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RESUMO 
 
 
 
 

Em muitas indústrias flexibilidade da cadeia de suprimentos está se tornando 

um conceito cada vez mais importante para a obtenção de vantagens competitivas. 

Pela concepção e utilização de redes estratégicas da cadeia de suprimentos, 

significativas melhorias podem ser alcançadas. Assim, este estudo identifica 

recursos, objetos e parâmetros de flexibilidade da cadeia de suprimentos e destaca 

as potencialidades de uma rede estratégica da cadeia de suprimentos para realizar e 

aplicar uma estratégia de compras baseada na colocação de pedidos unitários. É 

demonstrado como se devem gerenciar os recursos estruturais, tecnológicos e 

humanos da rede estratégica da cadeia de suprimentos para obter excelente 

flexibilidade e resultados. Acuracidade e informação são imprescindíveis atributos 

para apoiar os processos de tomada de decisão. Devido à complexidade ao logo da 

cadeia, vários são os elementos os quais precisam de gestão integrada buscando o 

aperfeiçoamento da rede.  

 
Palavras-chave: Melhoria contínua. Processo de Compras. Cadeia de Suprimentos.  

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ABSTRACT 
       
 
 
 

In many industries the flexibility of the supply chain is becoming an 

increasingly important concept for achieving competitive advantage. The design and 

use of strategic networks of supply chain, significant improvements can be achieved. 

This study identifies resources, objects and flexibility parameters of the supply chain 

and highlights the potential of a strategic network of supply chain to make and 

implement a purchasing strategy based on the placement of unit applications. It 

stated as must manage the structural, technological and human network of strategic 

supply chain for excellent flexibility and results. Accuracy and information are 

essential attributes to support decision-making processes. Due to the complexity of 

the logo of the chain, there are several elements which need integrated management 

aiming at improving the network. 

 
Keywords: Continuous improvement. Purchasing Process. Supply chain.  
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1. INTRODUÇÃO 

 

No ambiente da cadeia de abastecimento, a gestão estratégica é um tema de 

grande importância dentro das organizações, uma vez que as diretrizes acertadas 

definem a compreensão, o comportamento e melhorias na competitividade. Devido 

às constantes concorrências impostas pelo mercado, as empresas se esforçam em 

concentrar seu desempenho nos ajustes de seus processos, principalmente na 

coordenação da rede de abastecimento da cadeia, agregando valor nos produtos e 

serviços. 

Essas mudanças ocorrem, sobretudo, devido aos mais variados processos de 

inovação tecnológica, de requisitos ambientais, de regulamentações políticas, e de 

demandas sociais e econômicas. Isso significa que a concorrência atual não está 

correlacionada tão somente com as organizações individuais, mas sim nas cadeias 

de suprimentos ou de fornecimentos. 

Para Gnanendran et al (2015), a cadeia de fornecimento inclui todas as 

atividades relacionadas com o processamento de materiais e a conversão de 

mercadorias, ou seja, desde a fase de matéria-prima até a entrega final ao cliente, 

além das etapas com as informações operacionais, administrativas e financeiras 

relacionadas com a gestão integrada. 

Enquanto a cadeia de suprimentos é definida como uma rede de pontos por 

meio de intensos fluxos de materiais, e esses pontos incluem principalmente uma 

estreita relação entre fornecedores e clientes, entretanto, podem existir diferentes 

funções, restrições e objetivos com as suas devidas peculiaridades, porém 

altamente interdependentes quando se busca aperfeiçoar melhores desempenhos 

nos prazos de entrega, níveis de qualidade, de garantia e na minimização de custos 

(CHAKRABORTY et al 2014). 

Para Borade et al (2014), quando uma organização decide desenvolver 

globalmente a sua cadeia de abastecimento, é imprescindível que todos os pontos 

aglutinadores do conjunto de abastecimento possam atuar como parte de um 

sistema integrado. É certo que não pode existir uma relação de competição e sim 

uma simbiose na compreensão das informações para se determinar uma conexão 

estrutural entre as dimensões e as demais chaves de

interesse, buscando a satisfação de clientes gerada durante o processo de gestão 

da cadeia de suprimentos.  
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1.1 Do contexto ao problema 

 

Para Golhar et al (2013), a gestão da cadeia de suprimentos é uma estratégia 

de diferencial competitivo, que viabiliza e conquista o cliente alcançando a 

fidelização de produto ou serviços. Nesse mesmo diapasão, Alfalla-luque et al 

(2012) alegam que a cadeia de abastecimento é uma resposta estratégica para os 

desafios que surgem a partir de diversos fatores atuantes na concepção de 

mecanismos para gerenciar as interdependências. Isto tudo se refere à medida de 

grau de execução do mecanismo da gestão integrada, influenciando diretamente na 

maximização dos resultados e das organizações.  

Quando se trata de uma análise mais didática, Wang et al (2015) afirmam que 

a gestão da cadeia de suprimentos é o conjunto formado pela execução de quatro 

categorias responsáveis pela plena coordenação e sucessibilidade nas 

organizações. Essas categorias são identificadas como logística, informação 

compartilhada, alinhamento aos incentivos e aprendizado coletivo, corroborando que 

a cadeia de suprimentos nas organizações pode ser uma tarefa complexa e de difícil 

cumprimento em razão da percepção subjetiva que cada indivíduo pode adotar e 

assimilar para si e transpor à cadeia. 

 Em uma visão dinâmica, Li et al (2015) afirmam que toda a sistemática da 

cadeia de suprimentos inclui todos os esforços de intercâmbio e integração de 

informações, durante as etapas de desenvolvimento, de produção e de entrega dos 

produtos e serviços. Nota-se também que não é possível alcançar uma efetiva 

gestão integrada por meio da única concentração em fatores isolados e sim, no 

envolvimento holístico de recursos humanos, tecnológicos e estratégicos.  

É certo que a gestão da cadeia de suprimentos torna-se uma vanguarda de 

inovação organizacional e fonte de competitividade se em comparação com anos 

anteriores, pois Khodakarami et al (2015) assinalam que entre as áreas de uma 

empresa, apresentava apenas um perfil de canal de transferência de material.  

Nessa conjectura, concentram mais além dos

paradigmas e apontam que algumas empresas desenvolvem as suas especialidades 

exclusivamente na cadeia de fornecimento de materiais, mudando um 

comportamento individual para corporativo.  

Considerando a escassez de estudos mais objetivos acerca da gestão da 

cadeia de suprimentos, esta pesquisa explana este assunto, especificamente no que 
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tange à estratégia de compras para obtenção de uma gestão com estoque enxuto, 

uma vez que na maioria da literatura há a concentração nas questões a partir de um 

sentido operacional ou tático. É possível identificar ainda que existem 

complexidades na integração de mecanismos e de métodos para a gestão da cadeia 

de suprimentos com um sentido global e holístico raramente discutidos e 

pesquisados, em especial para o contexto da Zona Franca de Manaus e seu polo 

industrial. 

A fluidez dos processos dentro das organizações depende da gestão da 

cadeia de suprimentos com o adequado fornecimento de matéria-prima. Muitos 

obstáculos ainda são identificados dentro das etapas e cada vez mais os gestores 

responsáveis precisam ser suportados com ferramentas que possam subsidiá-los no 

processo de criação do produto, tornando mais ágil e competitiva a sistemática.  

Cardoso et al (2015) afirmam que poucas empresas compreendiam, muito 

menos controlavam, toda a cadeia de atividades que, em última análise é a entrega 

dos produtos para o cliente final. O resultado foi cadeias produtivas desestruturadas 

e muitas vezes ineficazes. Assim, a gestão da cadeia de suprimentos se destaca 

como o elo que maximiza o valor do cliente e alcança a vantagem competitiva 

sustentável, representando um esforço consciente por parte das organizações em 

desenvolver e executar por meio integrado os fluxos físicos e informacionais. 

Dentre as diversas maneiras de se obter um estoque enxuto dentro de uma 

fábrica, optou-se por estudar um conjunto de operações acerca da gestão de cadeia 

de suprimentos desempenhada com base nas melhores práticas enxutas e no 

desenvolvimento de metodologia sistemática que auxiliem as empresas a 

desenvolverem seus próprios sistemas de gestão e acompanhamento operacional e 

neste contexto, surgiu o problema norteador da pesquisa: como obter um estoque 

enxuto, e seus reflexos na redução de

 custos e aumento da eficiência, a partir da mudança de compra de KIT PO 

(Pedido de conjunto) para Item PO (Pedido por item) dentro da cadeia

de suprimentos de uma empresa do polo de produtos elétricos e eletrônicos na 

cidade de Manaus com foco na redução de custos e aumento de eficiência?   
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1.2 Objetivos  

 
Geral: 
 

 
Estabelecer Modelo de gestão de suprimentos baseado em processos de 

estoques enxutos a partir da mudança do modo de compra de KIT PO (Pedido de 

conjunto) para Item PO (Pedido por item) dentro da cadeia de suprimentos de 

empresas, tomando como aplicação o caso de uma empresa de origem asiática líder 

no segmento de produtos elétricos e eletrônicos no Polo Industrial de Manaus com 

foco na redução de custos e aumento de eficiência.  

 

Específicos: 
 
 
- Estudar as ferramentas de compras capazes de promover a melhoria nos 

índices de estoque, como também técnicas de otimização de custos logísticos que 

possam ser aplicadas na gestão da cadeia de suprimentos; 

 

- Identificar o conjunto de processos de compras de uma empresa de origem 

asiática líder no segmento do polo de produtos elétricos e eletrônicos na cidade de 

Manaus, identificando gargalos e retrabalhos, potencialmente responsáveis por 

ineficiências e perdas de competitividade, os quais precisam ser aperfeiçoados, 

assim como seus fatores interferentes; 

 

- Apresentar os dados de desempenho do PIM e as dificuldades encontradas 

pelas indústrias localizadas nesta cidade em desempenhar a gestão de cadeia de 

suprimentos dentro dos parâmetros de eficiência preconizados. 

 

1.3 Justificativa  

 

É cada vez maior a demanda por ferramentas que possam inovar os 

processos das organizações. Sendo assim, a adoção de práticas enxutas 

desempenha papel fundamental na indústria, determinando os critérios que 

apresentam impactos no potencial competitivo global das empresas. Os resultados 
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advindos por meio da otimização das atividades baseadas em reduções podem 

gerar equipes de gestão relativamente autônomas e autossuficientes, resultando em 

maiores eficiências para a cadeia global. 

Devido seu acelerado e crítico processo de produção, esta empresa de 

origem asiática líder no segmento do polo de produtos elétricos e eletrônicos na 

cidade de Manaus e objeto de aplicação deste estudo, vem enfrentando dificuldades 

no seu departamento de compras quanto à aquisição de itens para manufatura e, 

por consequência, nota-se que aspectos de gestão na cadeia de suprimentos, 

especialmente técnicas de compras capazes de promover a melhoria nos índices de 

estoque não são prioridades. Considera-se, então assim que esta pesquisa se 

justifica pela intenção em contribuir com ações relevantes dos processos intrínsecos 

a esta empresa. 

Sob este ponto de vista, almejou-se também colaborar com a melhoria da 

eficiência na gestão da cadeia de suprimentos (áreas de compras e estoque), de tal 

forma que o resultado deste estudo beneficiasse tanto os colaboradores lotados em 

suas respectivas no desempenho de suas competências, quanto a própria empresa 

de origem asiática líder no segmento do polo de produtos elétricos e eletrônicos na 

cidade de Manaus e geradora de quase 3.000 empregos diretos no PIM.  

Outra justificativa está relacionada diretamente com a afirmação de acordo 

com Tajbakhsh et al (2014), as quais relatam que atualmente apenas 7% das 

empresas efetivamente gerenciam sua cadeia de suprimentos, e que, no entanto, 

essas mesmas empresas são 73% mais rentável do que seus concorrentes. É nesse 

prisma que esta pesquisa apoia-se em evidenciar o diferencial por parte das 

organizações em coordenar regularmente seu processo de compras evitando 

atrasos, retrabalhos e custos desnecessários visando tão somente o processo 

arbitrário, voltada para atender a produção imediata e sem quaisquer preocupações 

acerca da fluidez e sedimentação da cultura enxuta e eficiente.  

Assim, entendeu-se que esta pesquisa é um estudo-piloto que poderá servir 

de base para aperfeiçoar processos de compras e estoques baseados nos conceitos 

enxutos para outras fábricas instaladas na ZFM, ou ainda de outros processos 

semelhantes de empresas nos segmento do polo de produtos elétricos e eletrônicos, 

em suas mais diversas subdivisões, instigando então o uso de técnicas de compras 

esparsas na literatura existente, com a ressalva em seguir com as devidas 
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adaptações que contemplem tanto a parte descritiva do gerenciamento de compras 

e estoque.  

1.4  Delimitação do estudo  

 

O estudo foi realizado durante os anos de 2012, 2013 e 2014 em uma 

empresa de origem asiática líder no segmento do polo de produtos elétricos e 

eletrônicos na cidade de Manaus, voltado para o departamento de compras 

internacionais, o qual está inserido na diretoria de cadeia de suprimentos conforme 

organograma na figura 01. Operacionalmente, havia 08 analistas, reportando ao 

supervisor e gerente, direcionados à diretoria. De acordo com a Suframa (2015), 

esta empresa apresenta PPB aprovado conforme ilustrado no quadro 01.  

 

Quadro 01. Descrição do código dos produtos – Filial Manaus 

N C M DESCRIÇÃO 

84151011 Condicionador de ar de janela ou de parede com mais de um corpo 

85165000 Forno de micro-ondas 

85219090 Digital video disc – dvd player 

85279120 
Rádio com gravador/reprodutor de fitas cassetes e toca-discos digital 

laser 

85076000 Bateria recarregável para equipamento portátil, exceto de informática 

85279190 Rádio com toca-discos digital a laser 

85287200 Televisor em cores 

85287200 
Televisor em cores com tela de cristal líquido, televisor com tela de 

plasma 

85287200 Televisor com tela de plasma 

Fonte: Suframa (2015).
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Figura 01. Organograma do departamento de cadeia de suprimentos – Departamento de Compras 

 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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1.5 Estrutura do trabalho  

 

. Esta pesquisa se restringiu a evidenciar as melhorias advindas por meio do 

estoque enxuto a partir da mudança de compra de KIT PO (Pedido de conjunto) para 

Item PO (Pedido por item) dentro da cadeia de suprimentos desta empresa com foco 

na redução de custos e aumento de eficiência, utilizando ferramentas descritivas e 

empíricas, sendo as mesmas validadas à época pela referida empresa e gestores. 

O presente trabalho estrutura-se em 07 capítulos descritos a seguir e em 

detalhes na figura 02. 

Após esta introdução, segue-se a fundamentação teórica nos capítulos 02 e 

03, aprofundando os conceitos de gestão de cadeia de suprimentos, compras e 

estoque com sua contextualização na literatura tradicional e atualizada, e diante de 

aspectos relevantes sobre os conceitos enxutos focados em processos, ferramentas, 

técnicas e as suas aplicações. Abordam-se, ainda, acerca da redução de custos e 

aumento de eficiência dentro dos processos inerentes a partir da mudança de 

compra de KIT PO (Pedido de conjunto) para Item PO (Pedido por item).  

O quarto capítulo apresenta o estudo de caso em si por meio da 

apresentação do status quo da gestão de cadeia de suprimentos dentro da empresa 

objeto de estudo, com explanação literária acerca de procedimentos e todo o cenário 

de estrutura do produto, tempo de reposição e fabricação, bem como estoque 

mínimo e máximo: é o nível máximo e demais informações imprescindíveis ao 

contexto da pesquisa. 

No quinto capítulo se expõe a classificação metodológica da pesquisa, os 

procedimentos executados, as ferramentas utilizadas na pesquisa, bem como se 

realizou a validação do trabalho.  

Para o sexto capítulo, descrevem-se os resultados alcançados e demais 

desdobramentos pertinentes referentes à análise, aplicação e discussão dos dados 

obtidos.  

E por fim, o sétimo capítulo mostra as considerações finais, as limitações do 

trabalho, as dificuldades encontradas, como também se indicam sugestões para 

trabalhos futuros voltados à cadeia de suprimentos na ZFM, sedimentando 

contribuição às fábricas instaladas na região.
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Figura 02. Estrutura da pesquisa  

 

 Fonte: Elaborado pela autora (2015). 
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2. REVISÃO DA LITERATURA 

 

Esta seção apresenta conceitos acerca da gestão da cadeia de suprimentos, 

bem como explanações de estoque enxuto, de atividades de compras que auxiliam 

na otimização dos processos. 

 

2.1 Atributos-chave de uma cadeia de suprimentos enxuta 

 

Para Hong et al (2015), as atividades concernentes aos diferentes projetos 

intrínsecos da cadeia de suprimentos requerem diferentes práticas. Contudo, é mais 

indicada para aquelas organizações que apresentam intensa concorrência no 

mercado, diante de vários competidores que buscam fidelizar o mesmo grupo de 

clientes exigentes com as suas propostas de valor, uma vez que a concorrência é 

quase sempre baseada no preço. 

Segundo Seifbarghy et al (2015), clientes apresentam um perfil voltado para 

garantir o melhor preço nas aquisições de produtos ou serviços e, 

consequentemente, um modelo contínuo de reabastecimento é inadequado e, para 

isso, a produção deve ser planejada ao invés de basear-se em meras expectativas 

de vendas. É importante salientar que os colaboradores das empresas devem se 

concentrar na promoção máxima de eficiência das suas atividades. A ideia de 

gestão na cadeia de suprimentos vem tomando grandes proporções nos últimos 

anos, passando de uma área intermediária dentro das empresas com caráter 

coadjuvante, até a consolidação das melhorias contínuas em todas as fases do 

processo. 

Para assegurar a eficiência da cadeia dentro das organizações, Chiu et al 

(2015), explanam que existem duas possibilidades para alcançá-la. Em
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primeiro lugar, as empresas devem assegurar altas taxas de utilização de suas 

máquinas buscando a eficiência geral do equipamento, a fim de reduzir custos. E em 

segundo, garantir um nível elevado de assertividade e precisão no planejamento da 

manufatura.  

Segundo ainda Hosoda et al (2015), existem fatores subsidiários que auxiliam 

no processo de eficiência na cadeia. Frisa-se que a participação direta dos 

fornecedores é fundamental para o fortalecimento da empresa, além da adoção de 

uma visão compreendida e projetada para as demandas corporativas dos produtos. 

Incluem-se também a execução das tarefas por meio de equipes lideradas por um 

clima organizacional voltado para o valor agregado ao fornecedor e ao seu produto. 

Dentre os elementos de construção dessa conjuntura, a figura 03 ilustra a 

participação sistemática dos fornecedores como elementos chaves determinantes na 

cadeia de valor.  

 

Figura 03. Participação sistemática dos fornecedores na cadeia de valor 

 

 

Fonte: Hosoda et al (2015).
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Quanto aos modelos e ferramentas disponíveis na literatura acerca da 

relevância do papel dos fornecedores na cadeia de suprimentos, pode-se apontar 

que existem diversas opções com o objetivo de explanar e contextualizar a 

implementação com foco no atendimento e nas exigências do cliente, corroborando 

que em regra, 60 a 80% do valor adicionado nos produtos deve-se aos 

fornecedores. Considerando esse cenário, também é primordial relatar que alguns 

elementos subsidiários contribuem para garantia na cadeia de suprimentos. 

Sobretudo, Skipworth et al (2015) entendem que a logística deve se 

apresentar capaz em absorver demandas extras sem afetar a capacidade de 

cumprimento de metas e resultados esperados pelos clientes. Por outro lado, as 

organizações precisam manter certa estabilidade quanto ao portfólio de produtos 

ofertados no mercado, evitando variações desnecessárias as quais causam 

complexidade no sistema de manufatura. Desta forma, o ciclo de produção precisa 

ser sistemático e agendado buscando redução significativa com períodos de tempo 

necessário à configuração de máquinas, à troca e manuseio de operadores de linha 

e ainda, entre outras ações inerentes no ciclo de produção (JAIPURIA, et al 2015). 

Outro ponto de destaque também se refere às despesas com transporte de 

materiais que influenciam diretamente na definição do custo total de uma produção, 

podendo inclusive determinar a disponibilidade de armazenagem para atender às 

demandas e tendências sazonais do mercado. Yang et al  (2007), por sua vez 

ressaltam que a agilidade na cadeia de suprimento rápida é um atributo de inovação 

para as empresas que focam na manufatura de produtos com menores ciclos de 

vida. Sendo assim, na perspectiva do cliente, trata-se de um diferencial em relação à 

concorrência, pois, rapidez nos processos é sinônimo de capacidade de atualização 

e flexibilidade de acordo com as últimas tendências.  

Para Shin et al (2015) a indústria se concentra na redução de custos por 

mediação do mercado, ou seja, o desenvolvimento de habilidades voltadas para a 

acessibilidade dos consumidores é a base para a compreensão de um ciclo de vida 

cada vez mais enxuto. De acordo ainda com esse paradigma é por esta principal 

razão que a gestão da cadeia deve se concentrar na inovação apoiada por três 

capacidades: criação de mercado em tempo reduzido, máxima precisão nas 

previsões e foco na redução de custos com aumento de eficiência. Para tanto, são 

necessárias técnicas de estado da arte
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que possam subsidiar as organizações na realização de ações e atividades enxutas.  

 

2.1.1 Os benefícios do programa 6 Sigma  

 

Faz-se necessário pormenorizar as ferramentas disponíveis na literatura as 

quais são aplicadas nas organizações visando melhorias na cadeia de suprimentos. 

O Seis Sigma é um conhecimento bem estruturado de metodologia de gestão que se 

concentra principalmente na redução de excessos, na mensuração de defeitos 

durante o processo de manufatura e no aperfeiçoamento da qualidade de produtos, 

técnicas ou serviços. Cabe ainda definição de que se trata de uma meta de 

qualidade perene focada no progresso constante de procedimentos.  

Entretanto, entende-se que o programa 6 Sigma pode apresentar uma vasta 

aplicação a diversas áreas com oportunidades para erros e distorções, e não tão 

somente para a gestão da produção. É nesse contexto que a cadeia de suprimentos 

se insere diante da metodologia de resolução de problemas identificada como 

DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar).  

A criação da metodologia 6 Sigma ocorreu por intermédio da empresa 

Motorola a fim de aumentar a sua competitividade contra o crescimento, domínio e 

nível de qualidade dos produtos provenientes das indústrias japonesas. A saber, o 

nome do programa 6 Sigma é de origem grega didaticamente representado por um 

símbolo do desvio padrão (σ) o qual estatisticamente significa quanto de variação ou 

"dispersão" existe em relação à média ou ao valor esperado. 

De fato, DMAIC é a clássica ferramenta na resolução de problemas dentro do 

processo de 6 Sigma voltados especificamente para os defeitos ou falhas, desvio a 

partir de um alvo, atrasos, desperdícios e entre outras incorreções apresentados na 

fabricação. Hatefi et al (2013) apontam que essa metodologia ainda é capaz de 

reduzir a variação dentro e durante as etapas de execução de agregação de valor 

em um processo identificando os requisitos-chave, os resultados, as tarefas e as 

ferramentas padronizadas para as organizações utilizarem e assim abordar a 

sistemática com os problemas de produção. A solução de qualquer problema por 

meio da utilização do programa 6 Sigma é feito exclusivamente pela formulação uma 

equipe de pessoas associadas ao processo, pois, a estrutura organizacional 

inclusive a liderança é um dos elementos na cadeia de representatividade e precisa 
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ser apoiada por especialistas em nível de processo para resolver problemas críticos 

e alcançar os resultados na linha de produção (ELKHANI et al 2014).  

Diversos estudos vêm apontando que o programa 6 Sigma pode ser 

empregado de modo eficaz para medir, monitorar e melhorar o desempenho de toda 

a rede da cadeia de suprimentos. Esses mesmos estudos explicam ainda que esse 

acompanhamento é possível de ser realizado por meio de aplicação de métricas 

completas que possam avaliar e comparar os dados evolutivos.  

Wang et al (2004), compilando outros autores, também cita uma série de 

potenciais benefícios à cadeia de suprimentos entregues por meio do programa 6 

Sigma como oportunidade de aperfeiçoamento para as várias questões pertencentes 

à estrutura da cadeia de abastecimento, minimizando assim o tempo de resposta às 

reclamações dos clientes, aos erros das ordens de serviço, os prazos de entrega de 

produção e a rotação de documentos e processos num determinado ambiente de 

serviço. 

Knowles et al (2005) concluíram em seus apontamentos que a metodologia 6 

Sigma constantemente apresenta uma certa inovação para oferecer às organizações 

acerca das lacunas constantes na gestão da cadeia de suprimentos. Eles 

propuseram um modelo conceitual que integra uma espécie de ramificação do 

método de medição e gestão de desempenho, o Balanced Scorecard (inglês), e o 

resultado foi o conceito SCOR, ou, o modelo de referência da cadeia de suprimentos 

reunindo concepções estratégica e operacional em níveis de ciclo. 

Com a apresentação de um estudo de caso por Nabhani e Shokri (2009) foi 

possível constatar a redução de prazo de entregas na distribuição dos produtos, 

assim como resultados frutíferos nas diversas áreas relacionadas, com destaque 

para a redução de estoques, de inventários, de níveis de defeitos, de inspeções e de 

variabilidade do processo e, em contrapartida, melhorias nos tempos de ciclo de 

capacidade com aumentando de capital financeiro e rentabilidade.  

Outro aspecto importante a considerar é a capacidade do programa 6 Sigma 

em desenvolver treinamento e técnica para as organizações, seus colaboradores e 

fornecedores, contribuindo para a sedimentação da cultura voltada para constantes 

fomentos ao conhecimento. Porém, para Harrison e Fichtinger (2013) apesar da 

ferramenta ser funcionalmente bem sucedida em muitas indústrias, apresenta 

pontos fracos e críticos para subsidiar a falta de uma metodologia fundamental para 

identificar oportunidades estratégicas e operacionais na coordenação e execução 
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para demandas críticas, ou seja, a implantação do programa 6 Sigma prescinde de 

uma condição de existência de recursos fundamentais no processo. 

          Um dos recursos limitativos é a permanência de colaboradores especialistas 

em questões enxutas para tratamento de dados e ferramentas especificamente 

técnicas e de difíceis manuseios. Diante de situações de indisponibilidades de 

coletadas desses dados, afirma-se que a resolução de problemas orientados em 

abordagens do programa 6 Sigma precisa ser integrada e que a organização tenha 

alcançado um nível de maturidade organizacional capaz de assimilar a satisfação de 

seus clientes.  

          Diante desse paradigma, a figura 04 ilustra como o fluxo dos processos após 

a incorporação das técnicas do programa 6 Sigma dentro do contexto da cadeia de 

suprimentos. 

 

Figura 04. Cenário das relações da cadeia de suprimentos após o Programa 6 

Sigma 

 

Fonte: Harrison e Fichtinger (2013).  



31 
 

2.2 Noções básicas de gestão estratégica na cadeia de suprimentos  

 

A identificação precisa de recursos, objetos e parâmetros que possam auxiliar 

a gestão da cadeia de suprimentos se destaca como uma potencialidade no 

fornecimento de concentração de esforços e noções básicas para o alcance de 

reduções significativas, custos otimizados e minimização de tempos de ciclo e de 

estoques simultaneamente (HERMAN et al 2014). Pesquisas apontam que no 

mercado atual, as organizações são caracterizadas por uma grande divisão de 

trabalho. Han et al (2014) relatam que o desempenho do processo de produção em 

média não alcança 30% de produtividade dentro das fábricas e diante desse 

desempenho a globalização e concorrência vêm exigindo menores prazos na 

distribuição dos produtos com foco e controle nos custos, qualidade e rapidez.  

Muitas das vezes, essas atividades tornam-se verdadeiros desafios 

operacionais de gestão dentro das organizações, pois, exigem constantes 

otimizações e inovações nos processos de produção e logística, bem como a certa 

fluidez e continuidade com o manuseio de materiais e de informações. E diante 

desse cenário, é possível afirmar que somente um único elemento aglutinador não 

pode atender a todos esses requisitos, e sim uma composição de rede com os 

mesmos propósitos é capaz de subsidiar as peculiaridades (CHOI et al, 2012).  

Deste modo, a gestão da cadeia de suprimentos ou supply chain 

management (inglês) é um conceito adequado para abranger a multiplicidade 

dessas questões. Para Dhingra et al (2012) o objetivo da gestão da cadeia de 

abastecimento é prover estratégia e planejamento operacional junto ao controle de 

materiais e fluxos de serviços ou produtos, incluindo as informações e os recursos 

necessários para toda a cadeia de abastecimento.  

Ressalta-se que não tão somente os fornecedores estão alocados como 

principal cerne da conjuntura da cadeia de suprimentos, mas também a integração 

entre clientes e consumidores finais. É importante que o valor agregado seja 

essencial nas fases de planejamento e execução do processo baseado 

principalmente nas demandas dos clientes, garantindo alinhamento entre a oferta e 

demanda, redução dos estoques ao longo da cadeia de valor e flexível e adequado 

nível de produção. 

Foi observado que em razão de uma visão integrada da cadeia de valor, as 

empresas não são mais o centro das considerações da sistematização operacional. 
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Por conseguinte, a aspiração é de alcançar a máxima otimização de recursos 

usando adequados mecanismos de equilíbrio, objetivando a eficaz concepção de 

toda a cadeia de abastecimento, e para que isso aconteça é essencial que a 

cooperação estratégica de longo prazo seja estabelecida entre as empresas 

envolvida na cadeia de valor com competência e corporativo. 

Para esse propósito, toda empresa deve estar disposta a compartilhar com os 

seus parceiros os seus próprios limites operacionais baseados na cooperação e 

confiança. Kakouris e Polychronopoulos (2005) afirmam que a parceria é uma 

estratégia viável para se alcançar vantagens competitivas com ações de integração, 

ou seja, dentro das organizações, o desenvolvimento de projetos 

interdepartamentais faz miscigenar experiências e crescimento entre as áreas de 

planejamento e sistemas de controle, de processo de criação de produto, gestão de 

estoques, de integração de serviços de logística, bem como a sincronização de 

transportes. 

Entretanto modelos pragmáticos são indicados para uma cadeia de 

suprimento estável, consolidada e que apresenta um perfil de demanda quase 

invariável. Assim, para Ekman et al 2015, em contrapartida, caso a produção dessa 

organização receba altas demandas para fabricação, é possível o atendimento do 

plano por meio de um modelo contínuo de reposição de materiais, característica de 

organizações equilibradas.  

Deste modo, o ritmo competitivo hoje também é mensurado por meio do 

aperfeiçoamento da cadeia suprimentos, com base na disponibilidade de um sistema 

contínuo de abastecimento para os clientes, a fim de assegurar elevados níveis de 

prestação de serviço com baixos níveis de estoque.  

Analisando o papel fundamental da gestão estratégica, Mascle e Gosse 

(2013) afirmam que os esforços precisam se concentrar no envolvimento completo 

da cadeia. Essa abrangência se reflete em 07 capacidades principais conforme é 

possível apresentar na figura 05 diante das fases e seus respectivos estágios de 

desenvolvimento. 
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Figura 05. Capacidades principais da cadeia de suprimentos 

 

Fonte: Mascle e Gosse (2013).
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2.2.1 A criação de redes estratégicas de melhorias 

  

Uma rede estratégica da cadeia de abastecimento é caracterizada por um 

círculo selecionado de elementos-chaves mapeados por uma identidade de 

diferenciação de funções com divisão interna de trabalho, delegação de 

responsabilidade e procedimento racional para a realização de objetivos comuns 

executados por todos os membros que integram a cadeia de suprimentos. Zanoni e 

Jaber (2014) descrevem que a estratégica aplicada à rede de cadeia de suprimentos 

é uma organização virtual e individual em razão da individualidade que cada 

membro incorporado permanece independente de sua participação na rede.  

Thomas e Meller (2014) fazem a distinção entre a cadeia de suprimentos das 

demais quanto aos níveis de comunicação empregados visando o aperfeiçoamento 

das medidas estratégicas e operacionais em comum para melhorar o desempenho 

em logística, produção e cliente. O atributo da independência é fator de referência 

dentro da área de suprimentos e esse ponto de vista organizacional oportuniza uma 

ampla rede de integração na cadeia.   

Para projetar e gerenciar uma rede estratégica da cadeia de suprimentos, a 

principal tarefa é estabelecer uma eficaz estrutura dentro da rede e, por outro, 

garantir em um desempenho eficiente. As tarefas apresentam um perfil dinâmico e 

cíclico com distinção das atividades de gestão entre as rotinas estratégica e as 

operacionais (SARTOR et al 2015).  

Aprofundando a análise quanto às tarefas estratégicas essenciais para a 

sucessibilidade na cadeia de suprimentos, Khader et al (2014) frisam que a seleção 

dos fornecedores adequadamente alinhada à estratégia traçada. Na tentativa de 

explanar o máximo possível de envolvimento na rede, a figura 06 demonstra as 

competências complementares, juntamente com a capacidade e a intenção de 

cooperar intensamente com outros agentes, como os consolidadores de materiais, 

espécie de hub, e as atuações junto às fornecedores e clientes, organizando com 

clara formação um tipo de comitê de liderança aplicada à rede estratégica da cadeia 

de suprimento.  
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Figura 06. Elementos-chave da cadeia de suprimentos 

 

 

Fonte: Khader et al (2014).
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         O processo de competitividade é um dos fatores fundamentais que precisa ser 

explorado com base em baixos custos, alta flexibilidade, certo nível de serviço, 

curtos ciclos e elevada qualidade na produção. Bock e Isik (2015) descrevem que a 

análise dos fatores de sucesso e de concorrência com seus pontos fortes e fracos 

inerentes são vitais para a configuração e desempenho estratégico da cadeia de 

suprimentos, determinando os alvos e objetivos que diferenciam o papel de cada 

elemento no processo.   

         Por sua vez, a cadeia de suprimentos é conhecida por ser uma área de 

constantes conflitos dentro das organizações devido à criticidade em atendimento ao 

planejamento de produção e atendimento ao cliente. As fases de execução, 

principalmente as tarefas operacionais são essenciais para a fluidez de toda a 

cadeia. Estas atividades estão voltadas para o planejamento, controle e 

coordenação dos processos de valores agregados e são os propósitos de 

consecução dos objetivos comuns específicos requeridos (CUATRECASAS-ARBÓS 

et al, 2015).  

        Uma das soluções para a contenção desses conflitos está na utilização de 

avançados sistemas de planejamento que permitem controle e operacionalização 

tanto de produção quanto dos processos logísticos ao longo da cadeia de 

suprimentos, pois os recursos otimizam os tempos de ciclo, as ações e as 

capacidades na fase de desenvolvimento. Por sua vez e diante das constantes 

variações do mercado, as adaptações são necessárias a fim que se evitem 

alterações nas estruturas e nas bases dos recursos, os quais precisam ser geridos 

de modo a evitar influências negativas sobre o desempenho.  

 

2.3 As formas de interação e flexibilidade dentro da rede de suprimentos 

 

      A interação da cadeia de suprimento acontece basicamente em três capacidades 

principais com o auxílio de recursos eletrônicas que são usados para reduzir o 

número de processos transacionais necessários durante o ciclo de pedidos, bem 

como ordem de vendas e informação de estoque para melhorar a capacidade de 

produção. Há também a utilização do planejamento colaborativo com clientes-

chaves prospectando a visibilidade prévia da demanda. Um dos desafios para a 

cadeia de suprimento está nas empresas que apresentam considerável incerteza da 

demanda, onde o custo da variação do mercado é altamente relevante.  
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      Para isso, podem-se empregar as diferentes abordagens orientadas para a 

prestação da capacidade em resposta às mudanças de demanda. E é assim que 

para Hanson et al (2015) dentro da rede de suprimentos existem três modelos de 

aporte de gestão buscando o atendimento às particularidades os quais se destacam 

em ágil, configurado e flexível com suporte complementar da flexibilidade nos fatores 

concernentes à cadeia. 

 

2.3.1 O modelo ágil de suprimentos 

 

O tipo de cadeia de suprimentos ágil torna-se útil para empresas que seguem 

uma linha personalizada na sua produção, ou seja, a manufatura com 

especificações exclusivas para cada cliente. Isso normalmente é visto em setores 

que são caracterizados por demandas imprevisíveis. Esse tipo de industrialização 

fabrica conforme o recebimento do pedido, produzindo o item depois de receber a 

confirmação de ordem de compra do cliente para evitar a fabricação de produtos 

sem vendas asseguradas. 

Avaliando a característica principal da competitividade, Mikalef et al (2015) 

sugerem que a agilidade é o impulso que acirra a concorrência no mercado, pois, a 

celeridade impulsiona a capacidade de atender necessidades imprevisíveis diante 

de prazos reduzidos. Assim, a capacidade de ser ágil é proporcional à relação entre 

o excesso da capacidade e a taxa média de utilização dos recursos empregados, ou 

seja, não há agilidade sem excesso de capacidade. 

 

2.3.2 O modelo flexível de suprimentos 

 

Para Nag et al (2014) o modelo flexível, é adequado para organizações que 

atendam demandas inesperadas e, portanto, passam por situações de criticidade ao 

longo de toda a cadeia. Este modelo de cadeia de suprimento é caracterizado pela 

capacidade de adaptação, que é a competência de reavaliação de processos 

internos a fim de atender às específicas solicitações ou resoluções de problemas de 

clientes. Este modelo geralmente é aplicado para empresas que apresentam perfil 

de serviços que se concentram em lidar com situações inesperadas e devido à 

natureza de tais acontecimentos, os clientes apreciam não apenas agilidade, mas, 
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sobretudo também a sua capacidade de adaptar as soluções para as suas 

necessidades. 

 

2.4 A aplicação das redes estratégicas para a flexibilidade da cadeia de 

suprimentos 

 

Essa abordagem estratégica aplicada à cadeia é uma tendência que Lee et al 

(2015) de recursos simultâneos com relação direta da eficiência, agilidade, 

configuração, flexibilidade e entre outros atributos. No entanto, cada uma dessas 

capacidades requer habilidades diferentes, e na maioria dos casos, a sistemática 

que envolve esse conjunto é incompatível para dentro da mesma cadeia de 

suprimento. No entanto, é possível desenvolver ferramentas em paralelo dentro de 

uma única organização, cada uma focada em um segmento de mercado definido 

com um nível de capacidade de resposta e uma estrutura de custos apropriados 

para o segmento atuante. 

Neste contexto, Panayides et al (2015) afirmam que uma significante melhoria 

na flexibilidade de uma cadeia de fornecimento inteira dar-se-á por meio de notáveis 

resultados alcançados pelo desempenho operacional, e este processo é 

caracterizado pela qualidade da flexibilidade, destacando por se tornar cada vez 

mais importante para acirrar a vantagem competitiva e decisiva. É necessário que as 

organizações se permitam seguir com avaliações contínuas e viáveis visando à 

formação de competência de forma orientada para a flexibilidade.  

Contudo, outras áreas podem subsidiar a cadeia de suprimentos no que tange 

às melhorias, com destaque para a inovação tecnológica contribuindo para o 

aperfeiçoamento dos processos e da comunicação organizacional, ou seja, a 

disponibilidade de informações em tempo real, previsões de vendas, dados de 

demanda, situações de embarques de matérias críticos, ferramentas de tecnologia 

da informação e entre outros detalhes os quais funcionam como aplicações para 

desenvolver a capacidade das funções ao longo da cadeia, permitindo o 

planejamento, a reação e a prévia tomada de medidas assegurando a entrega final 

da produção.  

No entanto, para que esse processo seja significativo e coopere com a 

organização, a eficácia na comunicação juntamente com o compartilhamento das 

funções inerentes à cadeia pode-se tornar um desafio para as empresas. De acordo 
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com Prashar (2014) a questão concernente ao custo de transportes é um dos pontos 

principais a ser observado, pois, pode afetar significativamente a eficácia da rede.  

É assente que a comunicação dentro da cadeia de suprimentos é um contexto 

essencial. A incoerência das informações retarda o progresso das etapas 

necessárias de modo oportuno e preciso, ou seja, os integrantes que compõe a 

cadeia são diferenciados e a gestão integrada diante de tantos itens faz eficaz a 

sistemática da rede. O compartilhamento de dados e informações é indicado para 

melhorar a agilidade e visibilidade promovendo a estabilidade e minimizando os 

impactos. Em contrapartida, Kannan et al (2014) argumentam que somente a 

integração de informações não é medida suficiente para melhorar o desempenho da 

cadeia e sim, a aglutinação de demais requisitos focados na colaboração, 

cooperação e confiança das partes envolvidas. Portanto, a figura 07 traz a relação 

entre os recursos, objetos e parâmetros da cadeia de abastecimento diante da 

aplicação da flexibilidade.  

 

Figura 07. A relação da flexibilidade dentro da cadeia de suprimentos 

 

Fonte: Kannan et a (2014).
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Para viabilizar o processo da cadeia de suprimentos, a complexidade pode 

ser entendida como uma estratégia, pois permite que as organizações aceitem 

grandes lotes de pedidos de clientes. Assim, a produção pode ser programada em 

sequências alternativas e em conjunto por meio de parcerias da própria rede. Essa 

sistemática é identificada como fornecimento estratégico o qual contempla a 

participação dos elementos, parceiros e fornecedores de forma independente, porém 

como partes específicas e responsáveis pelo atendimento à manufatura e entrega 

dos produtos.  

Com base na competência da parceria, é possível coordenar todo o processo 

de valor agregado combinando requisitos imprescindíveis, como a capacidade dos 

recursos humanos, tecnologia e entre outros. Para Tidd e Bessant (2009), essa 

tarefa pode ser de ágil execução, uma vez que a função dos elementos da rede é 

constituída antecipadamente e, por conseguinte, a organização diante da noção 

acerca da capacidade e potencial de seus fornecedores, pode selecionar as 

melhores técnicas e abordagens para cada etapa do processo e relativamente com 

pouco esforço operacional.  

Nesse sentido, a tecnologia pode potencializar e permitir a rápida cooperação 

entre os parceiros da cadeia. Este curso de ação ajuda na flexibilidade qualitativa, 

pois os fornecedores proporcionam uma ampla possibilidade de prover os devidos 

recursos heterogêneos, e, portanto, um elevado grau de variações no que tangem à 

diversificação de produtos e serviços. De acordo com Yang et al (2013), a 

flexibilidade na logística é um diferencial que permite a uma estratégica cadeia de 

suprimentos garantir e realizar todas as ações voltadas para a otimização dos custos 

logísticos, propondo a máxima integração entre os fornecedores de logística, como 

agentes de cargas, despachantes e demais parceiros.  

Além do modelo de estratégia aplicado à cadeia, outro aspecto influente para 

Yeung et al (2015), está na capacidade para coordenar e harmonizar todos os 

processos logísticos, os quais envolvem as principais tarefas desempenhadas 

baseadas na gestão de inventário com localização e seguimento de itens para 

abastecimento da produção, planejamento e organização de transportes. No 

entanto, é importante referir neste contexto que a sucessibilidade da integração da 

cadeia é precedida de ações planejadas e estrategicamente determinadas pelo 

contexto intrínseco do processo. 
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2.5 A aplicabilidade de potencialidades  

 

2.5.1 Tecnologias de fabricação e logística  

 

Existem recursos de produção para garantir o fornecimento estratégico da 

rede de suprimentos com alto nível de versatilidade e elevado grau de flexibilidades 

qualitativa e quantitativa. A definição de flexibilidade qualitativa para Yu (2005) 

conota diferentes demandas de clientes as quais devem ser produzidas em vários 

sistemas de produção, e não apenas em um único fornecedor, mas também por 

outros parceiros integrantes. Assim, a capacidade instalada dentro a rede 

estratégica da cadeia de suprimentos pode ser harmonizada e compartilhada, 

podendo ampliar a sua capacidade de desempenho econômico e competitivo. 

A gestão da rede estratégica da cadeia de suprimentos precisa suportar a 

versatilidade dos produtos no mercado diante de seus recursos logísticos. É 

necessário que os integrantes da rede façam a opção no que tange à escolha de 

sistemas de compras flexíveis ou híbridos para o processamento dos pedidos de 

compra, entretanto, sempre é mais conveniente seguir uma tendência equilibrada. E 

são esses participantes responsáveis em ponderar os dispositivos especiais visando 

manter os custos baixos. Assim, de uma perspectiva econômica, é muito útil que as 

organizações cooperem com os seus parceiros buscando por ferramentas e 

recursos necessários e flexíveis. 

Desta forma, a sedimentação de sistema compartilhado é possível por meio 

de um elevado grau de versatilidade dos recursos empregados e interfaces 

padronizadas permitido agilidade e facilidade na conexão com a logística e os 

demais sistemas de informações dos integrantes da rede. A integração é o ponto-

chave que define a gestão estratégica da cadeia de suprimento para o 

processamento de pedidos de compras. Isto significa que os parceiros precisam está 

conectados rapidamente para atendimento a uma ordem de compra e de 

preferência, por meio de sistemas eletrônicos e informacionais.   

O cenário de flexibilidade quantitativa refere-se à capacidade de gerenciar 

tamanhos variáveis de lotes, pois, envolve-se a disponibilidade de recursos de 

pronta entrega entre fornecedores de itens classificados conforme prioridade. 

Geralmente, em atendimento às compras de matéria-prima para a produção, as 

organizações segregam em dois estágios seus fabricantes e provedores. A primeira 
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classe refere-se aqueles que têm uma elevada importância estratégica na cadeia, 

com destaque para pesquisa e desenvolvimento, entrega de materiais de alto custo 

e de raridade.  

Em segundo nível, estão aglutinados os fornecedores que não são parceiros 

permanentes, ou seja, apesar da semelhança com os provedores de primeira classe 

no quesito de competência, não expressam continuidade de serviço permanente, 

pois, sua produção é dividida entre os concorrentes, caracterizando atividades 

autônomas, entretanto, esses fornecedores ajudam a construir um recurso 

importante de disponibilidade de base a qual pode ser utilizada para atender 

demandas esporádicas ou críticas.  

Os diferentes elementos presentes na gestão da cadeia de suprimentos 

fazem da sua estrutura complexa e diferenciada dentro de uma organização. Para 

Guangdong et al (2014), os sistemas de informação dentro da rede desempenham 

importantes pré-requisitos para a formação de seus potenciais tecnológicos e 

humanos. Entre os benefícios advindos com os recursos tecnológicos, podem-se 

relatar a capacidade ágil e eficaz em termos de processamento de custos de valores 

e qualidades de dados, fornecimento de alto nível de visibilidade, apoio à integração 

de novos parceiros e flexibilidade na colocação de pedidos de compras. Em linha 

com esta questão, a figura 08 ilustra as três principais características dentro da 

cadeia de suprimentos.  

 

Figura 08. Três principais características dentro da cadeia de suprimentos 

Fonte: Guangdong et al (2014). 

 

Em detalhes, a capacidade de compartilhar refere-se à partilha das 

informações entre todos os parceiros e nas diversas etapas da cadeia, quanto à 

disposição de transmitir está diretamente relacionada aos dados ao longo da rede e 

à aptidão de sincronizar liga-se aos sistemas de informação dos integrantes e 

parceiros de suprimentos. Para garantir essas três principais características 

explanadas na figura 08, os sistemas de informação planejam de modo estratégico 

as fases concernentes a cada etapa do projeto. Isso significa que as interfaces de 
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sistemas precisam ser alinhadas e mantidas permitindo a troca de diferentes 

informações tecnológicas (KATERATTANAKUL et al 2014). 

Avalizando essa simbiose de dados, JIA et al (2014) afirmam que há a 

necessidade de se requerer um elevado grau inerente de preparação neste 

contexto, pois, refere-se que os sistemas de informação contribuem diretamente na 

flexibilidade quando os fluxos podem ser controlados, entretanto, nem todos os 

fornecedores da cadeia precisam de todo esse suporte, apenas aqueles de maior 

complexidade e que apresentam constantes falhas operacionais.  

Assim, Hesping et al (2015) propõem a aplicação de ferramentas adequadas 

para resolução de problemas. Assim, especificamente os fornecedores de tecnologia 

de informação devem ser integrados permanentemente para que as competências 

possam gerir eficazmente todos os sistemas de tecnologia. A integração auxilia no 

processo de sinergia entre os elementos e no controle de todos os custos. Assim, 

como mencionado anteriormente, os sistemas de planejamento permitem 

significativas melhorias, pois são baseados em configurações ágeis e flexíveis.  

Desta forma, as organizações podem se prevenir de criticidades e gargalos 

de restrições à produção e eventualidades logísticas, e outro fator de importância é o 

planejamento de cenários alternativos para toda a rede permitindo reações de 

mudanças não esperadas. Assim, Ghobakhloo et al (2014) relatam que as 

informações apresentadas e construídas pelos fornecedores são fundamentais para 

o sucesso de qualquer organização. A figura 09 descreve o fluxo das informações 

dentro da cadeia em relação aos vários níveis de comunicação com foco na 

integração de ambientes entre clientes e fornecedores. 
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Figura 09. Fluxo da informação na cadeia de suprimentos 

 

 

 

Fonte: Ghobakhloo et al (2014).
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2.6 O capital humano 

 

Al-Kramis et al (2013) relatam que a qualificação e o nível de motivação dos 

colaboradores e parceiros têm um considerável impacto sobre a cadeia. Isto não é 

somente aplicado às atividades direcionadas para o capital humano, e sim toda 

operação dentro da empresa. É necessário que os gestores explanem e 

massifiquem extenso conhecimento acerca de todos os processos que agregam 

valores, e assim, alcançar a interação entre todos os elementos.  

Em consonância com essa questão, a gestão integrada contribui para uma 

alta segurança de abastecimento na rede estratégica da cadeia de suprimentos, 

pois, coordenar as atividades é importante para o desenvolvimento de habilidades 

especiais e conhecimento de estruturas, de processos e das relações interpessoais 

(CHOU et al 2005). Uma vez em sincronização, é possível antecipar gargalos 

operacionais os quais estão diretamente relacionados com a colocação de pedidos 

de compras.  

O constante treinamento de colaboradores precisa ser estabelecido e 

consolidado para colaborar na solução de entraves de modo eficiente. Outra 

possibilidade é a construção de um conjunto de recursos humanos que podem ser 

transferidos para as diferentes empresas da rede estratégica da cadeia de 

suprimentos, pois, os parceiros possuem tecnologias similares de fabricação e de 

logística. Outro aspecto importante é que as empresas são responsáveis em criar 

incentivos benéficos para os seus colaboradores, ou seja, sedimentar a cultura do 

potencial da flexibilidade humana quantitativa e qualitativa ajuda no processo de 

identificação de talentos dentro das organizações.  

Faz oportuno relatar a relevância da teoria do agente principal dentro do 

processo de compras e o seu papel na cadeia de suprimentos. Para Beheshti (2006) 

refere-se à confiança e às boas relações de negócios entre fornecedores e 

compradores. Existem dois cenários primordiais: os fornecedores se conhecem 

mutuamente e apreciam as suas relações de negócios, e com isso, executam um 

nível mais elevado de desempenho, e na contramão dessa parceria, estão aquelas 

organizações que não priorizam a parceria, recebendo informações fragmentadas. 

Deste modo, a figura 10 pode ilustrar a interação entre os recursos humanos, 

tecnológicos e estruturais quanto ao comportamento dentro da cadeia.  
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Figura 10. Interação de potencialidades humanas, tecnológicas e estruturais 

 

 

Fonte: Beheshti (2006).  

 

Segundo Azzi et al (2014) avaliam que muitas indústrias adotam a 

flexibilidade na cadeia de suprimentos como um atributo cada vez mais importante 

para a obtenção de vantagens competitiva, pois, melhorias significativas podem ser 

alcançadas por meio da integração e parceria baseadas na agilidade de conceitos e 

concepções. Assim, a figura 10 identifica oportunamente os recursos, objetos e 

parâmetros destacáveis e relevantes para suportar as demandas organizacionais 

frente aos desafios que permeiam a capacidade das empresas quanto à estabilidade 

e atendimento de seus fornecedores e parceiros. Frisa-se ainda que o alinhamento 

entre a configuração e a coordenação de todas as etapas é o diferencial em busca 

do equilíbrio entre os mecanismos da cadeia. 
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3. O PAPEL DO PROCESSO DE COMPRAS DENTRO DA GESTÃO DA CADEIA 

DE SUPRIMENTOS  

 

De acordo com Arnold et al (2011) a maioria das empresas está começando a 

reavaliar seus processos de compra, e identificando novos tipos de ferramentas de 

aquisição que irão atender às demandas internas. É importante que antes de 

qualquer decisão por parte da organização, faz-se necessário mapear o processo de 

compra, e identificar eventuais discrepâncias ou gargalos que podem existir. Estas 

etapas podem variar em diferentes ambientes e variáveis, pois o processo de 

compra de um determinado item pode ser pontual em atendimento a um projeto 

específico ou repetidamente realizado, com detalhes direcionados de prévias 

aprovações que excedam valores. Para Panayiotou et al (2015) a compra de itens 

novos requer antecipação e planejamento quanto à avaliação dos fornecedores 

potenciais. Nesse sentido, a figura 11 ilustra um processo de compra padrão 

executado pelas empresas com a identificação de alguns principais elementos e as 

suas conexões, passo à passo.  

 

Figura 11. Principais elementos no processo de compras  

 

 

Fonte: Panayiotou et al (2015).
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Operacionalmente, o processo de compras é acompanhado por um fluxo de 

documentos para acompanhamento desde a colocação dos pedidos até a 

transferência efetiva do material para a linha de produção. Nesse interim, há a 

necessidade de emissão de faturas comerciais e toda a gestão de documentos 

pertinente ao processo. Para Phusavat et al (2015), a maioria das empresas segue 

uma tendência de racionalização visando à redução de etapas e documentos 

desnecessários.  

É preciso prezar pelo conjunto de ferramentas úteis para alcançar a eficiência 

nas transações de compras, e assim controlar o fluxo de documentos por 

automatização e transmiti-los eletronicamente dentro da cadeia de fornecedores. 

Assim, os benefícios de toda essa geração eletrônica envolvem a eliminação de 

manuseios de análises, minimização de tempo empregado para reconhecimento da 

necessidade de liberação e recepção de pedidos de compra, melhorias significantes 

na comunicação organizacional, redução de gargalos e criticidades com baixos 

custos na aquisição das compras. Neste cenário, a organização pode focar em 

atividades estratégicas de valor agregado para o processo de compras. 

 

3.1 O contexto global da gestão de compras 

 

Rezaei e Salimi (2013) detalham que a gestão estratégica de compras tem 

atividades diretamente relacionadas com o desempenho de fornecedores. Assim, o 

processo de compra começa com a identificação ou previsão da demanda do 

produto, seguidos das requisições de compra, previsões e pedidos de clientes, 

embarques e entregas dos itens. De acordo com o perfil da empresa, pode haver 

vários outros passos do processo, dependendo da quantidade de lotes da compra e 

entre outros detalhes.  

Em busca por melhores resultados, as formas possíveis de identificar os 

fornecedores mais bem capacitados baseiam-se na continuidade da avaliação de 

suas entregas e comprometimento com os pedidos de compras, uma vez que o 

acompanhamento de suas ações é o medidor que afetará a colocação de próximos 

pedidos buscando por otimizações integradas, e mais importante, minimização de 

custos operacionais. 
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A abordagem do processo de compras pode incluir até quatro fases principais 

no campo da estratégia. A saber, a classificação do produto, a análise da cadeia de 

suprimentos, a própria posição da estratégia e o seu desenvolvimento. Portanto, a 

sua referendada matriz de classifica o processo de compras em duas dimensões: a 

externa e a interna. A dimensão externa refere-se aos fatores os quais se 

correlacionam com fornecedores e seus parceiros de mercado, enquanto que a 

dimensão interna está ligada à importância e ao impacto advindo com o lucro de um 

determinado produto. 

Na visão de Badenhorst-Weiss e Caniato (2015) cada dimensão precisa ser 

avaliada separadamente e em contrapartida a uma série de variáveis envolvendo 

diversos e diferentes fatores concernentes às características dos itens, aos aspectos 

temporais, aos contratos, poder de decisão e negociação, e entre outros. A 

aplicação prática dessa matriz conforme a figura 12 pode exceder sua concepção 

original, e ser aplicada para a formulação de estratégias de compra, de estoques, de 

incentivo aos colaboradores, de definição de novas metas para as contínuas 

melhorias de toda a cadeia.  

 

Figura 12. Matriz de compras – dimensões interna e externa 

 

 

Fonte: Badenhorst-Weiss e Caniato (2015). 

 

Outro ponto de destaque é a relação operacional entre o comprador e o 

fornecedor a qual pode ser classificada em quatro características principais, ou 
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seja, aquela baseada na estreita ligação com o câmbio de mercado, compradores e 

fornecedores tradicionais, de parceria estratégica e de perfil típico contextual. Em 

paralelo, Mo et al (2013) comparam as relações de alto e baixo desempenho 

perfiladas com as práticas de gestão organizacional. 

Aprofundando essa questão, pode-se inferir que existem importantes críticas 

de abordagem no portfólio do processo de compras. O fornecedor tem um papel 

mitigado uma vez que não há oferta de sugestões concretas para a realização de 

mudança proativa. Enquanto que Rodriguez et al (2007) afirmam que as variáveis 

utilizadas nos modelos de carteira dos pedidos de compras são os mais apropriados. 

E em outra tendência, a abordagem mais subjetiva quanto ao posicionamento do 

processo de compras diante da interdependência entre os produtos e a relação com 

os fornecedores.  

Sivashankari e Panayappan (2013) verificaram que nos últimos anos, é 

comum que as organizações adotem práticas de compras mais frequentemente 

associadas aos seus fornecedores estratégicos, principalmente em longo prazo 

visando alcançar as relações de colaboração. No entanto, para uma corrente mais 

tradicional, existe um amplo consenso de que a abordagem da carteira de pedidos 

de compras fornece ferramentas mais úteis e aplicáveis às rotinas operacionais do 

que a sobreposição de desenvolvimento de estratégias. 

 

3.1.1 A organização e seus aspectos fundamentais 

 

Um dos aspectos fundamentais internos das organizações é definir a melhor 

forma de organização das atividades de compra e de toda a cadeia de suprimentos, 

pois, Yi et al (2012) explanam que existem várias facetas de atendimento às 

necessidades locais para se alcançar a sinergia de compra. Frisa-se ainda a 

importância de qualquer forma de cooperação entre os integrantes da rede 

influenciando na redução dos custos adicionais para a integração da coordenação 

organizacional.  

A coordenação de compra organizacional pode oferecer economias de 

escala, de informação, de aprendizagem e de processo com associação direta com 

o desempenho dos resultados. É nesse diapasão, Beheshti et al(2014) relata que 

existe necessidade de construção para a estratégia global de compras baseada em 

duas dimensões essenciais de configuração e de padronização, ou seja, é 
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imprescindível a formalização de procedimentos, produtos e pessoal juntamente 

com a adaptação de circunstâncias específicas em atendimento às categorias dos 

produtos. Na sequência de uma visão de compras baseada em recursos, Chen  et al 

(2015) afirmam que aquelas organizações que se alinham à estratégia de adoção 

voltada para uma visão de processamento de informação, buscam por 

aperfeiçoamento, inovação e aprendizagem para redução de cenários de incerteza. 

Em busca por oferecer um método de avaliação de produtos adequados, Li et 

al (2013) explicam que para uma fluidez no processo de compra, principalmente 

internacional, a sucessibilidade da gestão não depende somente de organização, 

mas sim de uma coordenação apoiada no desenvolvimento de compras locais sob a 

gerência e a interface dos colaboradores e demais áreas integrantes da cadeia de 

suprimentos, a fim que a criticidade seja atendida em eventual necessidade. Assim, 

a figura 13 ilustra o cenário da interação dentro do processo de compras e sua 

correlação com os demais agentes. 

 

Figura 13. Cenário conceitual do processo global de compras 

Fonte: Li et al (2013).
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Isto é particularmente pertinente com o crescimento da globalização 

envolvendo a comunicação e transporte, que, embora potencialmente envolvam 

despesas operacionais trazem consigo riscos imensuráveis em caso de interrupção 

e falhas por crises naturais, políticas e econômicas. Para Kraljic (1983) toda essa 

agilidade habilidade é fundamental, uma vez que o ritmo de mudança dentro do 

ambiente organizacional é cada vez mais globalizado. A presença de gargalos exige 

a adoção de rápidas estratégias e ajustes potenciais para a compra dos itens que 

possam abastecer a produção. 

Quanto ao aspecto científico, o processo de compras vem sendo discutido por 

meio de várias competências dentro da dinâmica do ambiente organizacional, e mais 

especificamente na evolução do papel das aquisições e suprimentos da cadeia. 

Nesse mesmo sentido, a literatura aponta que as empresas que mantem 

compradores hábeis e experientes tornam-se estrategicamente orientadas com 

enfoque baseado na perspectiva. 

Pode-se ainda observar que as funções da gestão de compras são 

compostas de duas classificações distintas: compradores estratégicos e 

compradores transacionais, cada um com as suas habilidades segregadas. Os 

gestores são responsáveis em desenvolver conjuntos de perspicácias buscando 

superar os desafios rotineiros e a integração direta com fornecedores. Tassabehji e 

Moorhouse (2008) seguem a tendência que objetos de estudo demonstram que os 

recursos e as práticas voltadas para a capacidade humana influenciam em maiores 

proporções o desempenho financeiro das empresas. Deste modo, a figura 14 traz a 

ilustração do fluxo padrão das informações de compras. 

 

Figura 14. Fluxo padrão das informações de compras

Fonte: Tassabehji e Moorhouse (2008).
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3.2 A simbiose com o gerenciamento de estoque 

 

Para Li et al (2015) o gerenciamento de estoque está intrinsicamente 

correlacionado com o processo de compras. Um razoável leiaute e gerenciamento 

do inventário permitem uma operação eficaz dentro da organização, pois, é a partir 

da definição da carteira de itens no processo de compras que é possível gerenciar o 

inventário dentro da rede garantido uma aquisição de itens com acuracidade. Em 

termos gerais, é comum encontrar dois tipos de inventário: estoque de itens e itens 

sem estoque. Os itens de estoque são produtos ou itens os quais estão prontos para 

a venda. Os itens sem estoque são itens que são usados pela empresa, tais como 

material de escritório. 

Assim, um sistema integrado na gestão de estoques é capaz de apresentar 

requisitos mínimos para a identificação dados essenciais buscando a colocação dos 

pedidos de compras. Essas características envolvem desde o rastreamento de itens 

sem estoques, acompanhamento de preços unitários em moedas variáveis, análises 

da qualidade até a determinação de itens obsoletos ou com defeito. 

Portanto, um sistema de gestão de estoques coeso e acurado permite criar 

ambiente possível para seus usuários acompanhar a situação de cada item. Quanto 

àquelas empresas que têm grandes quantidades, como é o caso desta empresa que 

é objeto de estudo deste caso, Padhi (2012) recomenda que esses itens devam ser 

identificados e segregados na etapa do inventário por meio de lotes. Esse recurso é 

utilizado para facilitar a identificação de descrições originais, informações acerca de 

custos, fabricantes e entre outros detalhes como a classificação do estoque com 

base na sua disponibilidade de armazenagem.  

Em vista disso, existe o estoque físico onde de fato está localizado 

concretamente o item, e o estoque lógico, que entre as suas características, 

destaca-se por ser um local que não existe fisicamente. O objetivo principal desse 

tipo de estoque é minimizar os custos totais de transporte de entrada e saída e os 

custos totais de funcionamento de armazenagem dos itens, que incluem os custos 

fixos relacionados com a sua localização e demais despesas para o abastecimento 

na linha de produção. 
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4. O ESTUDO DE CASO 

 

O objeto principal deste estudo está voltado para a análise do processo de 

compras de uma fábrica de origem sul coreana localizada no PIM que adotou a uma 

determinada estratégia para obtenção de estoque enxuto durante o ano de 2013.  

Sua fundação aconteceu em 1958 e tem, desde então, segue na liderança da 

era digital avançada, devido, sobretudo à competência tecnológica adquirida por 

meio a fabricação de eletrodomésticos e televisores. Sempre busca apresentar 

novos produtos, aplicando novas tecnologias sob a forma de dispositivos móveis e 

televisores digitais, com o contínuo reforço de seu estatuto enquanto organização 

global.  

No Brasil iniciou sua operação fabril desde 1995 com a comercialização de 

um extenso portfólio de produtos, com cerca de 350 modelos, entre TV’s 

convencionais, TV’s tela plana, TV’s slim, TV’s LCD, TV’s de plasma, DVD’s, home 

theaters, sons automotivos, mini systems, micro systems, monitores CRT e LCD 

para PC’s, computadores, dispositivos óticos, celulares CDMA e GSM, 

condicionadores de ar, refrigeradores, lavadoras/secadoras de roupa, adegas para 

vinhos e fornos 2 em 1. 

A empresa fabrica localmente a maioria dos produtos que comercializa no 

Brasil. Para isso, mantém dois complexos industriais: Manaus (AM) e Taubaté (SP), 

além do escritório central na capital de São Paulo, onde também se localiza um 

Centro de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Ao todo, são cerca de 5 mil 

funcionários em todo o Brasil.  

Operacionalmente, esta empresa é focada para a produção de televisores 

LCD painel TFT-LCD de 100 polegadas, a maior em tamanho produzida, com 

detalhes de ‘’display search backlight’’ e apresentando LCD 1,5 vezes maior que 

atualmente disponível no mercado e produção. Foca também o seu portfólio com 

painéis de 52, 55, 57 e 82 polegadas com as mais variadas dimensões possíveis 

1950 × 2250 mm, utilizando tecnologia de interconexão à base de cobre oferecendo 

uma qualidade de imagem de alta definição, sem distorcer os sinais de vídeo. Além 

disso, vem abrangendo o mais recente item na fabricação de ultra precisão com 

imagem de alta definição, velocidade de resposta abaixo de 5 segundos 

disponibilizada em 6,22 milhões de pixels com
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a imagem full HD e reprodução de até 1,07 bilhões de cores. Funcionalmente, essa 

empresa apresenta a estrutura organizacional conforme a figura 15.  

 

Figura 15. Estrutura organizacional global 

  

Fonte: Elaboração autora (2015).
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4.1 Visão e Estratégia 

 

No que concerne ao corporativismo, essa empresa preza por ações 

corporativas responsáveis e éticas, tornando-se um organismo saudável no 

ecossistema de mercado e assumindo um papel pró-ativo em fazer o sistema mais 

saudável por meio de produtos e serviços. Além disso, gerencia comunidades, 

ajudando os necessitados a se tornarem autossuficientes, com a interface e 

comunicação de uma variedade de partes interessadas durante todo o processo, e 

formando assim uma relação de confiança com a sociedade. 

Para atingir seus objetivos, vem estabelecendo e implementando quatro 

orientações estratégicas: a gestão da mudança, de risco, o engajamento dos 

tomadores de decisão e a contribuição estratégica social. Envolve-se ainda para 

melhorar seu desempenho enquanto fortalece esforços para construir um consenso 

e parceria com as partes interessadas. 

 

4.2 Investigação do processo de compras – KIT PO 

 

A compra da matéria-prima nesta empresa acontecia por meio de pedido de 

conjunto. Os colaboradores lotados no processo de compras planejava determinada 

quantidade por modelo de TV, e seguia com a emissão dos pedidos no sistema. A 

tabela 01 mostra a correlação de pedidos para cada modelo e a quantidade 

necessária para a produção. 

 

Tabela 01. Pedidos x Modelo x Quantidade 

 

Fonte: Elaboração autora (2015). 

MODELO  PEDIDO QUANTIDADE 

TV 50 LED 

TV 80 LED 

TV 70 LED 

TV 60 LED 

TV 85 LED 

1 

2 

3 

4 

5 

 5.000 

10.000 

  6.000 

    400 

    500 
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Para cada quantidade solicitada por modelo planejado, o fornecedor recebia 

os pedidos de compra e providenciava os kits (conjuntos). Por exemplo, conforme 

ilustrado na tabela 01 e em atendimento ao pedido 1, o fornecedor embarcava todos 

os componentes do conjunto para atender as 5.000 produções do modelo da TV 50 

LED. No entendo era imprescindível que o fornecedor tivesse acesso aos detalhes 

da BOM (Bill of Material), ou a Listagem Padrão de Insumos de responsabilidade da 

Suframa conforme a figura 16. A saber, cada modelo era composto em média por 

600 itens. 

Com a aquisição de tantos itens por meio de kits (conjuntos), o processo de 

compras KIT PO propiciava elevado estoque para esta empresa, objeto de estudo 

desta pesquisa e ainda com altos custos logísticos, pois, havia constantes 

desbalanceamentos de itens os quais eram confirmados os embarques, porém na 

conferência física dentro desta fábrica apontavam-se as discrepâncias físicas e 

documentais.  

Outro ponto de destaque refere-se ao transporte logístico proveniente da Ásia 

até Manaus. Os atrasos impediam a chegada dos itens conforme previsão, 

causados por imprevistos alfandegários na origem e no destino, e como 

consequência despesas extras com armazenagens, resultando na emissão de 

pedidos extras embarcados na modalidade aérea a fim de mitigar atraso na 

produção dos televisores. Subsidiariamente, as quantidades incompletas e/ou 

ausentes dos itens dos kits (conjuntos), causavam duas situações típicas e rotineiras 

nas cadeias de suprimentos que adotam esse tipo de processo de compras. A 

consequência era identificada como shortage/surplus, do inglês, falta e sobra, pois a 

quantidade de volume embarcada além de causar discrepância e resíduos no 

estoque demandava por novas emissões de pedidos extras para cobrir as faltas. 

Nesse mesmo sentido, havia uma grande quantidade de itens embarcados os 

quais apresentavam defeitos e com especificações as quais não atendiam o 

processo de produção e nem de engenharia. Pode-se afirmar que o processo de 

compras por meio de kits (conjuntos) se caracterizava pela arbitrariedade, pois tão 

somente voltado para atender a produção imediata em curto prazo e sem quaisquer 

preocupações acerca dos custos provenientes. 

Ficou entendido que o processo de compras nesta empresa estava 

enfrentando problemas operacionais complexos, e diante dos imbróglios
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organizacionais, e visando minimizá-los, a matriz localizada na Coréia do Sul criou o 

Departamento de Melhorias objetivando reduções de custos nos processos de 

compras e de estoques. Para compras, a missão relacionava-se à minimização do 

excesso de material e de custo de frete, enquanto para o estoque, a preocupação 

tinha o enfoque no controle efetivo de armazenagem dos materiais. 

 

Figura 16. Síntese da listagem padrão de insumos – produto televisor 

 

Fonte: Suframa (2015).
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Nesse sentido, vários estudos foram realizados pelo Departamento de 

Melhorias, pois, a alta direção da matriz, exigia reduções de custos. Foi 

desenvolvido um plano de compras voltado para cada item. Assim que a demanda 

por um determinado item surgia, o planejamento era realizado individualmente, com 

a realização de estudos analisados e testados. Logo, uma equipe da matriz foi 

direcionada para a subsidiária no PIM, implantando uma nova estratégia de 

planejamento e compra de materiais, por meio da ferramenta ERP-Enterprise 

Resource Planning ou do inglês, planejamento de recurso corporativo para execução 

do MRP de planejamento do requerimento de material. 

Cada modelo de televisão produzido teve um planejamento de compra, 

incluindo cada item aprovado na lista de insumos da Suframa. Com interface e 

colaboração do MRP de planejamento do requerimento de material, o fluxo do 

processo seguia as etapas conforme é possível acompanhar na figura 17.  

 

Figura 17. Acompanhamento da ferramenta - MRP de planejamento do requerimento 

de material 

 

 

Fonte: Suframa (2015).

Tempo de Fabricação: é o tempo relacionado do início até o termino da produção.

Estrutura do Produto: é a especificação da quantidade de cada item que compõe um 
produto

Tempo de Reposição: é o tempo relacionado entre a colocação do pedido até o 
recebimento do material

Tamanho do lote de fabricação: é a quantidade de fabricação de determinado item de 
forma que otimize o processo

Tamanho do lote de reposição: é a quantidade de determinado item que se adquire de 
cada vez, visando também a otimização de custos

Estoque mínimo: é a quantidade mínima que deve ser mantida em estoque, seja de 
matéria-prima ou produto acabado

Estoque Máximo: é o nível máximo que os estoques devem alcançar
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4.2.1 Processo de emissão de Item PO (Pedido por item) por meio do MRP 

(Material Requirement Planning) 

 

MRP é o planejamento do requerimento do material com o objetivo principal 

de garantir a disponibilidade de itens quando demandados no processo de 

produção. O MRP é necessário para adquirir ou produzir as quantidades 

necessárias em tempo hábil para fins internos ou para vendas, com otimização do 

nível de serviço e minimização dos custos e bloqueio de capital. Quanto à 

operacionalização e etapas que envolvem o MRP, esse sistema pode ser realizado 

por meio da organização ou no nível da área do MRP.  

Quando o cenário está no nível da organização, o sistema considera os 

estoques dos locais de armazenamento no interior da fábrica, excluindo os estoques 

já reservados. No caso do nível da área do MRP, os estoques dos itens pertencem à 

área do MRP definida para gerar planejamento de requerimentos. Outro benefício na 

utilização desse sistema está na possibilidade de gerenciar diferentes tamanhos de 

lotes por meio do planejamento automático com as requisições geradas 

automaticamente, ou, com recebimento de mensagens no caso de situações críticas 

que serão endereçadas após o MRP seguir com seu ciclo diário. 

 

4.2.2 Processo do Item PO por meio do MRP 

 

Nesta empresa, objeto de estudo desta pesquisa, para o gerenciamento da 

demanda, as vendas eram planejadas com antecedência por meio de uma previsão 

de vendas. O resultado é a requisição independente, ou seja, a requisição para o 

produto acabado. A fim de cobrir essas requisições, o MRP era executado e 

calculava as quantidades e datas da aquisição, bem como os planos 

correspondentes a aquisição. 

Golhar e Banerjee (2013) relatam que se um material é produzido 

internamente, o MRP é capaz de calcular também a requisição dependente, isto é, a 

quantidade de componentes necessários para produzir o produto acabado ou o 

conjunto, pela explosão da lista técnica dos materiais ou de insumos. Se houver a 

falta de material, as ordens planejadas são criadas em todos os níveis dessa lista 

para cobrir eventuais as necessidades por meio das ordens de produção ou ordens 
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de compra. Quanto aos elementos necessários para execução do MRP, a figura 18 

ilustra os principais pontos.  

 

Figura 18. Elementos necessários para execução do MRP 

 

 

 

Fonte: Elaboração autora (2015). 

 

Quanto ao planejamento do requerimento do material, o processo de compras 

desta empresa utilizava os números de vendas atualizados, pois o sistema calculava 

as requisições com base no estoque, recebimento, e outros. Caso houvesse uma 

aquisição externa, e em seguida a produção interna, então as ordens planejadas 

eram geradas, e as requisições dependentes calculadas.  

A melhor parte desse procedimento referia-se ao que minimizava o estoque, 

reduzindo os custos envolvidos. Quanto à programação mestre de produção, usava-

se especificamente para os itens críticos. A execução separada ocorria para os itens 

de programação mestre, ou seja, itens que têm somente um nível da lista padrão da 

Suframa.  
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Basicamente, esse processo garantia a disponibilidade dos recursos críticos 

que não deveriam dificultar a produção pela manutenção do estoque. E também, 

oferecia a facilidade de trabalhar no plano de produção de forma interativa. A figura 

19 corresponde à tela do sistema que mostra essa produção mestre 

operacionalizada pelos colaboradores desta empresa. É importante observar que a 

tela não está configurada para atualizar no ambiente MRP. O sistema dessa 

empresa possuía execução de planejamento de nível único segregado e que poderia 

ser executado como planejamento individual ou planejamento global.  

 

Figura 19. Tela do sistema MRP - produção mestre 

 

 

Fonte: MRP (2012). 

 

Para Hesping et al (2015), o consumo baseado no planejamento, se utiliza de 

dados de consumo anterior para calcular as necessidades futuras. Não há relação 

com as requisições independentes ou dependentes, em vez disso, é acionado 

quando o estoque diminui e atinge o ponto de reposição ou pela previsão das 

necessidades.  
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Nesse viés, esta empresa apresentava três tipos de procedimento de MRP 

voltados para o seu gerenciamento. O primeiro referia-se ao planejamento do ponto 

de reposição, pois, quando a aquisição era disparada a partir da soma do estoque 

da fábrica e o recebimento confirmado do ponto de reposição. É importante 

considerar que o ponto de reposição resguardava as necessidades do material 

durante o tempo de espera de reabastecimento. Quanto ao estoque de segurança, 

para esse tipo de planejamento, era responsável em gerenciar os excessos de 

consumo de material dentro do tempo de reposição e quaisquer outras requisições 

adicionais que pudessem ocorrer devido a atrasos na entrega. A saber, 

Khodakarami et al (2015) definem o ponto de reposição em estoque de segurança, 

tempo de reposição e consumo médio. 

Por sua vez, o estoque de segurança era baseado nos dados do consumo 

anterior com referências nos prazos de entrega do fornecedor e da própria 

produção, no nível de serviço e erro de previsão. Para a ilustração da leitura do 

sistema quanto ao estoque de segurança, a figura 20 evidencia os pontos em 

contrarrazão dos níveis.  

 

Figura 20. Leitura do sistema quanto ao estoque de segurança 

 

 

Fonte: Adaptação autora (2015). 
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Para que a mensuração quanto ao estoque de segurança seja realizada, é 

preciso que o processo de planejamento tenha fases e ciclos, visando o 

acompanhamento das ações. Assim, os materiais planejados são fornecidos por 

meio do MRP e de uma configuração no momento da colocação do pedido de 

compra do item. Quanto ao processo de planejamento no MRP, o sistema verificava 

o arquivo de planejamento, calculava as exigências para cada material, bem como 

as sugestões de aquisição, e após isso, o sistema determinava o tipo de aquisição 

com identificação do modal de transporte e entre outros dados. Outro ponto de 

destaque refere-se que ainda durante a execução do MRP, o sistema identificava 

algumas situações críticas que precisariam ser desenvolvidas manualmente e, 

portanto, enviava mensagens de exceção de modo automático. 

 Para a definição de lotes que podem ser gerenciados no MRP, Bock e Isik 

(2015) indicam que depende da quantidade obtida ou produzida, e que esta 

definição pode ser decidida na customização do sistema junto aos seus usuários. É 

nesse contexto, que a figura 21 ilustra a tela do sistema que identifica o 

procedimento do tamanho do lote.  

 

Figura 21. Tela do sistema que identifica o procedimento do tamanho do lote 

 

Fonte: MRP (2012).
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Borade e Sweeney (2014) afirmam que o MRP pode ser executado por uma 

fábrica, grupo de fábricas com matriz e filiais, por uma área ou várias áreas, e ainda, 

por um grupo único de material ou produto. Quanto ao planejamento, pode ser 

direcionado à totalidade, ou, a um único item, pois, o sistema é capaz de criar 

sugestões de aquisições que podem ser ordens planejadas, requisições de compra 

ou divisões de remessa. 

 Vale ressaltar que há três grupos de procedimentos de tamanho de lote 

disponíveis dentro do sistema de MRP. O tamanho do lote estático o qual a 

quantidade da compra é calculada com base nas especificações dos materiais, há o 

tamanho do lote por período o qual se caracteriza em agrupar as compras no 

período definido e com criação de lotes. Neste caso, o período pode ser definido em 

dias, semanas, meses, e anos, e ainda o lote ótimo, o qual se dará pelo 

agrupamento das requisições, reduzindo custos. 

 

4.3 A ferramenta da inovação enxuta como estratégia de compras 

 

Fain et al (2011) afirmam que a inovação enxuta é uma característica 

primordial para as organizações que pretendem apresentar vantagem competitiva no 

cenário atual e exigente do mercado voltada para a excelência da gestão de 

suprimentos. Apesar de trazer benefícios imensuráveis para as empresas, 

entretanto, exige planejamento e estrutura.  Assim, Auernhammer e Hall (2014) 

afirmam que existem inúmeros modelos de gestão que podem facilitar a implantação 

da inovação enxuta dentro das organizações, principalmente, aqueles que englobam 

conhecimento dinâmico integrado, pois é direcionado para a definição de processos 

de criação e de desenvolvimento de técnicas que possam subsidiar as demandas e 

materiais.   

Destaca-se entre as opções, o modelo formado pela interação entre o 

conhecimento tácito e o explícito, e tendo como resultado a geração de ações 

práticas que viabilizam a cadeia. É nesse momento, que se acredita nessas 

ferramentas e nos métodos enxutos para favorecer o processo de aprendizagem e 

de criação dentro das empresas. Portanto para Blank (2013) é imprescindível à 

implantação de métodos enxutos, a fim de apoiar e suportar a eficiência dentro da 

gestão de suprimentos. O cenário para criar tipos de
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conhecimento no ambiente também na gestão de compras desempenha papel 

significativo na construção desse processo de inovação enxuta. E, por conseguinte, 

a implicação gerencial dar-se-á na assertiva e ágil criação do conhecimento, o cerne 

da gestão da cadeia de suprimentos, podendo resultar em um desempenho célere e 

voltado para o conceito enxuto para as tomadas de decisões. 

No que diz respeito à complexidade das cadeias de suprimentos, Wilding Choi 

et al (2012) introduziram os primeiros conceitos acerca da complexidade com a 

interação entre três principais elementos independentes e responsáveis pelo 

comportamento dinâmico com experiência em cadeias de suprimentos. Destacam-

se: as situações críticas, as demandas externas e as interações paralelas. Isso 

significa que toda a gestão é teórica, porém exige prática de ações previsíveis, pois, 

em geral, causa e efeitos se relacionam mutuamente. Sendo assim, a figura 22 traz 

a correlação desses elementos dentro da cadeia de suprimentos. 

 

Figura 22. O triângulo da cadeia de suprimentos 

 

Fonte: Choi et al (2012).
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Em termos gerais, a complexidade baseia-se na própria gestão, pois, as 

tarefas direcionadas para a resolução dos problemas de intervalos, das dinâmicas 

dos elementos externos e internos entre as relações da empresa e o meio ambiente 

são os principais desafios para manter os padrões de comportamento, de 

percepções, de decisões, e de ações, bem como a gestão organizacional da 

estrutura.  

Faz-se oportuno descrever que a inovação enxuta como estratégia de 

compras é identificada como uma oportunidade para acelerar as advindas 

transformações dentro da manufatura. As organizações já iniciavam as suas 

atividades operacionais antes mesmo da inovação ser reconhecida como uma 

estratégia empresarial. Pode-se afirmar que pesquisas direcionadas pela busca de 

desenvolvimento de novos produtos ou projetos apresentam correlação direta com a 

solução para averiguação e surgimento de novas ideias. Entretanto, a busca pela 

inovação enxuta acrescentou diferentes abordagens voltadas para a estrutura, 

avaliação de resultados e gestão, prospectando assim a geração de novas ideias no 

processo de compras e da própria cadeia de suprimentos.  

Além desses fatores, ressalta-se que a experiência diversificada corporativa 

na indústria pode ser considerada como uma das contribuições no processo da 

inovação enxuta, pois, a inovação é apoiada não apenas no âmbito de compras, 

mas também dentro da organização mais ampla, com destaque para as atividades 

ligadas diretamente para controle de estoque, almoxarifado, análise de planejamento 

que necessitam de soluções imediatas, como as linhas de produção de uma fábrica.  

É nesse sentido que Drohomeretski et al (2014) afirmam que a inovação 

enxuta quando colocada em condições específicas, tem um elevado potencial de 

interferência em outras áreas de uma organização com o objetivo principal de apoiar 

e fomentar o processo de inovação dentro do ambiente. Entretanto, na maioria dos 

casos, ainda está muito aquém do seu potencial, pois uma lacuna na integração 

completa dos seus mecanismos necessários para capturar sistematicamente as 

lições aprendidas e assim compartilhá-las com os colaboradores da organização 

pode causar prejuízos no processo.  

Para Duncan e Ritter (2014), a implantação do processo de inovação enxuta 

na cadeia de suprimentos, e especificamente dentro das atividades de compras, 

pode enfrentar situação desfavorável na sua consolidação, pois, dentro de 

determinados limites é fundamental que o processo e a rotina inerentes à 
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organização faça parte do conjunto de ações que envolvem as questões e o núcleo 

de colocação de pedidos juntamente com ações voltadas para reduções de custos. 

Da mesma forma, deduz-se que exista uma conexão direta entre a gestão de 

compras e a inovação enxuta, pois, por si só a própria inovação auxilia na 

eliminação do desperdício, reduzindo a variabilidade e exigindo controle de 

processos em tempo real com redistribuição de recursos. E, quando combinados em 

uma nova abordagem faz a devida apropriação para inovação na cultura corporativa.  

Sob o mesmo ponto de vista, Garza-Reyes (2015) afirma que as práticas de 

engenharia de produção tendem a focar excessivamente em programas de melhoria 

de processos, como os programas 5S, Six Sigma, Diagrama de Pareto e entre 

outros. Entende-se que sua metodologia é relativamente fácil de explicar e de 

implementar dentro da cadeia de suprimentos, e a sua gestão de compras, conforme 

é possível verificar a figura 23.  

 

Figura 23. Metodologia resumida para a implantação da inovação enxuta no 

processo de compra 

 

Fonte: Garza-Reyes (2015). 
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tange à direção de esforços físicos e organizacionais à procura das organizações 

que executem ações voltadas para a capacitação, a qualificação e o treinamento dos 

seus colaboradores para o entendimento mais profundo, impedindo assim que a 

capacidade de beneficiar plenamente o potencial da inovação enxuta possa ser 

limitado. É certo afirmar que a aprendizagem tem, de longe, um impacto individual e 

decisivo sobre a sucessibilidade de novas atualizações dentro do processo de 
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Ainda são grandes os desafios a serem enfrentados e os esforços 

necessários para criar ambientes de aprendizagem, especificamente, direcionados 

para a atuação da inovação enxuta dentro da cadeia de suprimentos. Nesse sentido, 

o foco deve se concentrar nos atributos principais das técnicas e ferramentas 

direcionadas à aquisição dos produtos e demais itens, e se possível, a realização de 

testes em ambientes de sistemas com a proximidade mais possível da realidade 

concernente à colocação de pedidos, acompanhamento de embarques e entregas 

finais, servindo assim de experiência do conhecimento crítico e prático da 

organização. 

Para Blank (2013) ressalta ainda que a inovação enxuta não é a única opção 

visando o alcance dos resultados dentro da cadeia, e sim, deve ser entendida como 

uma oportunidade de aprendizagem mais eficiente. A interação entre as 

perspectivas enxutas com o processo de pode melhorar consideravelmente a 

eficácia dos resultados, garantindo o conhecimento, a qualificação das indústrias e a 

lucratividade dos investimentos. Pesquisas apontam que as organizações que 

priorizam a aprendizagem contínua têm em média cerca de 130% a mais de receita 

operacional com seus novos produtos. 

Em uma corrente adversa, Cross (2013) atenta para a advertência na 

implantação do processo de inovação enxuta dentro do processo de compras, uma 

vez que a dinâmica tende ser mais célere do que nas abordagens convencionais e 

tradicionais da cadeia de suprimentos e assim o aprendizado pode ser menos 

propenso e denso na assimilação das práticas, e com tanta agilidade, a 

transferência desse conhecimento para outras vertentes da organização pode ser 

perdida ou até mitigada, o que pode causar desequilíbrio nas relações interpessoais 

da empresa.  

Similarmente é necessário o pensamento holístico quando se trata da 

aplicação da inovação enxuta na gestão de processos de compras. É preciso aplicá-

la como ferramenta que impulsiona a aprendizagem com eficiência e agilidade, mas, 

para maximizar o seu sucesso algumas ações são essenciais para sua efetivação, 

como a disponibilidade do conhecimento sem nenhuma retenção. Outra 

característica fundamental é o trabalho sistemático de eliminação de todos os 

processos que não agregam valor, evitando assim esforços demasiados e 

desnecessários, como assim, acontece na gestão de suprimentos.  
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 Em vista disso, a inovação alcança a resolução do problema em si na 

aquisição de compras, criando valor ao processo, pois com a identificação inicial do 

gargalo, inicia-se a etapa de solução da problemática perfazendo as fases de 

criatividade com curto prazo e com a utilização imediata de conhecimentos e 

técnicas disponíveis. Na visão da inovação enxuta se apresenta para as empresas 

com três facetas interligadas na gestão de compras: fazer a coisa certa, fazer o certo 

e finalmente fazer o melhor durante todo o tempo. Os autores ainda completam que 

com o atributo do dinamismo constante é possível identificar os processos críticos, 

ajudando nas atividades de controle e de gestão, estas fundamentais para quaisquer 

implantações. 

De acordo com Prashar (2014), a cadeia de gestão de suprimentos e de 

compras engloba o esforço na produção e entrega de um produto final a partir da 

integração entre a oferta e a demanda dentro das empresas, e assim em 

consonância também afirma que só se pode inovar quando há algo para acrescentar 

valor. Esse pensamento mais restritivo apoia-se na corrente que defende que a 

inovação enxuta é realmente uma parte necessária e integrante dentro do processo 

de compras. Assim, é possível identificar que os conceitos de inovação e de redução 

são complementares e quando implementados coerentemente se reforçam 

mutuamente. A figura 24 mostra a síntese dos aspectos da inovação enxuta 

explanando várias direções de pensamentos e de conceitos do processo de 

compras. 

O primeiro passo para gerenciar de modo efetivo está relacionado com a 

gestão da complexidade e o seu processo de transparência. Portanto, para isso, os 

elementos da complexidade já foram identificados conforme figura 24. A literatura 

aponta ainda que a complexidade pode apresentar estruturação e categorias 

diferenciadas, e que em geral, o mais comum está na externalidade, causada por 

demandas específicas, como atualização de sistemas e picos de requisições de 

itens, que por sua vez causam aumentos nas solicitações das carteiras de pedidos. 
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Figura 24. Síntese dos principais aspectos da inovação enxuta dentro do processo de compras 

  

 

Fonte: Prashar (2014). 

Abordagem benéfica 

• Abordagem benéfica e compatível com a gestão de recursos chaves de compras disponibilizados na organização. 

Obstáculo na implementação 

•  Dificuldades e obstáculos complexos na implementação, no entanto, existem pontos os quais podem ser projetados durante o 
processo de implementação, minimizando possíveis impactos na gestão de suprimentos.  

Agrega valor ao produto  

•  A inovação enxuta na aquisição de pedidos não elimina etapas e sim adiciona valor ao produto quando necessário, pois entende 
que pode melhorar a criação de valor tornando uma meta desafiadora. Em contrapartida, o processo enxuto assim que identifica 
eventuais desperdícios, os elimina.  

Efeito colaborativo  

• Certa contingência nas atividades individuais é uma característica principal do conceito enxuto, enquanto o processo de compras  
baseia-se nas atividades do processo. 

Execução assertiva 

• A execução da cadeia de suprimentos não é tarefa fácil, pois, lacunas na implementação e na execução podem gerar desempenho, 
aquém das expectativas, retardando o conceito.  

Equilíbrio 

• O equilíbrio interno entre o conceito da inovação enxuta e a coordenação de compras para a implantação dessa nova estratégia é 
essencial. A inovação é representa a novidade e criatividade, enquanto as compras são complexas pois envolvem os processos.  
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Entende-se que o caminho que leva às constantes inovações pode ser difícil e 

complexo. Mikalef et al (2015) apontam um conjunto de 6 aspectos intrínsecos vistos 

por uma perspectiva empresarial. Conforme afirmam Chen e Taylor (2009), existem 

dificuldades que possam surgir no decorrer da implantação do processo de inovação 

enxuta dentro da cadeia de compras, e que ainda é imprescindível a plena 

compreensão dos detalhes e da essência do processo, pois, poderá servir de 

parâmetro para as demais áreas estratégicas da organização. Sabe-se que a 

indústria pode apresentar um portfólio infinito de produtos com escalas, modelo de 

negócios e cultura diferentes, porém é entendimento pacífico que alguns desafios 

são esperados quando da sua implementação. 

Basicamente dois aspectos são essenciais e precisam de observações 

profundas quando se trata de inovação enxuta: a abordagem de valor e de 

desperdício. Os conceitos enxuto e inovação podem apresentar contradições apesar 

de ambos serem voltados para o comportamento das organizações frente aos 

desafios do mercado à metodologia que gerencia processos, incluindo a geração e a 

gestão da inovação. Ao mesmo tempo, a inovação gera e agrega valor, enquanto o 

conceito enxuto propõe uma abordagem mais individual para cada etapa do 

processo.   

Certamente, os limites de eficácia e de eficiência entre a inovação enxuta e o 

mapeamento do processo da cadeia de suprimentos podem variar. Browning e 

Sanders (2012) afirmam que a estruturação inicial de valor, produto e processo é um 

fator primordial para o desenvolvimento das compras. E que, o valor do cliente é o 

elemento fundamental na inovação tecnológica, pois, na maioria das vezes, a 

pesquisa acerca dos produtos fornecem mais funcionalidades do que realmente 

necessárias à concepção.  

Entretanto, prolixas compras podem apresentar empecilhos na aquisição de 

itens. É importante ter noção que os prazos precisam seguir tempo razoáveis, e 

assim, podendo eliminar desperdícios de tempo, o que é uma característica 

intrínseca na cadeia de suprimentos. Para Shin et al (2012) isso é uma das questões 

sobre o funcionamento inadequado constante dentro do processo compras, onde se 

foca na importância da concentração de alto valor agregado na criação de valor 

enquanto as necessidades específicas se fragmentam no processo. Isso significa 

que os benefícios e as metas das aquisições desses itens precisam de prioridades 

visíveis e disponíveis aos interessados. 
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4.4 As etapas para a implementação da inovação enxuta 

Além de identificar os níveis de complexidade, as empresas precisam medir e 

avaliá-la, para que a transparência acerca dos custos, da agilidade e de outros 

indicadores de desempenho possam identificar pontos de partida para a otimização 

de custos e de processos. Destaca-se ainda neste processo, a participação da 

organização e o mapeamento de suas atividades que permitem a diferenciação e até 

a customização da rotina da etapa de compras.  

É assim que para alcançar os resultados benéficos quando se aplica o 

conceito enxuto dentro da cadeia de compras, é importante a agilidade quando ao 

retorno das informações, ou seja, o feedback (inglês). A rapidez das informações é 

essencial diante da proporção das fases de suprimentos que envolvem a gestão 

empresarial, os múltiplos testes, as verificações e acompanhamentos de pedidos. 

Nesse sentido, Sivashankari e Panayappan e (2013) também afirmam que a 

identificação de valor apresenta diretrizes inerentes para a inovação enxuta com 

destaques para a construção do conhecimento acerca dos clientes, da identificação 

de suas necessidades e de seus comportamentos, além de fortalecer as 

especificações técnicas que fortalecem a tecnologia dos processos.  

Por outro lado, um assunto estritamente relacionado à tecnologia enxuta, é a 

importância na eliminação de resíduos, pois, além de retardar o progresso e a 

eficiência, os resíduos são responsáveis por perdas na vantagem competitiva das 

organizações. O conceito enxuto define a eliminação de resíduos como uma das 

principais metas e que todas as áreas de uma empresa possam se envolver, 

principalmente na gestão da cadeia de suprimentos.  

Nesse contexto, os resíduos quando tratados dentro do assunto de compras 

estão diretamente relacionados com a eliminação, uma vez que se exige uma 

abordagem exclusiva. Sartor et al (2015) exemplificam que geralmente o processo 

de compras oferece soluções práticas para a eliminação de atividades que não 

agregam valores, pois, atua principalmente e diretamente na parte operacional, 

identificando as oportunidades para agrupar as atividades e, essa iniciativa, 

adicionalmente discutidas em conjunto com a cadeia de suprimentos e demais 

departamentos, resulta no surgimento de ferramentas alternativas, peças comuns e 

outros meios mais ágeis e menos onerosos. Panayides et al (2015) afirmam que 

existem atividades que por si só não agregam valores e correspondem às limitações, 
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sendo caracterizadas como resíduos dentro do processo de compras. A figura 25 

explana essas ações consideradas etapas desnecessárias dentro do contexto. 

 

Figura 25. Atividades caracterizadas como resíduos dentro do processo de 

inovação enxuta 

 

Fonte: Panayides et al (2015).  

 

Sabe-se que o resultado de fabricação é o produto em si, e para o processo 

de gestão de suprimentos, é a informação. Considerando o fato de que as 

informações provêm de colaboradores das organizações, o desperdício tem origem 

em duas principais forças: as pessoas que integram as operações administrativas e 

os atrasos nas atividades; e a informação que contempla erros, processos de 

revisão, excesso e falhas na comunicação. Pode-se ainda afirmar que em alguns 

casos, a inovação enxuta pode apresentar certa complexidade nas relações de 

negócios vide figura 26. 
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Figura 26. Atividades caracterizadas como resíduos dentro do processo de inovação enxuta na gestão de compras 

 

Fonte: Panayides et al (2015).  
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Em detalhes, a figura 26 permite concluir que a natureza dos resíduos dentro 

das atividades de compras tem duas partes principais: a primeira refere-se à 

estrutura do processo e suas variáveis (por exemplo, as pessoas e os efeitos 

negativos sobre a interligação com outros processos), e a segunda aborda o 

resultado desse processo (por exemplo, informações geradas). Para Shi et al (2015), 

infere-se que a estrutura relacionada ao processo aumenta a força de influência 

sobre as variáveis negativas, como as atividades de retrabalhos. Na prática, isto 

significa que até uma menor contribuição na geração ou redução das atividades tem 

um efeito maior e positivo quando comparados com as demais variáveis.  

É importante ressaltar que o crescimento em P&D juntamente com a 

introdução da inovação não significa necessariamente que a empresa é bem 

sucedida na implantação da inovação enxuta. A figura 27 apresenta o fluxo de 

acordo com Katerattanakul et al (2014), onde é possível verificar que excessos de 

atividades e de processos na gestão de suprimentos, e em específico, de compras, 

podem gerar desconexões entre líderes e liderados, e como resultado, alguns 

resíduos são gerados por meio do círculo vicioso.  

 

Figura 27. O ciclo vicioso dos resíduos dentro da cadeia  

 
 

Fonte: Katerattanakul et al (2014). 
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Arnold (2011) corrobora adicionando a importância de uma abordagem atenta 

às estratégias de gestão dos resíduos dentro do processo de compras, destacando 

que não apenas se tratam de ferramentas, mas sim de um conjunto sistemático de 

ações contínuas, pois, isso permite entender que a identificação de resíduos não é 

um alvo ou uma etapa do processo, mas sim uma atividade diária e independente, 

conduzida regularmente e com avaliações adaptativas à situação. Nessa mesma 

corrente Bock e Isik (2015) também mencionam que a tarefa final da inovação 

enxuta é a geração de informações positivas (resultados de pesquisa e 

desenvolvimento), sem resquícios de resíduos, evidenciando que todos os esforços 

são focados para eliminá-los.  

O conceito enxuto é relativamente constante no segmento do processo de 

suprimentos. Esse fenômeno é explicado pela prioridade das etapas de implantação 

quando a organização é orientada para a criação por inovações por meio de ações 

de compras consolidadas sendo assim conduzidas por abordagem sistemática de 

valor e de redução de resíduos voltadas para as atividades desnecessárias.  

Quando é necessário gerenciar uma área ou parte dela, a ferramenta 

constante do conceito enxuto já subsidia as demandas, entretanto, quando se trata 

de implantação de novas técnicas, o processo da inovação enxuta precisa ser 

presente. Portanto, notável é o fato que alguns principais obstáculos de geração de 

valor concentram-se nos investimentos em inovação. Para Drohomeretski et al 

(2014) as empresas muitas vezes enfrentam uma situação em que inovar por si só 

não é suficiente para advir à eficiência, e ainda fazem referência a dois grandes 

desafios enfrentados pelas organizações ao abordar as questões relacionadas com 

a baixa geração de valor dentro do processo de suprimentos, identificadas na figura 

28. 

É importante ressaltar a importância da harmonização dos processos, caso 

contrário, as equipes responsáveis pelas etapas da gestão de compras irão focar em 

atalhos para aliviar a quantidade excessiva de trabalho, o que acarretará na 

diminuição da produção e da eficiência. Assim foi observado que o primeiro pré-

requisito de implementação da inovação enxuta para a gestão de suprimentos é a 

inclusão da abordagem na base científica clássica e na utilização da ferramenta 

PDCA, ou do inglês, plan, do, check, act.  
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Figura 28. Principais desafios no desenvolvimento de valor dentro do 

processo de suprimentos 

 

Fonte: Drohomeretski et al (2014). 

 

Quando se trata da abordagem tradicional, é demonstrada claramente a 

racionalização baseada na hipótese, logo após no delineamento experimental, e em 

seguida na experiência de condução para posterior ajuste hipótese. Nessa 

contrapartida, para PDCA, as etapas de planejar, fazer, verificar e agir são os 

elementos-chaves na sucessibilidade, e pesquisas informam que é uma das 

escolhas mais populares entre as empresas que praticam a solução de problemas 

sistemática para a inovação enxuta. 

Foi observado por Dhingra et al (2003) que existem casos em que as 

organizações não logram êxito na implementação da inovação enxuta voltada para 

as atividades de compras devido a não consciência de colaboradores no processo, 

seja por causa de irresponsabilidades na compreensão da cultura ou
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por falta de entendimento na operacionalização da ferramenta, não compreendendo 

a essência do trabalho de inovação. 

Para o cenário de sucessibilidade para essa implantação, alguns fatores são 

essenciais, como a plena consciência dos colaboradores envolvidos diretamente na 

equipe de desenvolvimento faz alavancar a integração, com a compreensão que a 

natureza da inovação é mutável e que assim as organizações precisam ter a noção 

que o atributo da criatividade é instável para acompanhar a flexibilidade da essência 

da inovação, corroborando que os projetos alcancem desempenho, metas e 

objetivos.  

Analisando a recente tendência de riscos na gestão de compras quando 

envolve a inovação enxuta, existe a possibilidade de a empresa realizá-la 

parcialmente, resultando em um estado híbrido, tentando combinar a abordagem 

nova e velha, causando o fracasso dos resultados positivos e promovendo a 

confusão organizacional. Para Govindan et al (2014) a alternativa é criar caminhos 

para evitar despesas extras com recursos, como tempo, finanças e esforço, 

entretanto, não ilide confusões organizacionais com resultados semelhantes no 

recebimento de sistema mal estruturado, com abordagem de avaliação confusa e 

comunicação obstruída dentro da empresa. 

Aprofundando a análise do conceito enxuto sob a ótica propriamente da 

inovação na gestão de suprimentos, esses autores ainda mencionam que a sua 

implementação requer complexidade e dinamismo a fim que a redução de resíduos 

seja minimizada. A característica da inovação além de mostrar familiaridade com o 

mercado traz a imagem de desafios que interagem com diversos eixos. Em 

contrapartida, a complexidade com atividades aumenta a incerteza e a instabilidade, 

tornando-os menos claros e prolixos.  

A complexidade e a novidade devem ser superadas por meio do processo de 

aprendizagem. Isto coincide com a importância da gestão do conhecimento dentro 

da organização. É importante observar a correlação direta entre os níveis de 

novidade e de complexidade que podem variar de acordo com a capacidade de 

aprendizagem. Em resumo, quanto maior for o prazo ou a repetição das atividades, 

mais rápida será a curva de aprendizagem. O resultado final de acordo com 

Browning e Sanders (2012) é que constantes soluções de problemas permitem que 

a empresa solidifique o seu estoque de conhecimento, reduzindo o número de 

problemas pendentes, melhorando produtos e processos.  
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Para Chen e Taylor (2009), quando a discussão é acerca de toda a cadeia, é 

importante frisar a importância da qualificação técnicas dos colaboradores, 

especialmente dos líderes do projeto. Isso porque a qualificação permite sustentar a 

comunicação linear entre os colaboradores em toda a extensão da gestão, 

motivando a equipe, gerenciando prazos de alinhando objetivos com as metas 

programadas.  

Para viabilizar o desempenho da inovação enxuta dentro das organizações, 

impendem-se em correlacionar os princípios e as principais etapas intrínsecas, em 

detalhes na figura 29. Pode-se assim identificar que o início da estrutura tem como 

objetivo destacar a importância das medidas preparatórias, como a motivação da 

equipe, transparência nas metas e identificação clara do valor e das atividades que 

agregam importância à implantação da inovação enxuta dentro da gestão de 

suprimentos.  

Visando ainda mais viabilidade, o papel da inovação enxuta dentro do 

processo de compras pode descrever todas as soluções técnicas relevantes às 

atividades concernentes do processo. Quanto aos elementos principais os quais 

sofrem influência direta da inovação enxuta, para Kakouris e Polychronopoulos 

(2005) destacam-se: o potencial em relação aos custos de despesas, a adequação 

da colocação de pedidos em contrapartida à demanda e a perspectiva de novas 

ordens visando lançamentos. Faz-se oportuno descrever a figura 29 qual 

correlaciona como a inovação pode acontecer dentro da cadeia de suprimentos. 

Por pormenorizado essa influência, a otimização da linha de produção deve 

ser ajustada para cada novo produto. Trata-se de uma das formas que o processo 

de suprimentos está relacionado à produção futura. Dependendo da disponibilidade 

das linhas de produtos diante da flexibilidade de produção, pode haver a 

necessidade de readequação nas linhas de produção. Reafirmando essa tendência, 

a sincronização pode ajudar na personificação entre a visão e as partes de compras. 

Isso porque os processos criativos apresentam perfis livres enquanto os processos 

repetitivos são rígidos e inflexíveis, e, essa principal diferença caracteriza e norteia a 

atuação do planejamento de produção, e por conseguinte a aquisição de matéria-

prima. 
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Figura 29. Principais soluções técnicas da inovação enxuta para a gestão 

 

Fonte: Kakouris e Polychronopoulos (2005).
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Uma vez que Tidd e Bessant (2009) especulam que uma parte importante do 

processo de identificação do valor deve ser conduzida paralelamente com o 

processo de investigação acerca do comportamento do cliente, isso porque, o 

retorno desse cliente por meio de feedback, do inglês, retorno, terá uma influência 

direta no processo de gestão de suprimentos, e em muitos casos, os gargalos 

podem exigir soluções tecnológicas provenientes dos próprios clientes, influenciando 

a complexidade e a novidade e, assim, afetando o processo de valor de 

mapeamento.  

A saber, quanto mais panorama da experiência empírica existir, melhor 

representará uma necessidade de reestruturar os modelos apresentados dentro da 

literatura. Após a assimilação de todos os conceitos e definições advindas da 

implantação da inovação enxuta dentro do processo de compras, Thomas e Meller 

(2014) afirmam que quando a empresa atinge o sucesso dessa implementação, a 

organização pode ser avaliada pelo modelo de maturidade conforme a figura 30.  

É possível entender assim que a cadeia de suprimentos se desenvolve com 

os sistemas, e isso pode ajudar a identificar os padrões os quais são essenciais para 

a complexidade das ferramentas mais adequadas e críticas. Esse entendimento 

coincide bem com o dinamismo que está inserido a inovação enxuta dentro do 

processo de compras, bem como as estratégias e as medidas adequadas para a sua 

coordenação. Portanto, a integração entre os princípios e as técnicas enxutas com a 

inovação, resulta na excelência na gestão de suprimentos até a extensão às 

atividades de compras, com o advento dos resultados benéficos. 

Contudo, um fator de sucesso para a análise da cadeia de valor dos 

processos de desenvolvimento é a sincronização constante entre a competência de 

desenvolvimento e a capacidade de inovação exigida pelo mercado. Mesmo que a 

organização faça de tudo para sair à frente dos competidores, a capacidade é 

essencial para a organização, pois regula a escassez, os tempos de espera e outras 

questões de qualidade do produto. Antes da implementação, a capacidade deve ser 

bem operacionalizada no nível em que a empresa possa explorá-la ao seu favor. 
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Figura 30. Modelo de maturidade com a fusão da inovação enxuta 

  

Fonte: Thomas e Meller (2014). 
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Além das mais diversas ferramentas que auxiliam na implantação da inovação 

enxuta, a realização do fluxo contínuo de processo dentro do processo de compras, 

é uma opção para sedimentar a adaptação do ambiente de mercado durante o ciclo 

de vida do produto, estendendo o tempo de presença no mercado e auxilia na 

gestão de lançamento. Ressaltando a importância, os processos de suprimentos 

podem ser escalados de forma diferente dentro do mesmo contexto. Assim, alguns 

dos princípios, com base no caso específico, podem ser aplicáveis e extensíveis a 

toda a cadeia conforme a figura 31.  

Em detalhes, a figura 31 é explicada por Powell et al (2011) que abordam as 

ferramentas sistêmicas de suporte e incentivo ao processo de sedimentação da 

inovação enxuta existem diferenças no que tange ao paradoxo e conceito. 

Enquanto, o fundamento enxuto prioriza a produção e aquisição de compras 

baseadas exclusivamente no consumo real, as ferramentas sistêmicas se 

relacionam diretamente com previsões, ou do inglês, forecast, com centralização de 

planejamento e controle.  

Destaca-se ainda para esses autores que o objetivo principal também é 

divergente, pois, para uma gestão de compras com foco enxuto, a manutenção do 

fluxo de aquisição é contínuo, e em contrapartida, para a gestão de sistemas em 

compras, o importante é apenas movimentação e acompanhamento de materiais.  
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Figura 31. Princípios extensíveis a toda a cadeia de suprimentos 

  

Fonte Powell et al (2011).
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5. METODOLOGIA DA PESQUISA 
 
 

No sentido etimológico, metodologia significa um estudo do caminho, que faz 

referência aos métodos de investigação para atingir um determinado objetivo (GIL, 

2004).  O autor ainda alega que a organização da metodologia pode variar de 

acordo com as peculiaridades de cada pesquisa, porém, requer a apresentação de 

informações sobre o tipo da pesquisa, população, amostra e a descrição da coleta e 

análise dos dados da pesquisa. Assim, o presente capítulo descreve a trajetória 

metodológica desenvolvida para o alcance do objetivo deste estudo. 

 
5.1 Fundamentação 
 

 

Quanto à natureza, esta pesquisa se caracteriza como aplicada, que segundo 

Jung (2010) tem como objetivo proporcionar uma solução concreta ao problema 

estudado, ou seja, busca uma finalidade prática. 

Para atender aos objetivos deste estudo deve-se entendê-lo em dois estágios. 

O primeiro como uma pesquisa exploratória, que segundo Gil (2002) envolve 

levantamento de referências em artigos científicos nacionais e internacionais, e 

análise de informações coletadas dentro da empresa, que é o objeto de estudo 

desta pesquisa em consonância com a UFAM e ABNT. E em segundo momento, 

como descritiva, onde se tratou de detalhar a realização e aplicação da implantação 

da estratégia de compras baseada na metodologia item PO. 

A fase inicial desta pesquisa contemplou a abordagem qualitativa (JUNG, 

2010), quando de forma direta (diretamente na fonte) e primária (coleta de dados 

realizada pela própria pesquisadora), por meio do contato direto e interativo entre a 

pesquisadora, colaboradores e manuais disponibilizados no processo de 

aprendizagem da empresa. Inclui-se também a coleta de dados documental, que 

resultou em um banco de dados categóricos. Para a fase final, utilizou-se a 

abordagem quantitativa (JUNG, 2010), as quais foram analisadas e evidenciadas as 

interações no processo de compras e seus resultados benéficos por meio da 

implantação da estratégia de aquisição por meio do item PO. Quanto ao 

procedimento técnico utilizado, define-se esta pesquisa como experimental, pois 

reflete a um estudo de relação causa-efeito. (MIGUEL, 2010).  
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Quanto aos métodos científicos, utilizou-se o método indutivo na pesquisa, o 

qual segundo Cervo et al (2007) baseiam-se na generalização de propriedades 

comuns, admitindo que são de verdade particulares que se têm as verdades gerais. 

Dessa forma, procurou-se estabelecer relações na mensuração dos resultados 

alcançados pela implantação da nova técnica de compras baseada no Item PO, com 

o objetivo de formular uma metodologia que contemplasse os aspectos importantes 

de cada uma de suas etapas.  

E após a evidência dos resultados, pode-se induzir que a metodologia 

proposta pode ser estendida às demais filiais desta empresa localizadas em 

diferentes lugares no mundo. 

 
5.2 Procedimentos das etapas da pesquisa 

 

Com base no desenvolvimento da pesquisa, estruturou-se o roteiro mostrado 

conforme figura 32, com a definição do passo 1 com o ponto de partida por meio da 

escolha do objeto de estudo, o passo 2 com a revisão da literatura, buscando 

identificar o contexto em que a melhoria do processo de compras está inserida no 

passo 3.  Alcançando-se o terceiro passo, seguiu-se com a definição dos objetivos 

do estudo diante da definição de hipóteses específicas para a pesquisa no passo 4.  

Em seguida, coleta e análise de dados, com explanação da avaliação dos 

resultados com apresentação de ações as quais podem apresentar um diferencial 

dentro da gestão de compras das empresas no PIM (passos 5, 6, 7, 8 e 9). Por fim, 

concluiu-se o estudo por meio de uma elaboração do processo de implantação de 

modelo de compra baseado em Item PO (Pedido por item) dentro da cadeia de 

suprimentos, finalizando o passo 10. Expõem-se ainda as limitações desta pesquisa 

e as dificuldades encontradas no mapeamento do cenário anterior e posterior uma 

vez que sistemicamente há a necessidade de análise contínua de acompanhamento 

do processo de compras. 
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Figura 32. Procedimentos da pesquisa 

 

Fonte: Elaboração autora (2015).
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5.3 Coleta e tratamento dos dados 
 

Os instrumentos operacionais podem ser empregados em cada fase dos 

processos. Baseando-se nisto e considerando os demais recursos utilizados nesta 

pesquisa, construiu-se a formatação para coleta e tratamento dos dados conforme 

quadro 02, com indicação de cada fase da pesquisa e a ferramenta utilizada para os 

devidos mapeamentos.  

 
Quadro 02. Ferramentas utilizadas na pesquisa 

 

FASES DA PESQUISA FERRAMENTAS 

Estrutura conceitual 

- Microsoft Word e Foxit Reader PDF; 

- Livros, sítios virtuais, artigos científicos, 

etc. 

Coleta de dados do sistema MRP - Microsoft Word 

 

Aplicação 

da 

estratégia 

de compra 

item PO 

Identificação do problema 
- Brainstorming; 

- Análise sistêmica. 

Seleção da melhor 

estratégia  

- Brainstorming; 

- MRP. 

Aplicação da estratégia 
- Brainstorming; 

- Software excel. 

Ajustes aos 

procedimentos 

experimentais 

- Microsoft Excel e Software estatístico R; 

- MRP. 

Demonstração dos 

resultados 
- Software excel. 

Conclusão - Microsoft Word. 

Fonte: Elaboração autora (2015).
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5.4 Validação dos resultados esperados 
 

Depois da aplicação da nova técnica de compras baseada no Item PO nesta 

empresa, este trabalho passou para a aplicação efetiva de mensuração da redução 

de custos e aumento de eficiência. 

Para garantir a assertividade dos resultados, o instrumento utilizado para 

validação baseou-se em uma abordagem comparativa aplicada antes e depois da 

metodologia aplicada para a aquisição de pedidos de compras. A ferramenta mais 

apropriada para a avaliação estatística dos resultados foi por meio do programa de 

computador, software (inglês) Microsoft Excel®, versão 11.6.5 de acordo com os 

métodos descritos por Barros Neto et al (1995). Para esse autor, a validação de 

quaisquer resultados corrobora e traz a credibilidade à pesquisa.   

Nesse mesmo sentido, a validação de processos, principalmente quanto aos 

resultados, faz estabelecer evidências registradas que afirmam que um determinado 

processo irá consistentemente produzir um resultado de acordo com as 

especificações e características pré-determinadas. Faz-se importante relatar que a 

validação desses resultados foram documentados em arquivos pela empresa, com 

ampla divulgação e exposição das ações benéficas advindas pela aplicação da nova 

técnica de compras baseada no Item PO, e sendo assim, entende-se que o estudo 

resultou em conclusões confiáveis. 

 

6. A ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

A melhoria na cadeia de suprimentos deve ser contínua e o uso de um 

sistema de gestão integrado numa organização é eficaz no apoio à otimização de 

processos de negócios e integração de dados em toda a empresa (WANG e 

WALLACE, 2015). Ao mesmo tempo, a reorganização dos processos de negócio e 

da complexidade de um projeto de implementação de ERP - Enterprise Resource 

Planning exigem altos investimentos em TI – Tecnologia da Informação, pois, a 

avaliação da metodologia do valor do negócio visa prever a rentabilidade dos 

investimentos em tecnologia.  
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Nesta pesquisa, os resultados estão direcionados às melhorias e reduções 

intrínsecas à cadeia de suprimentos, nas áreas de compras e estoque durante a 

implantação e execução do ERP para a mudança de modo de compra de KIT PO 

(Pedido de conjunto) para Item PO (Pedido por item). Assim, a implantação da 

estratégia de compras baseada em item PO com planejamento do requerimento de 

material, apresenta as melhorias conforme seguem. 

 

a) Redução de estoque 

 

A estratégia e modelo de negócios exigem um nível específico de serviço e 

estratégia de gerenciamento de inventário. Uma vez que estas estratégias são 

definidas, diferentes tipos de métodos estão disponíveis para calcular a quantidade 

correta de estoque de cada item e o intervalo de tempo correspondente do pedido. O 

ponto em que novos itens são requeridos é importante para um bom controle de 

estoque. Este ponto é crucial, porque quaisquer solicitações antecipadas podem 

causar excesso e resultar custos desnecessários. Em contrapartida, postergações 

causam atrasos na entrega e consequentemente comprometem a produção. O 

ponto em que é solicitado é, portanto, mais crucial na criação de um bom equilíbrio 

entre a satisfação do cliente e o excesso de níveis de inventário (AL-KRAMIS et al 

2013). 

O estoque de materiais na empresa pesquisada apresentava R$ 190 milhões 

em dezembro/2011 utilizando a metodologia de compras baseada em KIT PO, pois, 

a matéria-prima era comprada em lotes fechados e direcionados para determinada 

produção, e com isso, o desbalanceamento de itens com atrasos nas chegadas dos 

embarques, e demais contratempos pertinentes à consolidação desse tipo de 

compra, comprometiam o atendimento em tempo hábil da produção, resultando em 

compras excessivas para atender uma situação infinita de equívocos, e embarques 

aéreos desnecessários para suprir a criticidade.  

Operacionalmente, a realização de inventário dos itens desta empresa era 

realizada a cada seis meses, ou seja, duas vezes ao ano, em um processo que 

envolvia a contagem individual da matéria prima destinada à produção, contando 

com a colaboração de 500 analistas das áreas de compras, estoque, logística e 

finanças. Durante o 1º semestre anual as atividades se iniciavam, e a projeção real 
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do status quo do inventário era corroborada durante o final do 2º semestre de cada 

ano. 

Para Azzi et al (2014), o modo coerente para um efetivo gerenciamento de 

estoque seria a utilização de níveis mínimo e máximo. Um estoque mínimo tem que 

ser definido, a fim de criar subsídios que minimizem os impactos contra as várias 

incertezas existentes e o estoque máximo caracteriza-se por garantir que o estoque 

seja quantitativamente necessário. Uma vez que o nível mínimo do estoque tenha 

sido atingido, os itens têm que ser reajustados até que o máximo seja atingido 

novamente. Na prática, no entanto, até que os bens encomendados são 

efetivamente entregues, por conseguinte, um nível de avaliação também é 

necessário garantir que o estoque não alcance níveis mínimos. Internamente, esta 

empresa baseava-se no nível de avaliação o qual garantia que os itens fossem 

ordenados para sinalizar previamente o alcance do nível mínimo, assim, a matéria-

prima seria comprada a partir do momento em que o estoque se aproximasse do 

nível mínimo. Se o nível de avaliação fosse atingido, os itens seriam solicitados 

devido ao atraso e seriam entregues apenas no ponto onde o nível de estoque 

apresentasse o mínimo possível.  

Salienta-se explanar que o estoque mínimo era a referência para estoque de 

segurança. O estoque de segurança torna-se uma espécie de alternativa final para 

lidar com as incertezas e criticidades, conforme é possível verificar a figura 33 ou no 

caso específico desta empresa, atrasos na liberação de processos de importação 

com a alfândega em Manaus.  

Com a execução do Item PO por meio do MRP no final do ano de 2013, 

observou-se que nesta empresa, objeto desse estudo, uma redução de estoque de 

24,74% em relação ao ano anterior, e no final de 2014, uma redução de 49,47% 

comparando com o ano de 2013. É nesse sentido, que o quadro 03 mostra os 

resultados alcançados por esta pesquisa voltada para um estoque enxuto a partir da 

implantação de uma nova estratégia de compras.  



93 

 

Quadro 03. Resultados alcançados – 2012, 2013 e 2014 – Estoque Enxuto 
 
 

 

 
 

Fonte: Elaboração autora (2015). 
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2014 

 
96 
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É podido entender que durante o ano de 2012, empresa aqui estudada, 

apresentava um estoque anual no valor de R$ 190 milhões, o que causava 

questionamentos econômico-financeiros a cada quadrimestre, com reduções 

drásticas de empregabilidade e fluxo de caixa. Diante desse cenário, com o suporte 

técnico e operacional dos colaboradores alocados no departamento de suprimentos, 

com o auxílio de técnicas de coaching em compras, foi possível reduzir a partir da 

implantação de uma nova estratégia de compras, de KIT PO (Pedido de conjunto) 

para Item PO (Pedido por item), a aferição de R$ 143 milhões, ou seja, uma redução 

de quase 25% na contagem cíclica do estoque. 

Sendo assim, a continuidade enxuta dessa estratégia de compras seguiu 

durante o ano de 2013, e os resultados benéficos ainda foram alcançados, com a 

apresentação de uma redução de quase 50% em relação ao ano anterior, isto é, R$ 

96 milhões. Os resultados foram tão somente possíveis, pois, diante do 

comprometimento dentro desta empresa, um melhor desempenho foi alcançado, 

concentrando-se nos fornecedores localizados na Ásia (em torno de 145), criando 

um sistema que garantisse um valor agregado no processo. 

Sendo assim, a melhoria contínua durante os anos de 2012, 2013 e 2014 

foram realizáveis por meio das constantes avaliações com eliminação de resíduos 

sistêmicos, adicionando planejamento das atividades dos compradores, bem como a 

satisfação da procura de fornecedores enxutos voltados para a aplicação de 

conceitos lean.  

 
Figura 33. Funcionamento do estoque de segurança 

 

 

Fonte: Elaboração autora (2015). 
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b) Redução do tempo de aquisição de matéria-prima 

 

É sabido que a aquisição do KIT PO era possível por conjunto de itens, e por 

sua vez, cada família de item tinha um fornecedor diferente, logo, a entrega do KIT 

(conjunto) dava-se conforme a consolidação do total. Nota-se que desde a 

colocação do pedido para esta situação, antecipava-se no mínimo 03 meses, 

somando mais 45 dias do trânsito marítimo, e com acréscimo de outros 7 dias de 

liberação alfandegária. Essa descrição conforme apresentada na figura 34, retrata o 

melhor cenário quando não ocorriam as implicações de atrasos nas consolidações 

dos conjuntos, na escassez de algum item, na ineficiência das companhias 

marítimas e demais complicações aduaneiras.  

Figura 34. Etapas para a aquisição do KIT PO 
 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2015). 

1 mês 2 meses

Colocação do Pedido Preparação do Pedido Trânsito do Pedido Liberação alfandegária

+ 45 dias + 7 dias3 meses
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Com o Item PO, os meses tornaram-se semanas, conforme apresentado na 

figura 35. Essa mudança foi um marco na cultura organizacional, e nas tratativas 

operacionais externas da empresa. 

 

Figura 35. Descrição do transit-time de aquisição do Item PO 
 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2015).  

Para efeitos de redução do tempo necessário para a aquisição dos itens, o 

quadro 03 faz o comparativo destacando a mudança no transit-time entre as 

metodologias de compras KIT PO (antes) versus Item PO (depois) demonstrando o 

ganho de produtividade na redução do tempo de aquisição de matéria-prima por 

Item PO.   

 
Quadro 04. Ganho de produtividade na redução do tempo de aquisição de matéria-

prima por Item PO (%) 
 

METODOLOGIA DE  
COMPRAS 

KIT 
PO 

(DIAS) 

ITEM 
PO 

(DIAS) 

GANHO DE PRODUTIVIDADE NA 
REDUÇÃO DO TEMPO DE 

AQUISIÇÃO DE MATÉRIA-PRIMA 
POR ITEM PO (%) 

Prazo para a colocação de pedido 30 7 77% 

Prazo para a preparação de pedido 60 21 65% 

Prazo para o trânsito de pedido 45 

Prazo para a liberação aduaneira 7 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2015).  

1 semana 3 semanas

Colocação do Pedido Preparação do Pedido Trânsito do Pedido Liberação alfandegária

+ 45 dias + 7 dias4 semanas
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7. CONCLUSÃO E CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

A capacidade de construir uma estratégia que possa influenciar positivamente 

dentro da cadeia de suprimentos, faz fortalecer o processo de compras nas 

organizações. Atualmente, a flexibilidade vem sedimentando posição importante 

dentro da competitividade por meio da construção de fatores que possam determinar 

simultaneamente os baixos custos adequadamente.  

Diante da complexidade da cadeia de suprimentos, fez-se necessário analisar 

suas potencialidades e recursos disponíveis para melhorar todos os parâmetros 

decisivos na rede. A gestão voltada para esse foco traz resultados produtivos, como 

se destaca a implementação de estratégias que visem a adoção de ferramentas 

enxutas buscando alcançar reduções operacionais e financeiras.  

Frisa-se que futuras pesquisas nesta área devem centrar-se na prática de 

implementações de processos de compras eficazes, pois os resultados evidenciados 

neste estudo corroboram a influência do sistema MRP no desempenho das 

empresas quanto à melhoria na utilização dos recursos financeiros, à redução dos 

níveis de estoque e de matéria-prima.  

Sendo assim, essas reduções propiciam às organizações menores 

necessidades de espaços para armazenagem e movimentação de seus estoques, o 

que significa dizer menores custos e aumento da vantagem competitiva. Portanto, os 

resultados deste estudo abrem perspectivas a diversas pesquisas que poderão dar 

continuidade à ampliação dos conhecimentos e técnicas acerca da influência direta 

dos sistemas derivados do MRP nos processos das organizações. 

Destaca-se ainda, a importância da acuracidade das informações geradas 

pelo sistema MRP, ou seja, a acuracidade ou confiabilidade dos dados de entrada é 

considerada como um dos requisitos básicos para a operacionalização do sistema 

MRP. Assim, registros sobre estruturas de produtos, posição dos estoques, 

fornecedores, respectivos desempenhos históricos, previsão de vendas e tempos de 

fabricação e aquisição alcançaram com exatidão a assertividade após a implantação 

do processo de compras baseado em item PO. As melhorias apresentadas depois 

da implantação são substanciais e representam uma economia significativa de 

recursos para esta empresa após a implementação do novo leiaute de compras.  
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Assim, o objetivo deste trabalho foi de propor uma explanação conceitual da 

cadeia de suprimentos quando integrada com as ferramentas 6 Sigma e demais 

suportes voltados para o conceito enxuto. Pode-se observar ainda que existem 

direcionamentos essenciais para se alcançar uma integração efetiva de todos os 

elementos fundamentais e atuantes de toda a rede. Pode-se destacar que os 

atributos de identificação, priorização e padronização de modelos são os elementos-

chaves para manter o foco nas mais diversas métricas, ferramentas, tecnologias e 

capacidades visando resolver a relação e resolução de problemas. 

Entende-se que as técnicas 6 Sigma são recomendáveis para definição de 

potencial para refinar as abordagens atuais para abastecer melhoria da cadeia de 

suprimentos, e especialmente, aperfeiçoamento das atividades de compras e 

aquisições. Com essa pesquisa, foi possível explanar os benefícios oferecidos com 

o fornecimento de ações reduzidas para influenciar além da eliminação de resíduos, 

como atividades desnecessárias dentro da rede de suprimentos, e que não agregam 

valores para as abordagens existentes.  

Outro ponto destacável, é que a metodologia enxuta quando aplicada dentro 

da cadeia de suprimentos ajuda a compreender a informação acerca de força e de 

fraqueza de vários elementos dentro da rede. Ressalta-se que essa abordagem 

enxuta deve e pode ser aplicada na prática por organizações, independente do 

segmento, como no caso do Polo Industrial de Manaus. Assim, este estudo permite 

às organizações localizadas nesta cidade em avaliar seus próprios processos de 

forma eficaz, comparando desempenhos anteriores e posteriores operacionais. 

Pode-se ainda a guisa de conclusão, que a contribuição principal deste 

estudo é que todo o mapeamento desenvolvido deverá ser útil para a gestão na 

seleção de dimensões adequadas para o cultivo de coordenação e gestão da própria 

cadeia de suprimentos e assim obter vantagem competitiva. Para os resultados 

advindos a partir da mudança de compra de KIT PO (Pedido de conjunto) para Item 

PO (Pedido por item) dentro da cadeia de suprimentos de uma empresa de origem 

asiática líder no segmento do polo de produtos elétricos e eletrônicos na cidade de 

Manaus com foco na redução de custos e aumento de eficiência, foi possível 

aglutinar dados empíricos e caso de estudo para a obtenção de um estoque enxuto. 

E por fim, é possível ter o entendimento que uma cadeia de suprimentos que ofereça 

soluções ágeis e competitivas com reduções de níveis de inventário e maiores 

ofertas de entregas no prazo, foi possível provar que uma análise científica durante 
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a análise do estado atual pode originar novas fases de concepção e de soluções 

para a cadeia de suprimentos. 

 
7.1 Sugestões para trabalhos futuros 
 

Neste estudo foram abordados os aspectos conceituais acerca a obtenção de 

um estoque enxuto a partir da mudança de compra de KIT PO (Pedido de conjunto) 

para Item PO (Pedido por item) dentro da cadeia de suprimentos de uma empresa 

de origem asiática líder no segmento do polo de produtos elétricos e eletrônicos na 

cidade de Manaus com foco na redução de custos e aumento de eficiência, objeto 

deste estudo. Com objetivo perene de incentivar a continuação de demais pesquisas 

nos pontos abordados por este trabalho, seguem sugestões para as pesquisas 

futuras: 

Análise dos resultados das implementações realizadas para referências às 

demais fábricas localizadas na cidade de Manaus;  

 Estudo quantitativo e qualitativo relativas aos custos logísticos, lotes, kit’s, 

estoque de segurança, procedimentos de compras e de fornecedores; 

 Mensurar quantitativamente os ganhos de redução de estoque e de prazo 

de entregas dos itens de Item PO (Pedido por item); 

Estudo e análise das práticas e iniciativas utilizadas no conceito enxuto 

dentro dos processos de compras; 

Análise comparativa das utilizações de pedidos de aquisição para KIT PO 

(Pedido de conjunto) e Item PO (Pedido por item) e; 

Comparação das iniciativas e práticas anteriores e posteriores de uma 

empresa de origem asiática líder no segmento do polo de produtos elétricos e 

eletrônicos na cidade de Manaus, principalmente para a produção de televisores 

LCD. 
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