Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais
Po6s-graduaciao Gestao e Estratégia em Negocios
Mestrado Profissional

DISSERTACAO

Controle de Informag¢des Gerenciais na Relacdo Fébricas/Montadoras e
Fornecedores

Marco Antdnio Gongalves Delgado

SEROPEDICA, R.J
2007



Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais
Pos-graduaciao Gestao e Estratégia em Negocios
Mestrado Profissional

CONTROLE DE INFORMACOES GERENCIAIS NA RELACAO
FABRICAS/MONTADORAS E FORNECEDORES

MARCO ANTONIO GONCALVES DELGADO

Sob a Orientacdo do Professor Dr. Ruthberg dos Santos

Disserta¢do submetida como requisito parcial
para obtencdo do grau de mestre em
Administracdo na drea de concentragdo
Gestdo e Estratégica em Negdcios.

Seropedica. R.J
2007



UFRRJ / Biblioteca Central / Divisdo de Processamentos Técnicos

658.4038
D352c
T

Delgado, Marco Antonio Gongalves,
1957-

Controle de informacdes
gerenciais na relacao
fabricas/montadoras e fornecedores
/ Marco Antonio Gongalves Delgado.
- 2007.

38f. : il.

Orientador: Ruthberg dos Santos.

Dissertacao (mestrado) -
Universidade Federal Rural do Rio
de Janeiro, Instituto de Ciéncias
Humanas e Sociais.

Bibliografia: f. 34-38.

1. Sistemas de informacao
gerencial - Teses. 2. Gerenciamento
de recursos de informacdo - Teses.
3. Industria automobilistica -
Administracao de materiais - Teses.
4., Indtstria automobilistica -
Sistemas de comunicacdao - Teses. 1.
Santos, Ruthberg dos. IT.
Universidade Federal Rural do Rio
de Janeiro. Instituto de Ciéncias
Humanas e Sociais. III. Titulo.

Bibliotecario:

Data: /[



Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais
Mestrado Profissional em Gestao e Estratégia em Negocios

Dissertag¢do submetida ao Curso de Pés-Graduagdo em Gestdo e Estratégia em Negdcios
como requisito parcial para obtengdo de grau mestre.

DISSERTACAO APROVADA EM / /

Ruthberg dos Santos. Prof Doutor UFRRIJ
(Orientador)

Heloisa G. P. Nogueira Prof* Doutora UFRRJ
2° Membro da Banca

Paulo César Lopes Pereira Prof Doutor UFRJ
3° Membro da Banca



DEDICATORIA

Dedico este trabalho a minha esposa
Jaqueline e aos meus filhos Maria Isabel,
Rafael e Pedro, porque me incentivaram
nesta jornada de conciliacdo entre trabalho e
estudo, sendo privados da minha presenca
em alguns momentos importantes das suas
vidas.

v



Agradecimentos

Professor Ruthberg dos Santos pela paciéncia, pela gentileza e principalmente pela ajuda
primorosa na orientacdo deste trabalho.

Professora Heloisa pelo incentivo.

Professora Diva pelo carinho e dedicagao.

Minha colega Professora Ana Maria Dinard que me ajudou na formatagao.

Todos os colegas de turma.

A colega Professora Salete Leone pelas dicas.

Os membros das empresas pesquisadas que pediram para ndo serem identificados.

Ao meu amigo de longa data, Jorge Luis Resende de Lima, Gerente de suprimento da
Proxyon em Sao Bernardo em SP, que me ajudou no contato com uma das empresas

pesquisadas.

Todos aqueles que direta ou indiretamente contribuiram para o meu aprimoramento
profissional.



SUMARIO

Dedicatoria

Agradecimentos

Sumario

Abreviaturas

Lista de Figuras

Resumo

Abstract

TINErOAUGAO ......coeeiiniiiiiiiiie ettt e e
2 Referencial TeOTICO ............ccooueriiieieieieieee e
2.1 Cadeia de SUPTIMENLO ...cc.eeeuvieriieriirieeiie sttt ettt st st e e
2.2 Filosofia Just In TImMe........cocoeoueeiiiiinieiinirceceece st
2.3 MRP — Material Requeriment Planning ..................coooiiiiiiiiiiiin,
2.4 COMPIAS . .eneeneeee et e ettt et et e ettt e
2.5 O papel da tecnologia da Informacdo na cadeia de suprimento....................
3 Metodologia ............ooooiiiiiiiieiieee e et
4 Discussao e Resultados..............c.ccocooieiiiiiiiniiiiniicecieeceeeeeee e
4.1 EMPIESA A .ottt et ettt e et s
A2EMPIesa B....oo.oiiiiiii e e
4.3 Estudo Comparativo entre as empreas A € B ......cocccoovieiiiniiniiiieciceeeee,
4.4 Conclusdes do Estudo Comparativo das Empreas Ae B ..........ccocceveeenee
S CONCIUSAO .....oviiiiiiiic s
6 Referenciais Bibliograficos ..............c..coccooiiiininiiiiiniiniceee

T ATIEXOS ..ottt e e e e e e e ettt —ree e e e e ettt ——————teae et ta———————ttan———

v

vi

vii

viii

1X

XX

vi



ABREVIATURAS

EDI - Eletronic data Interchange

TI — Tecnologia da Informagao

MRP — Material Requeriments Planning
MRP II - Manufacturing Resources Planning
ERP - Enterprise Resource Planning
VMI - Vendor Managed Inventory

JIT —Just in time

MPS - Master Production Schedule
BOM - Bill of Material

e-Procurement — Compras Eletronicas
CP - Cadeia de Suprimento

PCP - Planejamento e Controle da Producio

AQFM - Auditoria de Qualidade dos Fornecedores do Mercosul.

RECOR - Renovagdo por Consumo Real (Kanban)
PMP — Plano Mestre de Produgéo

DDL - Direct Data Link

FSN - Ford Supplier Network

FAO - Ford Automotive Operations

ISO - International Organization for Standardization
SGQ - Sistema de Gestdo da Qualidade.

STA — Supply Tecnical Assistence

vii



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Cadeia logiStiCa ......coceeiierieriiiieeiecteceeeee et 04
Figura 2. Vertentes da competéncia empresarial..........cccccoeeieiieriieniieneereeeenee, 05
Figura 3. Impactos das competéncias empresariais ........oceeveereerseerseeeneeneennnes 06
Figura 4. Transportes, coordenacdo e dreas envolvidas.........ccceeceevviernenneeneennne. 06
Figura 5. Just in time — JIT . Eliminando o delta...........ccccoevveevvieicivienieeciie e, 07
Figura 6. O JIT e a vantagem COMPELItiVA .....ccceevueerierieriienieeneenteeieeniee e 09
Figura 7. Fluxo dos critérios de integragdo para aquisicdo de materiais. ............ 10
Figura 8. Processo de planejamento........c...cocueerueereenienniennienieniceieeieene e 12
Figura 9. Atuacao de COMPIAS......c.cerieriiriiiiiiinieiieeieesiee ettt 13
Figura 10. Atuacdo do e-ProCUr€mMent. ........cceeiierrieerieenieeiie e eieesiee e eeteeeeeeeens 16
Figura 11. Fluxo de informagaes...........coeuerierieinieenienienieeieeniee st 18
Figura 12. TI e a visdo estratégica dOs ZErentes ...........cceceereeereeerieeeeeieeeseeeneennes 18
Figura 12. Uma provavel lista CIitiCa .........cceevierieiieniieie e 31

viii



RESUMO

DELGADO, Marco Antonio Gongalves. Controle de Informac¢oes Gerenciais na Relacao
/Fabricas/Montadoras e Fornecedores. Seropédica: UFRRJ, 2007. 39 p. Dissertacdo
(Mestrado em Gestdo e Estratégias em Negdcios). Instituto de Ciéncias Humanas e
Sociais. Universidade Federal. Rural do Rio de Janeiro.

Constituiu o foco deste trabalho a elucidacdo das praticas reinantes nas grandes empresas
montadoras no controle de informacdes, compras, identificacdo, desenvolvimento e relacdes
com fornecedores e a operagdo logistica de matérias-primas para a fabricagdo de veiculos
automotores. Este tema se justifica pelo grande desafio em identificar os melhores processos,
melhorar e discutir tecnologias de forma a contribuir para a produtividade das empresas
agregando valor aos negdcios. O referencial tedrico estd baseado em autores mais destacados
na exploragdo do tema, tratando o conhecimento e aplicagdo da Tecnologia da Informagio
mais atual, consistindo em fonte ideal de coleta de dados necessaria ao desenvolvimento da
atividade de pesquisa. A metodologia usada foi a pesquisa com fins exploratdrio/investigativo
através de estudo de caso. Essa metodologia permitiu comparar a realidade de cada empresa
pesquisada e o conhecimento tedrico da literatura especializada sobre o assunto. Durante o
estudo comparativo, percebeu-se que sdo usados os mesmos conceitos havendo uma
adequacgdo da tecnologia disponivel aos processos internos empregados em cada empresa em
funcdo da cultura, tradi¢@o, localizacdo geogréfica, origem e outros fatores. Foi concluido que
a Tecnologia da Informagdo contribui estrategicamente para o aprimoramento e a criagdo de
novos processos de trabalho voltados para a eficiéncia e a eficicia. A escolha dos objetivos, o
referencial tedrico e as pesquisas nas empresas permitiram vislumbrar as préticas reinantes e
comparar as diferentes aplicagdes de metodologias de trabalho nos processos internos e
externos as empresas.

PALAVRAS-CHAVE: Tecnologia da informagdo. Logistica. Fornecedores.
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ABSTRACT

DELGADO, Marco Antonio Gongalves. Control of Managemental Information in the
Relation Manufacture / Assembly Plants and Suppliers. Seropedica: UFRRIJ, 2007. 39
p- Dissertacio (Mestrado em Gestdo e Estratégias em Negocios). Instituto de Ciéncias
Humanas e Sociais. Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro.

This study focuses mainly on explaining the practices of large assembly companies in the
control of information, purchases, development of relationships with suppliers and logistical
raw material operations in the manufacture of vehicles. This subject is justified because of
the major challenges in identifying the best processes, improving and discussing the
technologies that contribute to the productivity and value added of the businesses.
Theoretically, it is based on works of distinguished authors who have studied the subject,
analyzing knowledge as applied to the most current information technology. This has been
an ideal source for the collection of necessary data in the development of this research
project. The research methodology was used to to analyze exploratory and investigative
objectives using the case study method. This methodology permitted the comparison of the
realty of the company with the theoretical knowledge from the specialized literature. During
this comparative study, it was perceived that the same concepts are applied, with the
appropriate technology, to the internal processes of each company in relation to the culture,
tradition, geographic location, origin and other factors as well. It was concluded that the
development of information technology is a very important factor in the creation of new work
processes directed toward improved efficiency and effectiveness. The choice of objectives,
the theoretical reference and research within the companies, provided a glimpse of the
predominant practices and a comparison of the different applications of work methodologies
in the internal and external processes in the companies.

KEY WORDS: Technology of the information. Logistic. Suppliers.



1 INTRODUCAO

A segunda metade do século XX foi de mudangas revoluciondrias na Tecnologia da
Informacdo. O uso do Fax, EDI, Internet, Telefonia Celular, Computadores nas diversas
formas promoveram uma verdadeira reviravolta no mundo das informagdes. A Tecnologia da
Informacao estimulou a descentralizagdo e a autonomia, tanto quanto o individualismo e a
fragmentacdo, permitindo aos individuos tomarem decisdes sobre mudangas e incertezas sob a
pressdo do tempo, sendo a TI uma das principais ferramentas que possibilita o sucesso
organizacional.

As empresas, por sua vez, passaram a investir em Tecnologia da Informacdo que as
mantivessem competitivas e lhes permitissem obter produtividade dentro de setores nao
contemplados pela reengenharia.

As areas de produgdo, logistica e controle de estoques passam a ser a questdo central,
uma vez que a TI permite o processamento de muitas informacdes desde que estejam
arranjadas dentro de um banco de dados formatados adequadamente. A redug@o substancial
dos estoques foi conseguida gracas a efici€ncia na logistica, obtida a partir de ferramentas
mais adequadas de controle.

A necessidade de uma gestdo eficaz e eficiente tem levado as empresas a adotarem
novas ferramentas e metodologias de trabalho que favorecam a automacio de processos e
instrumentos que auxiliem aos gerentes na busca de maior competitividade.

A eficicia dos investimentos em estoques estd na capacidade de lidar com saldos
proximos de zero e exigem o uso da tecnologia e, ao mesmo tempo, pessoal especializado
atuando de forma eficiente. Isso reduz sobremaneira a necessidade de capital a ser investido,
contribuindo para a produtividade dos recursos disponiveis no processo de gestdo.

Eficiéncia nas entregas das pecas pelos fornecedores constitui o alicerce da vantagem
competitiva, promovendo ndo a reducdo de custos, mas contribuindo substancialmente para
que nao aumentem.

Este estudo visa obter uma sintese das préticas reinantes na drea de controle de
entregas em duas empresas montadoras de grande porte, para servir de reflexdo sobre os
caminhos que a logistica de suprimento estd tomando na dtica de TIL.

Considerando que existem poucas informagdes disponiveis, levantamos como objeto
de estudo: como as grandes empresas montadoras de automdveis brasileiras controlam o fluxo
de materiais fornecidos por empresas fornecedoras com base na carteira de pedido? Qual(is)
sistema(s) de informacdes usado(s) no controle dos itens criticos para o atendimento a
producgao?

Para que os nossos objetivos sejam atingidos, € necessario:

1) fazer uma leitura dos processos que as montadoras/fadbricas utilizam para
identificar, desenvolver e manter fornecedores de insumos e matérias-primas, bem como
garantir a continuidade do processo produtivo, gerenciando o fluxo de materiais, controle das
necessidades de produg¢do em funcdo das demandas, gestio dos inventdrios aos niveis
desejados e os controles usados para gerar agdes corretivas e evitarem paradas que levam a
diminui¢do da produtividade dos recursos utilizados na fabrica¢do dos produtos;

2) identificar como os fornecedores sdo desenvolvidos e os critérios que as empresas
utilizam no processo de selecio das fontes de suprimento;
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3) demonstrar como o processo de fabricagdo do fornecedor ¢é avaliado, a
periodicidade em que as auditorias s@o feitas e como os fornecedores sio certificados;

4) discutir as relacdes entre o Sistema de Informagéo e a Logistica de Abastecimento,
processos logisticos adotados, ferramentas e opcdes na cadeia;

5) demonstrar novas técnicas do aprimoramento logistico, follow up nos
fornecedores, acdes corretivas, garantia da qualidade e comportamento dos fornecedores em
relacdo as necessidades dos clientes;

6) fazer estudo comparativo entre as duas empresas pesquisadas.

Nos tltimos 25 anos, os departamentos de produgdo e logistica das empresas passaram
por mudangas muito dristicas com impactos significativos na gestdo, justificando o interesse
em investigar os processos que as empresas adotam. A partir da década de oitenta, as dreas de
materiais controlavam o fluxo de materiais gerando uma lista critica manual, enviando
relatérios didrios que serviam de base para a tomada de decisdo na programacdo de producdo
das fabricas.

A medida que novas tecnologias passaram a ficar disponiveis, o processo foi ganhando
rapidez e precisdo, permitindo controlar muito mais dados com eficidcia. Os controles
inicialmente eram feitos em um relatério, onde as informacdes eram oferecidas em uma
listagem impressa (MRP) a cada semana. Segundo Harberkorn (1999), o MRP tem como
objetivo gerar ordens de produgdo e solicitacdes de compras baseado nas previsdes de vendas
e s6 funciona bem quando as previsdes de vendas sdo confidveis.

Apesar de haver previsdes firmes, era normal as mudangas ocorrerem em cima da
hora e em quantidades significativas, causando enormes problemas no processo produtivo,
provocando muitas falhas relacionadas com excessos ou faltas de materiais, gerando impactos
na produgdo ou nos controles de inventdrios. Nos anos que se seguiram, comecaram-se a usar
softwares periféricos como Acess para gerar esses relatérios a partir do banco de dados do
sistema da empresa. Esses relatérios eram gerados, analisados, corrigido algumas distor¢des e
publicados simultaneamente para os fornecedores, compras e produgdo. Por volta de 1995,
algumas empresas adotam o ERP (Enterprise Resource Planning), Planejamento de Recursos
Empresariais que € um sistena de informacdes transacionais cuja func¢do € armazernar,
processar e organizar as infomagdes geradas nos processos organizacionais agregando e
estabelecendo relagdes de informacdes entre todas as dreas da companhia. Tratava-se de uma
plataforma de software para integrar os diversos departamentos, possibilitando a
automatizag¢@o e armazenamento de todas as informacdes de negdcio, em que os fornecedores,
compradores, planejadores, gerentes dos departamentos geravam os seus proprios relatdrios
de acordo com o interesse de aplicagao.

No final da década de noventa algumas empresas comecaram a implantar
gradativamente o VMI (Vendor Managed Inventory ou Estoque gerenciado pelo fornecedor)
em fornecedores cujos componentes eram de baixo valor unitario e alto elevado. No VMI, o
fornecedor assume a responsabilidade pelo planejamento administrativo do inventdrio com
base em um contrato que tem acesso ao estoque dos materiais do cliente e deve obedecer
rigorosamente a politica de inventario estabelecida (PIRES, 2004). O VMI foi considerado
uma proposta interessante, tanto para os fornecedores quanto para a empresa cliente. Foi
observado um caso em que, tanto o fornecedor quanto a empresa investiram em sistemas de
informacdo, software e pessoal para implementar e manter um programa de VMI. Nesse caso
o VMI proporcionou que o gerenciamento de itens de baixo valor unitdrio fosse feito pelo
fornecedor nos EUA, e o abastecimento através de um distribuidor no Brasil que atendia
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vdrias empresas do mesmo segmento, usando um centro de distribui¢do sediado em Sao
Paulo.

Outro aspecto a considerar na justificativa do tema foi o projeto desenvolvido por
uma equipe de trabalho para resolver o problema relacionado aos excessos de inventarios das
embalagens dos produtos que determinada empresa produzia a partir de 1995. Para se ter uma
idéia dos impactos causados pelos itens de embalagens, cerca de um quarto do espaco fisico
do almoxarifado era ocupado com caixas de papeldo e tampas, dobradas e paletizadas e mais
os enchimentos a base de corrugados (papeldo ondulados) em substituicdo ao isopor. Todos
esses materiais eram comprados como itens isolados com base na politica de inventério
voltada para o pre¢o e ndo para o volume. A maior dificuldade era a grande quantidade de
pecas danificadas devido a fragilidade, dificuldade de manuseio e transporte.

Foi desenvolvido um processo de maneira que sempre houvesse uma carreta sendo
carregada no fornecedor de embalagem em Tabudo da Serra-SP, uma em trinsito e outra nas
docas do cliente em Itatiaia-RJ sendo descarregada a medida que a linha de produgdo fosse
consumindo. Esse processo era feito para cada produto.

Apesar de cada carreta ser trocada a cada 2,5 dias, havia cargas todos os dias porque
as programagdes dos diversos produtos eram intercaladas. Eram vdrias carretas e apenas um
cavalo mecanico que ia a Sdo Paulo e voltava todos os dias. Esse novo processo deu uma
significativa reducdo de inventdrio, considerando que o gerenciamento com maior eficiéncia
no fluxo logistico permitiu trabalhar praticamente com estoque zero.

Este trabalho se estrutura em cinco etapas. Introdugdo, Referencial Tedrico,
Metodologia, Discussdo e Resultados e finalmente a Conclusdo.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1  Cadeia de suprimento

Uma cadeia de suprimento engloba todos os estidgios envolvidos, direta ou
indiretamente, no atendimento de um pedido a um cliente (CHOPRA; MEINDL, 2004). A
cadeia de suprimento ndo inclui apenas fabricantes e fornecedores, mas também
transportadoras, depdsitos, varejistas e os proprios clientes (Figura 1). Em cada organizacio,
como por exemplo, uma fabrica, a cadeia de suprimento inclui todas as funcdes envolvidas no
pedido, porque precisa desenvolver novos produtos, atuar em marketing, dinamizar as
operacdes, buscar eficdcia na distribuicdo, nas financas e no servigo de atendimento ao
cliente, entre outras.

INFORMACOES + MATERIAIS + SERVICOS

CANAIS DE
FORNECEDOR COMPRAS PRODUCAO DISTRIBUIDOR VENDAS DISTRIBUICAO CLIENTE

INFORMACOES

Figura 1 Cadeia Logistica. Chopra e Mendl. 2004

No mundo competitivo atual (BERTAGLIA, 2003), as empresas cada vez mais
focalizam as competéncias gerando a necessidade de elaborar fundamentos na obtengdo de
servicos e materiais, bem como na gestdo de fornecedores e na realizacdo de acordos
contratuais’. (Figura 2).

As organizacdes, cada vez mais enxutas (BERTAGLIA, 2003), buscam
estrategicamente conhecer melhor os processos de compras para aquisicdo de bens e servigos
de modo a auxiliar a tomada de decisdo de produzir ou comprar, a negociagdo, os tipos de
contrato e assim por diante.

As empresas estdo sofrendo uma concorréncia nunca antes vista e uma demanda
extremamente forte por parte dos clientes ou consumidores. As mais bem-sucedidas sdo
aquelas que reconhecem a necessidade continua de melhorar todos os aspectos da cadeia de
abastecimento com uma visdo mais ampla considerando forcas externas que afetam
sobremaneira a cadeia de suprimento. Sdo elas a globaliza¢do, o mercado e a demanda do
consumidor, a competi¢do, o processo de informacdo e comunicacdo, a cultura e as regras
governamentais além das questdes de meio ambiente. (BERTAGLIA, 2003).

No processo de aquisicio de matérias-primas, as empresas tém a necessidade de
comprar nio se limitando apenas em adquirir um bem e monitorar as entregas. E um processo
estratégico que envolve velocidade e qualidade da resposta. Portanto, os profissionais da drea
de compras das empresas precisam ter entendimento global de negdcios e tecnologia, além de
caracteristicas tipicas de analista de suprimento e negociador do que propriamente um
operador de transacgdes sist€émicas. A necessidade das empresas desenvolverem competéncias
nas dreas de contratos, e na negociagdo com clientes e fornecedores ¢ de fundamental



importancia porque sempre estardo julgando preitos e situacdes inesperadas nas negociacoes
que envolvem a aquisi¢ao de materiais. (BERTAGLIA, 2003).

I3

~Compras
Fornecedores Em presas . Contratos
Clientes
- ou

consumidores

Figura 2 Vertentes da competéncia empresarial. Bertaglia, 2003. Adaptado pelo autor.

Segundo Dias (2005), o desenvolvimento do processo industrial provoca
concorréncia em todas as areas e faz com que o empresario busque a redugdo de estoques ou
em processos que minimizem os custos no setor porque a estocagem e armazenagem de
materiais contribuem significativamente neste sentido. Uma das formas de diminuir os custos
€ a producdo em escala. Com o aumento da produgdo, os custos de fabricagcdo baixam, mas os
problemas comecam a surgir na drea de estocagem justamente pela necessidade de mais
materiais com o aumento de entradas e saidas nos almoxarifados e depésitos (Figura 3). O
surgimento de uma alternativa que minimize estes impactos serd sempre bem vinda.

2

Pozo (2002) salienta que o transporte para a maioria das empresas é a atividade
logistica mais importante porque absorve grande parte dos custos logisticos e a busca pelas
alternativas mais econdmicas se torna imperiosa como forma de diminuir as despesas. O
melhoramento na estrutura industrial estd na dinamizac¢do da forma do sistema logistico que
engloba o suprimento de materiais, embalagens e componentes.



Desenvolvimento Industrial

Concorréncia

— ——

Redugao Processo Producao
de para em
estoque Reducio escala
de Custos
Investimento Custos de producio

. D 4

$

Figura 3 Impactos das Competéncias Empresariais. Dias, 2005

H4 uma tendéncia de que os administradores reconhecam a necessidade de coordenar
suprimentos, producio, embalagens, transporte, comercializacio e finangas em uma atividade
de controle global, capaz de apoiar firmemente cada fase do sistema com um maximo de
eficiéncia e um minimo de capital investido. Esse conjunto de atividades engloba o transporte
de carga, armazenagem, movimentacdo dos materiais, embalagens, controle de estoque,
selecdo de locais para a armazenagem, processamento de pedidos e atendimento ao cliente
(Figura 4).

\ Finangas

Produgdo

Suprimento de
materiais

\

Transportes

Transporte Suprimento de

(maior custo) embalagens /

Coordenar

Comercializagdo

\ Suprimento de

componentes

Embalagens

/ Clientes

Figura 4 Transportes, coordenacio e dreas envolvidas . Pozo, 2002

Chapra e Meindl (2003) afirmam que o estoque existe na cadeia de suprimento
devido a uma inadequacdo entre suprimento e demanda. Na verdade o estoque serve como



forma de minimizar a falta de um processo continuo conhecido com Just-in-Time que é um
método de gerenciamento da manufatura desenvolvido pelos Japoneses nos 1970
(BERTAGLIA, 2003) (Figura 5). Um bom exemplo é a inddstria automobilistica,
principalmente quando se trata de movimentagdo de itens de grande volume e elevado custo.
Bertaglia (2003) defende que o processo Kanban se constitui na base para a implementacao
do Just-in-time. Kanban significa cartdo e ¢ um método orientado para a producido em série
que reduz estoques e melhora a produtividade. O desenvolvimento deste método é creditado a
Toyota Motor Company e contribui para a sincroniza¢do do fluxo de materiais, objetivando
fazer com que o fornecedor se ajuste as necessidades de demanda, produzindo a quantidade
certa na hora certa (BALLOU, 1993).

Cadeia Tradicional
‘ Fornecedor |—>| Estoque | —>| Fabrica |
Just in time

Figura 5 Justin time — JIT . Eliminando o Delta. Chapra e Meindl,2003

A atividade logistica ndo poderia ter éxito se ndo houvesse a figura do operador
logistico. “E o prestador de servicos logisticos que tem competéncia reconhecida em atividades
logisticas, desempenhando func¢Ges que podem englobar todo o processo logistico de uma
empresa-cliente, ou somente parte dele”. (NOVAES, 2001, p. 324).

Operador logistico € o fornecedor de servigos logisticos, especializado em gerenciar todas as
atividades logisticas ou parte delas, nas varias fases da cadeia de abastecimento de seus
clientes, agregando valor ao produto dos mesmos, € que tenha competéncia para, no
minimo, prestar simultaneamente servicos nas trés atividades consideradas bésicas: controle
de estoques, armazenagem e gestdo de transportes. ABML (Associagdo Brasileira de
Movimentagio e Logistica). (NOVAES, 2001, p. 324)



2.2 Filosofia Just-in-Time

Para Heizer e Render (2001), Just-in-time (JIT) é uma filosofia de solucdo de
problemas continua e obrigatéria. Com o JIT, os suprimentos e componentes sdo “puxados”
por meio de um sistema para chegar onde sdo necessarios e quando necessarios. Quando os
materiais ndo chegam no momento certo, um "problema" ¢ identificado. Isso torna o JIT uma
excelente ferramenta para ajudar os gerentes de operacdes na redugdo sistemdtica dos
desperdicios. Como nio existe estoque em excesso em um sistema JIT, os custos associados a
estoques desnecessdrios sdo eliminados, com melhoria do desempenho. Em conseqiiéncia, os
beneficios do JIT sdo especialmente tteis nas estratégias de suporte de resposta rdpida e de
baixo custo. Como a elimina¢do dos desperdicios e da variabilidade, o conceito de "puxar"
materiais é fundamental para o JTT.

Quando tratamos do desperdicio na produgcdo de bens ou servicos, estamos
descrevendo algo que ndo agrega valor, ou seja, ndo acrescentam nada ao negdcio e até
mesmo ajuda a aumentar os prejuizos. Os produtos armazenados, inspecionados ou atrasados,
produtos esperando em filas e produtos defeituosos significam desperdicio. Além disso,
qualquer atividade que néo agregue valor a um produto a partir da perspectiva do cliente € um
desperdicio. O JIT acelera a saida, permitindo tempos de entrega mais curtos e reduzindo
produtos em processo. A reducdo de produto em processo libera recursos em estoque para
outros propdsitos mais produtivos.

Ainda Heizer e Render (2001), para se conseguir o movimento de material just-in-
time, os gerentes reduzem a variabilidade causada por fatores internos e externos.
Variabilidade é qualquer desvio do processo 6timo que fornece produtos em conformidade no
momento certo, sempre. O estoque oculta a variabilidade. Quanto menor a variabilidade do
sistema, menor o desperdicio no sistema. A variabilidade € causada principalmente pela
tolerincia ao desperdicio ou pelo mau gerenciamento. A variabilidade ocorre porque:

° empregados, maquinas e fornecedores produzem unidades que ndo se adaptam
aos padrdes, estdo atrasadas ou ndo estdo na quantidade apropriada;

° os desenhos de engenharia ou as especifica¢des ndo sdo acuradas ou precisas;

° o pessoal da producgdo tenta produzir antes que os desenhos e as especificacdes

estejam completos;
° as demandas dos clientes sdao desconhecidas.

Segundo Heizer e Render (2001), a variabilidade, muitas vezes, pode nao ser
percebida quando existe estoque. E por isso que o JIT & tdo eficaz. A filosofia JIT de melhoria
continua elimina a variabilidade. A eliminacdo da variabilidade nos permite movimentar
materiais no momento certo de sua utilizagdo. O JIT reduz o material em toda a cadeia de
fornecimento e permite focar somente nas partes do processo que agrega valor (Figura 6).



FORNECEDORES ©T—>
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ESTOQUE i e——

PROGRAMAGCAO ——>

MANUTENGAO PREVENTIVA =

PRODUGAO DE QUALIDADE ™>

EMPOWERMENT DOS T—>
EMPREGADOS

COMPROMETIMENTO T—>

Numero reduzido de fornecedores; Relacionamentos de apoio aos fornecedores;
Entregas de qualidade no momento certo

Layouts de células de trabalho com testes de cada etapa do processo;
Tecnologia de grupo; Maquinario mével, substituivel, flexivel; Alto nivel de
Organizagdo e limpeza do local de trabalho; Espago reduzido para
estoque; Entrega direta as areas dé trabalho

Tamanho de lotes pequeno; Tempo de setup baixo;
Recipientes especializados para a armazenagem de um nimero estabelecido de pegas

Desvio zero dos programas; Programagao nivelada;
Fornecedores informados sobre a programagéo; Técnicas Kanban

Programada; Rotina diaria; Envolvimento dos operadores

Controle estatistico de processos; Fornecedores de qualidade; Qualidade dentro
da empresa

Empregados com empowerment e treinamento multifuncional; Apoio ao treinamento;
Poucos tipos de cargos para garantir a flexibilidade dos empregados

Apoio da alta administragdo, empregados e fornecedores

A redugao das filas e dos atrasos agiliza o desempenho, libera recursos e ganha pedido:
A melhoria da qualidade reduz o desperdicio e ganha pedidos

A redugao dos custos aumenta a margem ou reduz o prego de venda

A reducao da variabilidade no local de trabalho reduz o desperdicio e ganha pedidos

A redugao do retrabalho reduz o desperdicio e ganha pedidos

Figura 6 O JIT e a vantagem competitiva. HEIZER e RENDER p. 350

Adaptado pelo autor.



2.3  MRP - Material Requeriment Planning

“O MRP (Materials Requirement Planning) ou planejamento das necessidades de
materiais € uma técnica que permite determinar as necessidades de compras dos materiais que
serdo utilizados na fabricacdo de certo produto”. (MARTINS; ALT, 2001, p.97).

Esse sistema se baseia na demanda do produto a ser fabricado dentro de um processo
estruturado onde todos os itens a serem adquiridos estdo integrados por subordinacido, com
politica de inventario definida, fornecedores, preco, volume, descricdo, qualidade, ou seja,
todas as caracteristicas que afetam a sua utilizagdo e manuseio. A partir da lista de materiais
(bill of material), que é obtida a partir da estrutura analitica do produto, também conhecida
por arvore do produto ou explosdo do produto, e em fungdo de uma demanda dada, o sistema
computadorizado calcula as necessidades de materiais que serdo utilizados e verifica se ha
estoques disponiveis para o atendimento. Se ndo hd material em estoque na quantidade ne-
cessdria, gera uma solicitacdo de compra para os itens que sdo comprados ou uma ordem de
fabricacdo para itens que sdo fabricados internamente (Figura 7).

=N Politica de inventario
R Fomeceiores
Produto oneoracos [l Preso

aser [mgAduisico g T,

B e |
=) Qualidade

Figura 7. Fluxo dos critérios de integragc@o para aquisicdo de materiais. Martins; Alt, 2001.
Adaptado pelo autor.

Segundo Pozo (2002) MRP é um programa que permite, com base na decisdo de
elaborar um planejamento de producdo de itens e/ou conjuntos, identificar o que, quando e
quanto comprar e produzir materiais e conjuntos acabados. Salienta que € um sistema que
simplifica a gestdo de estoques e otimiza o uso dos recursos humanos e fisicos da
organizagdo. Como fator principal o MRP visa a ajudar o administrador a comprar e produzir
apenas o necessdrio e no momento exato, deixando de imobilizar capital excedente. Todavia,
o MRP néo trata dos problemas da avaliagdo das capacidades, ou seja, se a quantidade de
maquinas e pessoas € suficiente para cumprir os programas em seus respectivos prazos. Para
resolver esse problema foram criadas novas férmulas que, incorporadas ao MRP, permitiam o
célculo das necessidades dos recursos humanos e de equipamentos, que passou a ser
denominado de Planejamento dos Recursos de Manufatura (Manufacturing Resources
Planning - MRP II).

Para Heizer e Render (2001), o MRP proporciona vantagens competitivas para as
empresas, pois incluem alguns beneficios que sdo:

¢ melhor resposta a pedidos de clientes como resultado do melhor cumprimento da
programacao;

e resposta mais rdpida a mudancas do mercado;

¢ melhor utilizacido de equipamentos e da mao-de-obra;

¢ niveis reduzidos de estoques;
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e melhor utilizagdo de equipamentos e de mao-de-obra que proporciona produtividade
mais alta e retorno sobre o investimento;

® menos estoque que libera capital para outras aplicagdes e espago para outras utili-
zacoes;

Ainda Heizer e Render (2001) salientam que esses beneficios sdo resultados da
decisdo estratégica de utilizar um sistema de programag¢do de estoque dependente. Demanda
dependente € a necessidade por um determinado item que estd relacionado a demanda por
outro item ou produto a ser fabricado internamente. Vamos considerar que uma fébrica de
liquidificadores tenha uma demanda de 100 unidades. Na estrutura desse produto, além de
outros itens, sdo usados 4 parafusos. O sistema automaticamente gera a demanda de 400
parafusos para serem comprados. A demanda por itens é dependente quando o relacionamento
entre os itens pode ser determinado. Desse modo, uma vez que a alta administracio pode fazer
uma previsdo da demanda pelo produto final, as quantidades necessarias de todos os
componentes podem ser calculadas, porque todos os componentes sio itens dependentes. O
gerente de operagdes de qualquer fabrica que programa a fabricacdo de 100 produtos por
semana, deve conhecer as necessidades até o dltimo rebite. Para qualquer produto, todos os
componentes sdo itens dependentes da demanda.

Segundo Dias (2005), o processo do MRP inicia-se a partir da informagio de quanto
e quando o cliente deseja consumir. O MRP explode essas informagdes para cada item
componente do produto final. A figura 7 permite visualizar o processo do MRP. Os elementos
que integram o MRP sio:

o programa-mestre de produgio;
° lista de Materiais;

. registro de Inventdrio;

. programa MRP;

° relatorio de dados de saida.

Para Dias (2005), o Programa-mestre de produgdo é baseado na carteira de pedidos
dos clientes e nas previsdes de demanda dos produtos a serem fabricados, o programa-mestre
de producdo, também conhecido também por MPS (Master Production Schedule), orienta
todo o sistema MRP. O MPS ¢ estruturado pela Engenharia de produto durante o
desenvolvimento do programa e quando entra em operagdo € passado para a Engenharia de
producao que faz a manutencio e as melhorias que se fizerem necessdrias. O MPS alimenta o
MRP com as informagdes sobre o produto final, ou seja, quais os componentes e quando serdo
agregados ou transformados no produto final planejado. Seu horizonte de planejamento é
normalmente de um ano, sendo que os trés meses seguintes, os pedidos s@o firmes e o
restante serve como uma previsao (forecast) para os fornecedores.

Segundo Pozo (2002), a lista de materiais € o documento que mostra todos os
elementos necessdrios para fabricar um produto composto de duas ou mais pegas, com todos
os dados de cada elemento. Dias (2005) salienta que fazendo uma analogia a preparacdo de
um bolo, podemos dizer que as listas de materiais € a receita que especifica os "ingredientes"
para a preparacio do MRP. Elas contém as quantidades exatas de matérias-primas,
componentes e sub-rotinas que determinardo a confeccdo do produto final. Além de
especificar, as listas de materiais determinam o momento em que os materiais devem estar
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disponiveis e identificam suas relacdes de dependéncia com outros materiais € com o produto
final.

Registros de inventdrio permitem a identificacdo, em qualquer momento, das
posicdes de estoque e pedidos em aberto, de modo que se possam obter as necessidades
liquidas de materiais. Os registros de inventdrio também contém informagdes sobre estoques
de seguranca e lead times (DIAS, 2005).

Produgéo Marketing Finangas
Capacidade Demanda do Fluxo de
Estoque Cliente Caixa

Compras Rec. Humanos
Desempenho Planejamento

da méao-de-obra

do Fornecedor
\ v
Geréncia Engenharia

Retorno do Investimento > Plano de Concluséo do

Capital. PrOdUQQO \ Projeto

Y Modificar o
Programa-mestre Plano de produgéo ?

de Producao

Modificar o
programa-mestre
de produgao?

Modificar l

as necessidades? Plano das
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A 4
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a capacidade? Detalhar planos

das necessidades
de material

A 4

Nao O plano de

Realista ? capacidade
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Executar
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Capacidade
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esta cumprindo
o plano?

A

Executar
Planos de
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Figura 8 .Processo de Planejamento. Fonte Heizer e Render p.394. Adaptado pelo autor

Segundo Dias (2005) o Programa MRP € baseado nas necessidades do produto final,
especificadas no programa-mestre de producdo e nas informacdes provenientes das listas de
Materiais, o programa MRP transforma a demanda do produto final em necessidades brutas
para cada item ou componente (Figura 8).

Para Dias (2005) os Relatérios e dados de saida completando o ciclo do programa
MRP, o sistema produz alguns relatérios e informagdes, uteis no gerenciamento do processo
logistico e de manufatura. Por exemplo: planejamento das necessidades de materiais,
liberag@o de ordens e reprogramacdo de pedidos em aberto, planejamento das necessidades de
capacidade, relatdrios de desempenho etc.

12



24  Compras

Para as empresas se manterem competitivas no mercado, precisam vender seus
produtos dentro de pardmetros favordveis, ou seja, com aceitagdo pelos consumidores pelo
fato de satisfazer as necessidades e desejos com lucros satisfatérios (HEINRITZ; FARRELL,
1994).

Os custos com a aquisi¢do de materiais variam de 40 a 60% do custo total do produto
a ser fabricado. A eficiéncia em comprar proporciona oportunidades de se fazer poupanga que
vao refletir favoravelmente nos desperdicios gerando efeitos sobre o custo do produto que
pode representar a diferenca entre ser lider de mercado ou insustentdvel posi¢do competitiva
(HEINRITZ; FARRELL, 1994) (Figura 9).

Compras
Desperdicios
Poupanca
(Custos de 40 a 60%

Mercado
Consumidor

Mercado
Fornecedor

Lider de Mercado
Ou
Insustentavel posicdo
competitiva

Figura 9 .Atuac@o de Compras. Fonte Heinritz e Farrell, 1994. . Adaptado pelo autor.

Os objetivos da fungdo compras é o estabelecimento de fluxo dos materiais empresa
junto ao fornecedor com agilidade na entrega. Prazos de entrega ndo cumpridos podem criar sérias
perturbacdes para as dreas de producio e vendas Constitui um desafio para a funcdo de compras
reduzir o nimero de problemas dessas areas, além de adicionar lucros (ARNOLD, 1999). Os
objetivos do departamento de compras pode ser dividido em quatro categorias basicas.

Obter mercadorias e servicos na quantidade e com a qualidade necessarias.

Obter mercadorias e servicos ao menor custo.

Garantir o melhor servi¢o possivel e pronta entrega por parte do fornecedor.
Desenvolver e manter boas relacdes com os fornecedores e desenvolver fornecedores
potenciais.

13



Para satisfazer a esses objetivos, devem ser desempenhadas algumas fungdes, tais como:

¢ Determinar as especificacdes de compra: qualidade certa, quantidade certa e entrega
certa (tempo e lugar).

e Selecionar o fornecedor (fonte certa).

e Negociar os termos e condi¢des de compra.

¢ Emitir e administrar pedidos de compra.

O ciclo de compra consiste nos seguintes passos:

e Receber e analisar as requisi¢des de compra.

Selecionar fornecedores. Encontrar fornecedores potenciais, emitir solicitacdes para
cotagdes, receber e analisar cotagdes, selecionar o fornecedor certo.

Determinar o preco correto.

Emitir pedidos de compra.

Fazer um acompanhamento para garantir que os prazos de entrega sejam cumpridos.
Receber e aceitar as mercadorias.

Aprovar a fatura para pagamento do fornecedor.

Para Arnold (1999), as requisi¢cdes de compra t€m inicio com uma demanda gerada pelo
usudrio final. No ambiente de MRP, o planejador libera um pedido planejado autorizando o
departamento de compras a ir adiante e processar um pedido de compra. No minimo, as requisi¢des de
compra contém as seguintes informagoes:

¢ Identidade do requisitante, aprovacao assinada, e conta em que serd debitado o
custo.

Especifica¢dao do material.

Quantidade e unidade de medida.

Data e local de entrega exigidos.

Qualquer outra informa¢@o complementar necessaria

Arnold (1999), afirma que identificar e selecionar fornecedores sdo responsabilidades do
departamento de compras. Para itens rotineiros ou para aqueles que nunca foram comprados antes,
deve-se manter uma lista de fornecedores aprovados. Se o item ndo foi comprado antes ou se nao
houver um fornecedor aceitdvel em arquivo, deve-se fazer uma pesquisa. Para itens maiores, é
geralmente desejavel emitir uma solicitagdo de cotagdo. Trata-se de um requerimento por escrito que
¢ enviado a um nuimero suficiente de fornecedores para garantir que cotagdes competitivas e
confidveis sejam recebidas. Depois que os fornecedores completam e devolvem as cotagcdes ao
comprador, as cotagdes sdo analisadas quanto a preco, obedi€ncias as especificagdes, termos e
condicdes de venda, entrega e termos de pagamento. Para itens cujas especificagdes podem ser
descritas precisamente, a escolha é provavelmente feita com base no preco, entrega e termos de venda.
Para itens cujas especificagdes ndo podem ser descritas com precisao, os itens cotados irdo variar. As
cotagdes devem ser avaliadas quanto a sua adequacdo técnica. A escolha final baseia-se num
equilibrio entre os fatores técnicos e o prego. Geralmente, tanto o departamento requisitante quanto o
departamento de compras estdo envolvidos na decisdo.

Segundo Arnold (1999), o departamento de compras também € responsdvel por negociar o
preco, e tentard obter o melhor preco junto ao fornecedor. Ordem de compra € uma oferta legal de
compra. Uma vez aceita pelo fornecedor, ela se torna um contrato legal para entrega das mercadorias
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de acordo com os termos e condi¢des especificados no contrato de compra. O pedido de compra é
preparado com base na requisi¢do de compra ou nas cotagdes, como também em qualquer outra
informacao adicional necesséria. Envia-se uma cépia ao fornecedor; o departamento de compras retém
uma cépia, e outras sdo enviadas para outros departamentos, tais como o de contabilidade, o
departamento requisitante e o departamento de recepcao.

Braga (2006) defende que o Departamento de Compras pode assumir papel estratégico
ajudando nas tomadas de decisdes relacionado com o desenvolvimento de uma politica de significativa
importancia para o negécio da empresa.

Arnold (1999), afirma que o fornecedor é responsavel pela entrega pontual dos itens pe-
didos. O departamento de compras deve garantir que os fornecedores realmente entreguem
pontualmente. Se houver divida quanto ao cumprimento dos prazos de entrega, o departamento de
compras deve descobrir isso a tempo de tomar medidas corretivas. Isso pode envolver a agilizagdo do
transporte, fontes alternativas de suprimentos, um trabalho junto ao fornecedor para sanar seus
problemas ou a reprogramacao da producao.

O departamento de compras também € responsével por trabalhar com o fornecedor quando
houver quaisquer mudancas nas exigéncias de entrega. A demanda de itens muda com o tempo, e
pode ser necessario agilizar alguns itens ou atrasar a entrega de alguns pedidos. O comprador deve
manter o fornecedor informado sobre as verdadeiras exigéncias, de modo que o fornecedor seja capaz
de prover o que é necessario no tempo certo.

Segundo Heinritz (1983), em algumas empresas a responsabilidade normal do
Departamento de Compras se encerra com a expediga@o e colocacio da encomenda de compra. Em
tais casos, o departamento usudrio, ou uma unidade encarregada separada, segue o processo até a
entrega, o Departamento de Inspecdo € responsdvel pela aceitagdo, os Departamentos dos
Almoxarifados cuidam do recebimento do material e o Departamento de Contabilidade verifica as
faturas e as certifica para que sejam pagas segundo suas proprias copias da encomenda. Geralmente,
no entanto, o Departamento de Compras estd envolvido com todos esses deveres em fungdo do
principio geral de que a responsabilidade da aquisicio somente termina quando uma entrega
satisfatéria tenha sido feita e os materiais estejam realmente 3 mao para serem empregados e
quando a obrigagdo do comprador para com o vendedor tenha, do mesmo modo, sido
completada, o que completaria o contrato na sua totalidade ou ainda parcialmente, caso que possa
haver encomendas futuras..

Caso o processo normal de desembaraco deixe de garantir uma entrega, como se
desejaria que ela fosse, o comprador que tenha tido contato com o vendedor e que tenha firmado o
acordo original, é o profissional mais indicado para tratar do desembaraco daquele material. Se
este ndo estiver de acordo com as especificacdes, deve o Departamento de Compas tomar as medidas
cabiveis junto ao vendedor. Se houver discrepancias na quantidade