados e melhorias
significativas na gestdo dos equipamentos, redugd® custos e melhoria nos

relacionamento entre empresas.

O uso do planejamento colaborativo resultou na omelh dos processos, na
comprovacdo da aplicacdo e eficiéncia da metodmldgi planejamento colaborativo

mesmo em ambiente de altos niveis de incertezesn®®mia nos custos.

A experiéncia resultou em uma base de conhecimpata incremento de novas
parcerias com vistas a melhorias nos niveis deceer@conomia de recursos e reducao

de custos nas atividades do segmento E&P.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A colaboracdo na cadeia de suprimento pela filas@bollaborative Planning,
Forecasting and ReplenishmeCPFR) tem resultado em reducdo de estoques,
diminuicdo dos custos de processamento dos pedidos maior estreitamento da
relacéo entre os participantes da cadeia. Essafidobaseia-se na construcéo de aliangca
logistica como forma de sustentacdo e regulamemtalghi relacionamento inter-
empresas. Bowersox e Closs (2001, p. 105) tradezrekcionamento como sendo um
desejo existente entre duas ou mais empresas déoa@in suas praticas de negocios,
visando eliminar atividades em duplicidade nasriates da cadeia de valor agregado,
bem como serem reduzidos possiveis desperdieioscursos de produgédo, transporte e

distribuicao.

7.2 Conclusoes

A implementacédo da CPFR trouxe varias oportunidddaselhorias para as empresas, e
permitiu a identificacdo de barreiras a serem pasigs. As melhorias aumentam a
competitividade e a lucratividade da cadeia peaiggo dos custos e aumento do nivel
do servigo oferecido aos clientes.

O presente trabalho apresentou um estudo de casmplentacdo do planejamento
colaborativo na EMPRESA e nas duas empresas fabtegae fornecedoras de
equipamentos do segmento E&P. Para medir os rdesltdeste estudo, foram utilizados
indicadores de desempenho definidos apos uma ecelibfografica. Com base nesses
indicadores, o presente trabalho estudou os efddgslanejamento colaborativo inter-
empresa. Foram avaliados o desempenho da gestéestdque dos materiais de
perfuracdo e a elevacdo na EMPRESA e nas emprdfsag Beta, bem como outras

atividades relacionadas ao fornecimento de produtos
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Sendo assim, foi atingido o objetivo geral propgstwa este trabalho, que era o de
avaliar a utilizacdo do planejamento colaboratisone uma ferramenta de integracao
entre fornecedor e cliente, no caso dos equipamen¢o perfuracdo e elevacdo da

EMPRESA. Os objetivos especificos também forangatos:

= Os fatores considerados criticos no processo dengamento da cadeia de
suprimento foram identificados através da revisétidgréfica apresentada no

Capitulo 2;

= Foram identificadas as possiveis vantagens e diegyars da coordenacédo da
cadeia de suprimento, relacionada ao uso do plaeef® colaborativo,

apresentadas no Capitulo 3;

= Foram apresentadas as caracteristicas da cadeiasugementos dos
equipamentos de perfuracdo, producédo e complett&MPRESA, atendidas

no Capitulo 5;

= Foram mensurados o0s ganhos da gestdo de estoqueo cplanejamento

colaborativo, usando os indicadores identificado$taratura;

= Foi realizada uma avaliagdo da implementagcédo doemento colaborativo
como ferramenta de integracdo na cadeia de supomeios equipamentos de

perfuracéo, producéo e completacdo da EMPRESA.

Este trabalho limitou-se a avaliar os efeitos danBjlamento Colaborativo como
ferramenta de integracdo entre empresas, segugdasalndicadores relacionados a
estoque e processamento de pedidos. Trata-se tamdbéom estudo de caso que
apresenta as seguintes limitagdes: Resultadosatiost uma Unidade de Negocio da
EMPRESA,; estudo aplicado somente a area de pedfoyragoducdo e completacdo de

pocos de petréleo.

Este estudo pdde aplicar a experiéncia de planef@elaborativo, que na maioria das
publicacbes sdo aplicados em industria de alimeatosle producdo continua, para
industria de petrdleo onde o nivel de incertezagrande e as economias com 0
planejamento sdo elevadas. A presente pesquiséevsao entendimento de que a

colaboracédo da cadeia de suprimento, independenterde segmento da inddstria, trara
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ganhos aos seus participantes em formas de ecandmisecursos e/ou melhorias nos

processos.

Outra contribuicdo desta pesquisa € a comprovag&iahejamento Colaborativo como
ferramenta de integracdo inter-empresas perterscantadeia de suprimento, mesmo no
segmento da industria de petrdleo, em que seupaqantos ndo estao disponiveis no
mercado; dead timede fornecimento é longo e ainda é uma atividadecgurega em si

um grande nivel de incertezas quem propiciam o0 atoyads custos e estoque.

7.2 Recomendagdes

ApoOs a revisao bilbligrafica e os resultados apreskds no estudo de caso e
considerando a obrigatoriedade da EMPRESA em cumgsi procedimentos e
orientacdes para a contratacdo de bens e servigesognendavel que a empresa
incorpore na sua pratica de gestédo o planejametabarativo, como modelo de gestéao

de demanda, interacéo e colaboracdo com os priségraecedores.

Analisando a aplicagdo do caso pratico, o autoereugara futuras pesquisas:
= A identificacdo de correlacdes entre aspectos tqtigts, tal como nivel de
confianca entre os membros da cadeia de suprineeagoganhos quantitativos
obtidos;
= Os impactos da implantacdo do CPFR para mais nileetzadeia, incluindo os
usuérios ou clientes finais, e
= Desenvolvimento de pesquisa de sobre outras fowheasolaboracdo entre

empresa e fornecedores.
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