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RESUMO

Em muitas industrias flexibilidade da cadeia de suprimentos esta se tornando
um conceito cada vez mais importante para a obtencao de vantagens competitivas.
Pela concepcédo e utilizagdo de redes estratégicas da cadeia de suprimentos,
significativas melhorias podem ser alcancadas. Assim, este estudo identifica
recursos, objetos e parametros 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 colocacdo de pedidos unitarios. E
demonstrado como se devem gerenciar 0S recursos estruturais, tecnoldgicos e
humanos da rede estratégica da cadeia de suprimentos para obter excelente
flexibilidade e resultados. Acuracidade e informacdo sdo imprescindiveis atributos
para apoiar 0s processos de tomada de decisdo. Devido a complexidade ao logo da
cadeia, varios sdo os elementos os quais precisam de gestdo integrada buscando o

aperfeicoamento da rede.

Palavras-chave: Melhoria continua. 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. INTRODUCAO

No ambiente da cadeia de abastecimento, a gestao estratégica é um tema de
grande importancia dentro das organizacfes, uma vez que as diretrizes acertadas
definem a compreenséo, o comportamento e melhorias na competitividade. Devido
as constantes concorréncias impostas pelo mercado, as empresas se esforcam em
concentrar seu desempenho nos ajustes de seus processos, principalmente na
coordenacao da rede de abastecimento da cadeia, agregando valor nos produtos e
Servigos.

Essas mudancas ocorrem, sobretudo, devido aos mais variados processos de
inovacado tecnologica, de requisitos ambientais, de regulamentacdes politicas, e de
demandas sociais e econbmicas. Isso significa que a concorréncia atual ndo esta
correlacionada tdo somente com as organizac¢des 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 o0 processamento de materiais e a conversdo de
mercadorias, ou seja, desde a fase de matéria-prima até a entrega final ao cliente,
além das etapas com as informacdes operacionais, administrativas e financeiras
relacionadas com a gestao integrada.

Enguanto 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 relacdo entre fornecedores e clientes, entretanto, podem existir diferentes
funcdes, restricbes e objetivos com as suas devidas peculiaridades, porém
altamente interdependentes quando se busca aperfeicoar melhores desempenhos
nos prazos de entrega, niveis de qualidade, de garantia e na minimizacédo de custos
(CHAKRABORTY et al 2014).

Para Borade et al (2014), quando uma organizacdo decide desenvolver
globalmente a sua cadeia de abastecimento, é imprescindivel que todos os pontos
aglutinadores do conjunto de abastecimento possam atuar como parte de um
sistema integrado. E certo que ndo pode existir uma relacdo de competicdo e sim
uma simbiose na compreensao das informacdes para se determinar uma conexao
estrutural entre as dimensoes e as demais chaves de
interesse, buscando a satisfacédo de clientes gerada durante o processo de gestdo

da cadeia de suprimentos.
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1.1 Do contexto ao problema

Para Golhar et al (2013), a gestdo da cadeia de suprimentos € uma estratégia
de diferencial competitivo, que viabiliza e conquista o cliente alcancando a
fidelizacdo de produto ou servicos. Nesse mesmo diapaséo, Alfalla-lugue et al
(2012) alegam que a cadeia de abastecimento € uma resposta estratégica para 0s
desafios que surgem a partir de diversos fatores atuantes na concepcao de
mecanismos para gerenciar as interdependéncias. Isto tudo se refere a medida de
grau de execucao do mecanismo da gestdo integrada, influenciando diretamente na
maximizacao dos resultados e das organizacoes.

Quando se trata de uma analise mais didatica, Wang et al (2015) afirmam que
a gestdo da cadeia de suprimentos € o conjunto formado pela execucdo de quatro
categorias responsaveis pela plena coordenacdo e sucessibilidade nas
organizacfbes. Essas categorias sao identificadas como logistica, informacédo
compartilhada, alinhamento aos incentivos e aprendizado coletivo, corroborando que
a cadeia de suprimentos nas organizacGes pode ser uma tarefa complexa e de dificil
cumprimento em razdo da percepcao subjetiva que cada individuo pode adotar e
assimilar para si e transpor a cadeia.

Em uma visdo dinamica, Li et al (2015) afirmam que toda a sistematica da
cadeia de suprimentos inclui todos os esfor¢cos de intercambio e integracdo de
informac@es, durante as etapas de desenvolvimento, de producdo e de entrega dos
produtos e servicos. Nota-se também que ndo € possivel alcancar uma efetiva
gestdo integrada por meio da Unica concentracdo em fatores isolados e sim, no
envolvimento holistico de recursos humanos, tecnoldgicos e estratégicos.

E certo que a gestdo da cadeia de suprimentos torna-se uma vanguarda de
inovacdo organizacional e fonte de competitividade se em comparacdo com anos
anteriores, pois Khodakarami et al (2015) assinalam que entre as areas de uma
empresa, apresentava apenas um perfil de canal de transferéncia 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 gestdo da

cadeia de suprimentos, esta pesquisa explana este assunto, especificamente no que
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tange a estratégia de compras para obtencdo de uma gestdo com estoque enxuto,
uma vez que na maioria da literatura h& a concentracdo nas questdes a partir de um
sentido operacional ou tatico. E possivel identificar ainda que existem
complexidades na integracdo de mecanismos e de métodos para a gestao da cadeia
de suprimentos com um sentido global e holistico raramente discutidos e
pesquisados, em especial para o contexto da Zona Franca de Manaus e seu polo
industrial.

A fluidez dos processos dentro das organizacbes depende da gestdo da
cadeia de suprimentos com o adequado fornecimento de matéria-prima. Muitos
obstaculos ainda sao identificados dentro das etapas e cada vez mais 0s gestores
responsaveis precisam ser suportados com ferramentas que possam subsidia-los no
processo de criacdo do produto, tornando mais agil e competitiva a sistematica.

Cardoso et al (2015) afirmam que poucas empresas compreendiam, muito
menos controlavam, toda a cadeia de atividades que, em Ultima analise € a entrega
dos produtos para o cliente final. O resultado foi cadeias produtivas desestruturadas
e muitas vezes ineficazes. Assim, a gestdo da cadeia de suprimentos se destaca
como o elo que maximiza o valor do cliente e alcanga a vantagem competitiva
sustentavel, representando um esforco consciente por parte das organizacées em
desenvolver e executar por meio integrado os fluxos fisicos e informacionais.

Dentre as diversas maneiras de se obter um estoque enxuto dentro de uma
fabrica, optou-se por estudar um conjunto de operacfes acerca da gestdo de cadeia
de suprimentos desempenhada com base nas melhores préaticas enxutas e no
desenvolvimento de metodologia sistematica que auxiliem as empresas a
desenvolverem seus préprios sistemas de gestdo e acompanhamento operacional e
neste contexto, surgiu o problema norteador da pesquisa: como obter um estoque
enxuto, e seus reflexos na reducao de

custos e aumento da eficiéncia, a partir da mudanca 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 eletrénicos na

cidade de Manaus com foco na reducao de custos e aumento de eficiéncia?
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1.2 Objetivos

Geral:

Estabelecer Modelo de gestdao de suprimentos baseado em processos de
estoques enxutos a partir da mudanca 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 aplicacédo o caso de uma empresa de origem asiatica lider
no segmento de produtos elétricos e eletrénicos no Polo Industrial de Manaus com

foco na reducéo de custos e aumento de eficiéncia.

Especificos:

- Estudar as ferramentas de compras capazes de promover a melhoria nos
indices de estoque, como também técnicas de otimizacdo de custos logisticos que
possam ser aplicadas na gestdo da cadeia de suprimentos;

- Identificar o conjunto de processos de compras de uma empresa de origem
asiética lider no segmento do polo de produtos elétricos e eletrdnicos na cidade de
Manaus, identificando gargalos e retrabalhos, potencialmente responsaveis por
ineficiéncias e perdas de competitividade, os quais precisam ser aperfeicoados,

assim como seus fatores interferentes;

- Apresentar os dados de desempenho do PIM e as dificuldades encontradas
pelas industrias localizadas nesta cidade em desempenhar a gestdo de cadeia de

suprimentos dentro dos parametros de eficiéncia preconizados.

1.3 Justificativa

E cada vez maior a demanda por ferramentas que possam inovar 0s
processos das organizagbes. Sendo assim, a adog¢do de praticas enxutas
desempenha papel fundamental na industria, determinando os critérios que

apresentam impactos no potencial competitivo global das empresas. Os resultados
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advindos por meio da otimizacdo das atividades baseadas em reducdes podem
gerar equipes de gestéo relativamente autbnomas e autossuficientes, resultando em
maiores eficiéncias para a cadeia global.

Devido seu acelerado e critico processo de producdo, esta empresa de
origem asiatica lider no segmento do polo de produtos elétricos e eletrbnicos na
cidade de Manaus e objeto de aplicacao deste estudo, vem enfrentando dificuldades
no seu departamento de compras quanto a aquisi¢cdo de itens para manufatura e,
por consequéncia, nota-se que aspectos de gestdo na cadeia de suprimentos,
especialmente técnicas de compras capazes de promover a melhoria nos indices de
estoque ndo sao prioridades. Considera-se, entdo assim que esta pesquisa se
justifica pela intencéo em contribuir com acdes relevantes dos processos intrinsecos
a esta empresa.

Sob este ponto de vista, almejou-se também colaborar com a melhoria da
eficiéncia na gestdo da cadeia de suprimentos (areas de compras e estoque), de tal
forma que o resultado deste estudo beneficiasse tanto os colaboradores lotados em
suas respectivas no desempenho de suas competéncias, quanto a prépria empresa
de origem asiética lider no segmento do polo de produtos elétricos e eletrbnicos na
cidade de Manaus e geradora de quase 3.000 empregos diretos no PIM.

Outra justificativa esta relacionada diretamente com a afirmacédo 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 sdo 73% mais rentavel do que seus concorrentes. E nesse
prisma que esta pesquisa apoia-se em evidenciar o diferencial por parte das
organizacdes em coordenar regularmente seu processo de compras evitando
atrasos, retrabalhos e custos desnecessarios visando tdo somente 0 processo
arbitrario, voltada para atender a producéo imediata e sem quaisquer preocupacdes
acerca da fluidez e sedimentacéo da cultura enxuta e eficiente.

Assim, entendeu-se que esta pesquisa € um estudo-piloto que podera servir
de base para aperfeicoar processos de compras e estoques baseados nos conceitos
enxutos para outras fabricas instaladas na ZFM, ou ainda de outros processos
semelhantes de empresas nos segmento do polo de produtos elétricos e eletrdnicos,
em suas mais diversas subdivises, instigando entdo o uso de técnicas de compras

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

e estoque.

1.4 Delimitac&o do estudo

O estudo foi realizado durante os anos de 2012, 2013 e 2014 em uma
empresa de origem asiética lider no segmento do polo de produtos elétricos e
eletrbnicos na cidade de Manaus, voltado para o departamento de compras
internacionais, o qual esta inserido na diretoria de cadeia de suprimentos conforme
organograma nha figura 01. Operacionalmente, havia 08 analistas, reportando ao
supervisor e gerente, direcionados a diretoria. De acordo com a Suframa (2015),

esta empresa apresenta PPB aprovado conforme ilustrado no quadro 01.

Quadro 01. Descricao do codigo dos produtos — Filial Manaus
85165000 Forno de micro-ondas
85219090 Digital video disc — dvd player

Radio com gravador/reprodutor de fitas cassetes e toca-discos digital
85279120 I
aser

85076000 | Bateria recarregavel para equipamento portatil, exceto de informatica

85279190 Radio com toca-discos digital a laser
85287200 Televisor em cores
Televisor em cores com tela de cristal liquido, televisor com tela de
85287200
plasma
85287200 Televisor com tela de plasma

Fonte: Suframa (2015).



Figura 01. Organograma do departamento de cadeia de suprimentos — Departamento de Compras

s s e e

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

22



23

1.5 Estrutura do trabalho

. Esta pesquisa se restringiu a evidenciar as melhorias advindas por meio do
estoque enxuto a partir da mudanca de compra de KIT PO (Pedido de conjunto) para
Item PO (Pedido por item) dentro da cadeia de suprimentos desta empresa com foco
na reducdo de custos e aumento de eficiéncia, utilizando ferramentas descritivas e
empiricas, sendo as mesmas validadas a época pela referida empresa e gestores.

O presente trabalho estrutura-se em 07 capitulos descritos a seguir e em
detalhes na figura 02.

ApoOs esta introducédo, segue-se a fundamentacéo tedrica nos capitulos 02 e
03, aprofundando os conceitos de gestdo de cadeia de suprimentos, compras e
estoque com sua contextualizagdo na literatura tradicional e atualizada, e diante de
aspectos relevantes sobre os conceitos enxutos focados em processos, ferramentas,
técnicas e as suas aplicacdes. Abordam-se, ainda, acerca da reducdo de custos e
aumento de eficiéncia dentro dos processos inerentes a partir da mudanca de
compra de KIT PO (Pedido de conjunto) para Iltem PO (Pedido por item).

O quarto capitulo apresenta o estudo de caso em si por meio da
apresentacao do status quo da gestado de cadeia de suprimentos dentro da empresa
objeto de estudo, com explanacéao literaria acerca de procedimentos e todo o cenario
de estrutura do produto, tempo de reposicao e fabricagdo, bem como estoque
minimo e maximo: é o nivel maximo e demais informacfes imprescindiveis ao
contexto da pesquisa.

No quinto capitulo se expde a classificacdo metodoldgica da pesquisa, 0s
procedimentos executados, as ferramentas utilizadas na pesquisa, bem como se
realizou a validacao do trabalho.

Para o sexto capitulo, descrevem-se os resultados alcancados e demais
desdobramentos pertinentes referentes a andlise, aplicacdo e discussédo dos dados
obtidos.

E por fim, o sétimo capitulo mostra as consideracoes finais, as limitacées do
trabalho, as dificuldades encontradas, como também se indicam sugestfes para
trabalhos futuros voltados a cadeia de suprimentos na ZFM, sedimentando

contribuicao as fabricas instaladas na regiao.
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Figura 02. Estrutura da pesquisa

Capitulo Capitulo Capitulo Capitulo Capitulo Capitulo Capitulo
1 2 3 4 5 6 7

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

Esta secdo apresenta conceitos acerca da gestdo da cadeia de suprimentos,
bem como explanacdes de estoque enxuto, de atividades de compras que auxiliam

na otimiza¢ao dos processos.

2.1 Atributos-chave de uma cadeia de suprimentos enxuta

Para Hong et al (2015), as atividades concernentes aos diferentes projetos
intrinsecos da cadeia de suprimentos requerem diferentes praticas. Contudo, é mais
indicada para aquelas organizacbes que apresentam intensa concorréncia no
mercado, diante de varios competidores que buscam fidelizar o mesmo grupo de
clientes exigentes com as suas propostas de valor, uma vez que a concorréncia é
guase sempre baseada no preco.

Segundo Seifbarghy et al (2015), clientes apresentam um perfil voltado para
garantir o melhor preco nas aquisicbes de produtos ou servicos e,
consequentemente, um modelo continuo de reabastecimento € inadequado e, para
isso, a producéo deve ser planejada ao invés de basear-se em meras expectativas
de vendas. E importante salientar que os colaboradores das empresas devem se
concentrar na promocdo maxima de eficiéncia das suas atividades. A ideia de
gestdo na cadeia de suprimentos vem tomando grandes proporcdes nos ultimos
anos, passando de uma &rea intermediaria dentro das empresas com carater
coadjuvante, até a consolidacdo das melhorias continuas em todas as fases do
processo.

Para assegurar a eficiéncia da cadeia dentro das organizacdes, Chiu et al

(2015), explanam que existem duas possibilidades para alcanca-la. Em
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primeiro lugar, as empresas devem assegurar altas taxas de utilizagdo de suas
maquinas buscando a eficiéncia geral do equipamento, a fim de reduzir custos. E em
segundo, garantir um nivel elevado de assertividade e precisdo no planejamento da
manufatura.

Segundo ainda Hosoda et al (2015), existem fatores subsididrios que auxiliam
no processo de eficiéncia na cadeia. Frisa-se que a participacdo direta dos
fornecedores é fundamental para o fortalecimento da empresa, além da adocédo de
uma visdo compreendida e projetada para as demandas corporativas dos produtos.
Incluem-se também a execucado 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 construcdo dessa conjuntura, a figura 03 ilustra a
participacdo sistematica dos fornecedores como elementos chaves determinantes na

cadeia de valor.

Figura 03. Participacéo sistematica dos fornecedores na cadeia de valor

Valor especificado Valor entregue

CLIENTE

Expectativas de valor Valor criado
Desenho prolongavel PRODUCAO
CADEIA DE
FORNECEDORES
Envolvimento precipitado Fornecedores parceiros

Fonte: Hosoda et al (2015).
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Quanto aos modelos e ferramentas disponiveis na literatura acerca da
relevancia do papel dos fornecedores na cadeia de suprimentos, pode-se apontar
que existem diversas opcbes com o0 objetivo de explanar e contextualizar a
implementacdo com foco no atendimento e nas exigéncias do cliente, corroborando
que em regra, 60 a 80% do valor adicionado nos produtos deve-se aos
fornecedores. Considerando esse cendrio, também é primordial relatar que alguns
elementos subsidiarios contribuem para garantia na cadeia de suprimentos.

Sobretudo, Skipworth et al (2015) entendem que a logistica 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
organizacdes precisam manter certa estabilidade quanto ao portfélio de produtos
ofertados no mercado, evitando variacbes desnecessarias as quais causam
complexidade no sistema de manufatura. Desta forma, o ciclo de producao precisa
ser sistemético e agendado buscando reducao significativa com periodos de tempo
necessario a configuracdo de maquinas, a troca e manuseio de operadores de linha
e ainda, entre outras acdes inerentes no ciclo de producéo (JAIPURIA, et al 2015).

Outro ponto de destaque também se refere as despesas com transporte de
materiais que influenciam diretamente na definicdo do custo total de uma producéo,
podendo inclusive determinar a disponibilidade de armazenagem para atender as
demandas e tendéncias sazonais do mercado. Yang et al (2007), por sua vez
ressaltam que a agilidade na cadeia de suprimento rapida € um atributo de inovacgao
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 relacéo a
concorréncia, pois, rapidez nos processos € sindnimo de capacidade de atualizacéo
e flexibilidade de acordo com as ultimas tendéncias.

Para Shin et al (2015) a induastria se concentra na reducédo de custos por
mediacdo do mercado, ou seja, o desenvolvimento de habilidades voltadas para a
acessibilidade dos consumidores é a base para a compreensao de um ciclo de vida
cada vez mais enxuto. De acordo ainda com esse paradigma € por esta principal
razao que a gestdo da cadeia deve se concentrar na inovacdo apoiada por trés
capacidades: criacdo de mercado em tempo reduzido, maxima precisdo nas
previsdes e foco na reducdo de custos com aumento de eficiéncia. Para tanto, séo

necessarias técnicas de estado da arte
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gue possam subsidiar as organizacdes na realizacdo de acodes e atividades enxutas.

2.1.1 Os beneficios do programa 6 Sigma

Faz-se necessario pormenorizar as ferramentas disponiveis na literatura as
quais sao aplicadas nas organizacdes visando melhorias na cadeia de suprimentos.
O Seis Sigma € um conhecimento bem estruturado de metodologia de gestdo que se
concentra principalmente na reducdo de excessos, na mensuracdo de defeitos
durante o processo de manufatura e no aperfeicoamento da qualidade de produtos,
técnicas ou servicos. Cabe ainda definicdo 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
aplicacdo a diversas areas com oportunidades para erros e distor¢des, e ndo tao
somente para a gestdo da producéo. E nesse contexto que a cadeia de suprimentos
se insere diante da metodologia de resolucdo de problemas identificada como
DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar).

A criacdo da metodologia 6 Sigma ocorreu por intermédio da empresa
Motorola a fim de aumentar a sua competitividade contra o crescimento, dominio e
nivel de qualidade dos produtos provenientes das industrias japonesas. A saber, o
nome do programa 6 Sigma é de origem grega didaticamente representado por um
simbolo do desvio padrédo (o) o qual estatisticamente significa quanto de variacao ou
"disperséo" existe em relacdo a média ou ao valor esperado.

De fato, DMAIC é a classica ferramenta na resolucédo de problemas dentro do
processo de 6 Sigma voltados especificamente para os defeitos ou falhas, desvio a
partir de um alvo, atrasos, desperdicios e entre outras incorre¢cdes apresentados na
fabricacdo. Hatefi et al (2013) apontam que essa metodologia ainda é capaz de
reduzir a variacdo dentro e durante as etapas de execucédo de agregacao de valor
em um processo identificando os requisitos-chave, os resultados, as tarefas e as
ferramentas padronizadas para as organizagOes utilizarem e assim abordar a
sistematica com os problemas de producédo. A solucdo de qualquer problema por
meio da utilizagéo do programa 6 Sigma é feito exclusivamente pela formulagcdo uma
equipe de pessoas associadas ao processo, pois, a estrutura organizacional

inclusive a lideranca € um dos elementos na cadeia de representatividade e precisa
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ser apoiada por especialistas em nivel de processo para resolver problemas criticos
e alcancar os resultados na linha de producao (ELKHANI et al 2014).

Diversos estudos vém 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 possivel de ser realizado por meio de aplicagdo de métricas
completas que possam avaliar e comparar os dados evolutivos.

Wang et al (2004), compilando outros autores, também cita uma série de
potenciais beneficios & cadeia de suprimentos entregues por meio do programa 6
Sigma como oportunidade de aperfeicoamento para as varias questdes pertencentes
a estrutura da cadeia de abastecimento, minimizando assim o tempo de resposta as
reclamacdes dos clientes, aos erros das ordens de servico, 0s prazos de entrega de
producdo e a rotacdo de documentos e processos num determinado ambiente de
servico.

Knowles et al (2005) concluiram em seus apontamentos que a metodologia 6
Sigma constantemente apresenta uma certa inovacao para oferecer as organizacées
acerca das lacunas constantes na gestdo da cadeia de suprimentos. Eles
propuseram um modelo conceitual que integra uma espécie de ramificacdo do
método de medicdo e gestdo de desempenho, o Balanced Scorecard (inglés), e o
resultado foi o conceito SCOR, ou, 0 modelo de referéncia da cadeia de suprimentos
reunindo concepcdes estratégica e operacional em niveis de ciclo.

Com a apresentacdo de um estudo de caso por Nabhani e Shokri (2009) foi
possivel constatar a reducdo de prazo de entregas na distribuicdo dos produtos,
assim como resultados frutiferos nas diversas areas relacionadas, com destaque
para a reducdo de estoques, de inventérios, de niveis de defeitos, de inspecdes 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 organizacgdes, seus colaboradores e
fornecedores, contribuindo para a sedimentacdo da cultura voltada para constantes
fomentos ao conhecimento. Porém, para Harrison e Fichtinger (2013) apesar da
ferramenta ser funcionalmente bem sucedida em muitas indUstrias, apresenta
pontos fracos e criticos para subsidiar a falta de uma metodologia fundamental para

identificar oportunidades estratégicas e operacionais na coordenacdo e execucao
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para demandas criticas, ou seja, a implantacdo do programa 6 Sigma prescinde de
uma condigdo de existéncia de recursos fundamentais no processo.

Um dos recursos limitativos € a permanéncia de colaboradores especialistas
em questdes enxutas para tratamento de dados e ferramentas especificamente
técnicas e de dificeis manuseios. Diante de situacdes de indisponibilidades de
coletadas desses dados, afirma-se que a resolucdo de problemas orientados em
abordagens do programa 6 Sigma precisa ser integrada e que a organizacao tenha
alcancado um nivel de maturidade organizacional capaz de assimilar a satisfacao de
seus clientes.

Diante desse paradigma, a figura 04 ilustra como o fluxo dos processos apo6s
a incorporacao das técnicas do programa 6 Sigma dentro do contexto da cadeia de

suprimentos.

Figura 04. Cenario das rela¢gBes da cadeia de suprimentos apés o Programa 6

Sigma

ANTES

CLIENTE CLIENTE

PROGRAMA FORNECEDOR
6 SIGMA

PROGRAMA
6 SIGMA

FORNECEDOR

Fonte: Harrison e Fichtinger (2013).
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2.2 Nogdes basicas de gestdo estratégica na cadeia de suprimentos

A identificacdo precisa de recursos, objetos e parametros que possam auxiliar
a gestdo da cadeia de suprimentos se destaca como uma potencialidade no
fornecimento de concentracdo de esforcos e nogBes basicas para o alcance de
reducgdes significativas, custos otimizados e minimizagdo de tempos de ciclo e de
estoques simultaneamente (HERMAN et al 2014). Pesquisas apontam que no
mercado atual, as organizacdes sdo caracterizadas por uma grande divisdo de
trabalho. Han et al (2014) relatam que o desempenho do processo de produgcdao em
média ndo alcanca 30% de produtividade dentro das fabricas e diante desse
desempenho a globalizacdo e concorréncia vém exigindo menores prazos nha
distribuicdo dos produtos com foco e controle nos custos, qualidade e rapidez.

Muitas das vezes, essas atividades tornam-se verdadeiros desafios
operacionais de gestdo dentro das organizacbes, pois, exigem constantes
otimizacdes e inovacdes nos processos de producdo e logistica, bem como a certa
fluidez e continuidade com o manuseio de materiais e de informacfes. E diante
desse cenario, é possivel afirmar que somente um Unico elemento aglutinador ndo
pode atender a todos esses requisitos, e sim uma composicao de rede com 0s
mesmos propoésitos é capaz de subsidiar as peculiaridades (CHOI et al, 2012).

Deste modo, a gestdo da cadeia de suprimentos ou supply chain
management (inglés) é um conceito adequado para abranger a multiplicidade
dessas questdes. Para Dhingra et al (2012) o objetivo da gestdo da cadeia de
abastecimento é prover estratégia e planejamento operacional junto ao controle de
materiais e fluxos de servicos ou produtos, incluindo as informacfes e 0s recursos
necessarios para toda a cadeia de abastecimento.

Ressalta-se que ndo tdo somente os fornecedores estdo alocados como
principal cerne da conjuntura da cadeia de suprimentos, mas também a integracao
entre clientes e consumidores finais. E importante que o valor agregado seja
essencial nas fases de planejamento e execugdo do processo baseado
principalmente nas demandas dos clientes, garantindo alinhamento entre a oferta e
demanda, reducéo dos estoques ao longo da cadeia de valor e flexivel e adequado
nivel de producao.

Foi observado que em razdo de uma visao integrada da cadeia de valor, as

empresas ndo sao mais o centro das consideracdes da sistematizacao operacional.
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Por conseguinte, a aspiracdo é de alcancar a maxima otimizacdo de recursos
usando adequados mecanismos de equilibrio, objetivando a eficaz concepc¢édo de
toda a cadeia de abastecimento, e para que isso aconteca € essencial que a
cooperacao estratégica de longo prazo seja estabelecida entre as empresas
envolvida na cadeia de valor com competéncia e corporativo.

Para esse proposito, toda empresa deve estar disposta a compartilhar com os
Seus parceiros 0s seus proprios limites operacionais baseados na cooperacao e
confianca. Kakouris e Polychronopoulos (2005) afirmam que a parceria é uma
estratégia viavel para se alcancar vantagens competitivas com acdes de integracao,
ou seja, dentro das organizagbes, 0 desenvolvimento de projetos
interdepartamentais faz miscigenar experiéncias e crescimento entre as areas de
planejamento e sistemas de controle, de processo de criagdo de produto, gestédo de
estoques, de integracdo de servicos de logistica, bem como a sincronizacdo de
transportes.

Entretanto modelos pragmaticos sédo indicados para uma cadeia de
suprimento estavel, consolidada e que apresenta um perfil de demanda quase
invariavel. Assim, para Ekman et al 2015, em contrapartida, caso a producdo dessa
organizacdo receba altas demandas para fabricacdo, é possivel o atendimento do
plano por meio de um modelo continuo de reposi¢do de materiais, caracteristica de
organizacdes equilibradas.

Deste modo, o ritmo competitivo hoje também é mensurado por meio do
aperfeicoamento da cadeia suprimentos, com base na disponibilidade de um sistema
continuo de abastecimento para os clientes, a fim de assegurar elevados niveis de
prestacao de servico com baixos niveis de estoque.

Analisando o papel fundamental da gestdo estratégica, Mascle e Gosse
(2013) afirmam que os esforgos precisam se concentrar no envolvimento completo
da cadeia. Essa abrangéncia se reflete em 07 capacidades principais conforme é
possivel apresentar na figura 05 diante das fases e seus respectivos estagios de

desenvolvimento.



Figura 05. Capacidades principais da cadeia de suprimentos

CONSUMIDOR FINAL

CLIENTE

FORNECEDOR
"CLASSE A"

FORNECEDOR
"CLASSEB"

FORNECEDOR
"CLASSEC"

FORNECEDOR DE
MATERIAL

FORNECEDOR DE
MATERIA-PRIMA

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

Uma rede estratégica da cadeia de abastecimento é caracterizada por um
circulo selecionado de elementos-chaves mapeados por uma identidade de
diferenciacdo de funcdes com divisdo interna de trabalho, delegacdo de
responsabilidade e procedimento racional para a realizacdo de objetivos comuns
executados por todos os membros que integram a cadeia de suprimentos. Zanoni e
Jaber (2014) descrevem que a estratégica aplicada a rede de cadeia de suprimentos
€ uma organizacdo virtual e individual em razdo da individualidade que cada
membro incorporado permanece independente de sua participacao na rede.

Thomas e Meller (2014) fazem a distin¢do entre a cadeia de suprimentos das
demais quanto aos niveis de comunicacdo empregados visando o aperfeicoamento
das medidas estratégicas e operacionais em comum para melhorar o desempenho
em logistica, producgéo e cliente. O atributo da independéncia é fator de referéncia
dentro da area de suprimentos e esse ponto de vista organizacional oportuniza uma
ampla rede de integracdo na cadeia.

Para projetar e gerenciar uma rede estratégica da cadeia de suprimentos, a
principal tarefa € estabelecer uma eficaz estrutura dentro da rede e, por outro,
garantir em um desempenho eficiente. As tarefas apresentam um perfil dindmico e
ciclico com distincdo das atividades de gestdo entre as rotinas estratégica e as
operacionais (SARTOR et al 2015).

Aprofundando a andlise quanto as tarefas estratégicas essenciais para a
sucessibilidade na cadeia de suprimentos, Khader et al (2014) frisam que a selecéo
dos fornecedores adequadamente alinhada a estratégia tracada. Na tentativa de
explanar o maximo possivel de envolvimento na rede, a figura 06 demonstra as
competéncias complementares, juntamente com a capacidade e a intencdo de
cooperar intensamente com outros agentes, como 0s consolidadores de materiais,
espécie de hub, e as atuacdes junto as fornecedores e clientes, organizando com
clara formacdo um tipo de comité de lideranca aplicada a rede estratégica da cadeia

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

Fornecedores Fornecedor Fornecedor Fornecedor Cliente Cliente Cliente Cliente
iniciais "Classe C" "Classe B" "Classe A" "Classe A" "Classe B" "Classe C" Final
| | | | |

=,

—_— Relaces planejadas e otimizadas Empresa de consolidacio da cadeia de suprimentos
------------------ Rela¢6es monitoradas e controladas
Outras relacdes |:| Membros de empresa de consolidacéo 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 nivel de servico,
curtos ciclos e elevada qualidade na producéo. Bock e Isik (2015) descrevem que a
analise dos fatores de sucesso e de concorréncia com seus pontos fortes e fracos
inerentes sdo vitais para a configuracdo 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 € conhecida por ser uma area de
constantes conflitos dentro das organiza¢cfes devido a criticidade em atendimento ao
planejamento de produgdo e atendimento ao cliente. As fases de execugéo,
principalmente as tarefas operacionais sdo essenciais para a fluidez de toda a
cadeia. Estas atividades estdo voltadas para o planejamento, controle e
coordenacdo dos processos de valores agregados e sdo o0s propositos de
consecucdo dos objetivos comuns especificos requeridos (CUATRECASAS-ARBOS
et al, 2015).

Uma das solucdes para a contencdo desses conflitos estad na utilizacdo de
avancados sistemas de planejamento que permitem controle e operacionalizacéo
tanto de producdo quanto dos processos logisticos ao longo da cadeia de
suprimentos, pois 0S recursos otimizam os tempos de ciclo, as acbes e as
capacidades na fase de desenvolvimento. Por sua vez e diante das constantes
variacbes do mercado, as adaptacdes sdo necessarias a fim que se evitem
alteracdes nas estruturas e nas bases dos recursos, 0s quais precisam ser geridos

de modo a evitar influéncias negativas sobre o desempenho.

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

A interacdo da cadeia de suprimento acontece basicamente em trés capacidades
principais com o auxilio de recursos eletrbnicas que sdo usados para reduzir o
namero de processos transacionais necessarios durante o ciclo de pedidos, bem
como ordem de vendas e informacdo de estoque para melhorar a capacidade de
producdo. Ha também a utilizacdo do planejamento colaborativo com clientes-
chaves prospectando a visibilidade prévia da demanda. Um dos desafios para a
cadeia de suprimento esta nas empresas que apresentam consideravel incerteza da

demanda, onde o custo da variacdo do mercado € altamente relevante.
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Para isso, podem-se empregar as diferentes abordagens orientadas para a
prestacdo da capacidade em resposta as mudancas de demanda. E é assim que
para Hanson et al (2015) dentro da rede de suprimentos existem trés modelos de
aporte de gestdo buscando o atendimento as particularidades os quais se destacam
em agil, configurado e flexivel com suporte complementar da flexibilidade nos fatores

concernentes a cadeia.

2.3.1 O modelo agil de suprimentos

O tipo de cadeia de suprimentos agil torna-se (til para empresas que seguem
uma linha personalizada na sua producdo, ou seja, a manufatura com
especificacdes exclusivas para cada cliente. Isso normalmente é visto em setores
que sao caracterizados por demandas imprevisiveis. Esse tipo de industrializacdo
fabrica conforme o recebimento do pedido, produzindo o item depois de receber a
confirmacdo de ordem de compra do cliente para evitar a fabricacdo de produtos
sem vendas asseguradas.

Avaliando a caracteristica principal da competitividade, Mikalef et al (2015)
sugerem que a agilidade € o impulso que acirra a concorréncia no mercado, pois, a
celeridade impulsiona a capacidade de atender necessidades imprevisiveis diante
de prazos reduzidos. Assim, a capacidade de ser agil é proporcional a relacao entre
0 excesso da capacidade e a taxa média de utilizacdo dos recursos empregados, ou

seja, ndo ha agilidade sem excesso de capacidade.

2.3.2 O modelo flexivel de suprimentos

Para Nag et al (2014) o modelo flexivel, é adequado para organizacdes que
atendam demandas inesperadas e, portanto, passam por situacdes de criticidade ao
longo de toda a cadeia. Este modelo de cadeia de suprimento € caracterizado pela
capacidade de adaptacdo, que é a competéncia de reavaliacdo de processos
internos a fim de atender as especificas solicitacdes ou resolucdes de problemas de
clientes. Este modelo geralmente é aplicado para empresas que apresentam perfil
de servicos que se concentram em lidar com situagBes inesperadas e devido a

natureza de tais acontecimentos, os clientes apreciam ndo apenas agilidade, mas,
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sobretudo também a sua capacidade de adaptar as solugdes para as suas
necessidades.

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

suprimentos

Essa abordagem estratégica aplicada a cadeia € uma tendéncia que Lee et al
(2015) de recursos simultaneos com relacdo direta da eficiéncia, agilidade,
configuracgédo, flexibilidade e entre outros atributos. No entanto, cada uma dessas
capacidades requer habilidades diferentes, e na maioria dos casos, a sistematica
gue envolve esse conjunto € incompativel para dentro da mesma cadeia de
suprimento. No entanto, € possivel desenvolver ferramentas em paralelo dentro de
uma Unica organizagdo, cada uma focada em um segmento de mercado definido
com um nivel 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-a por meio de notaveis
resultados alcancados 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. E necessario que as
organizacdes se permitam seguir com avaliacbes continuas e viaveis visando a
formacao de competéncia de forma orientada para a flexibilidade.

Contudo, outras areas podem subsidiar a cadeia de suprimentos no que tange
as melhorias, com destaque para a inovacao tecnolégica contribuindo para o
aperfeicoamento dos processos e da comunicacdo organizacional, ou seja, a
disponibilidade de informagbes em tempo real, previsbes de vendas, dados de
demanda, situacbes de embarques de matérias criticos, ferramentas de tecnologia
da informacéo e entre outros detalhes os quais funcionam como aplicagdes para
desenvolver a capacidade das funcdes ao longo da cadeia, permitindo o
planejamento, a reacéo e a prévia tomada de medidas assegurando a entrega final
da producéo.

No entanto, para gque esse processo seja significativo e coopere com a
organizacdo, a eficacia na comunicacdo juntamente com o compartilhamento das

funcdes inerentes a cadeia pode-se tornar um desafio para as empresas. De acordo
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com Prashar (2014) a questao concernente ao custo de transportes € um dos pontos
principais a ser observado, pois, pode afetar significativamente a eficacia da rede.

E assente que a comunicacdo dentro da cadeia de suprimentos é um contexto
essencial. A incoeréncia das informacbes retarda o progresso das etapas
necessarias de modo oportuno e preciso, ou seja, 0s integrantes que compde a
cadeia séo diferenciados e a gestao integrada diante de tantos itens faz eficaz a
sistematica da rede. O compartilhamento de dados e informacdes € indicado para
melhorar a agilidade e visibilidade promovendo a estabilidade e minimizando os
impactos. Em contrapartida, Kannan et al (2014) argumentam que somente a
integracao de informagfes ndo é medida suficiente para melhorar o desempenho da
cadeia e sim, a aglutinacdo de demais requisitos focados na colaboracao,
cooperacao e confianca das partes envolvidas. Portanto, a figura 07 traz a relacao
entre 0S recursos, objetos e parametros da cadeia de abastecimento diante da
aplicacéo da flexibilidade.

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

PARAMETROS DE
RECURSOS DELEULE FLEXIBILIDADE RESULTADOS
Estrutura
Processos Transparéncia
Producéo Alto nivel de
Lo istgica flexibilidade
Tecgolo ia Simplicidade
9 Produtos e
Servicos
melhor
Responsabilidade/ desempenho nas
Tecnologia da Agilidade mais diversas
~ areas
Informacéo
Seguranca
Potencial Informacéo Comprometimento
Humano

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 organizagcdes aceitem
grandes lotes de pedidos de clientes. Assim, a producdo pode ser programada em
sequéncias alternativas e em conjunto por meio de parcerias da propria rede. Essa
sistemética € identificada como fornecimento estratégico o qual contempla a
participacdo dos elementos, parceiros e fornecedores de forma independente, porém
como partes especificas e responsaveis pelo atendimento a manufatura e entrega
dos produtos.

Com base na competéncia da parceria, € possivel coordenar todo 0 processo
de valor agregado combinando requisitos imprescindiveis, como a capacidade dos
recursos humanos, tecnologia e entre outros. Para Tidd e Bessant (2009), essa
tarefa pode ser de agil execucdo, uma vez que a funcédo dos elementos da rede &
constituida antecipadamente e, por conseguinte, a organizacdo diante da nocao
acerca da capacidade e potencial de seus fornecedores, pode selecionar as
melhores técnicas e abordagens para cada etapa do processo e relativamente com
pouco esfor¢co operacional.

Nesse sentido, a tecnologia pode potencializar e permitir a rdpida cooperacao
entre os parceiros da cadeia. Este curso de acao ajuda na flexibilidade qualitativa,
pois os fornecedores proporcionam uma ampla possibilidade de prover os devidos
recursos heterogéneos, e, portanto, um elevado grau de variagcdes no que tangem a
diversificacdo de produtos e servicos. De acordo com Yang et al (2013), a
flexibilidade na logistica é um diferencial que permite a uma estratégica cadeia de
suprimentos garantir e realizar todas as a¢0es voltadas para a otimizacao dos custos
logisticos, propondo a maxima integracédo entre os fornecedores de logistica, como
agentes de cargas, despachantes e demais parceiros.

Aléem do modelo de estratégia aplicado a cadeia, outro aspecto influente para
Yeung et al (2015), estd na capacidade para coordenar e harmonizar todos os
processos logisticos, os quais envolvem as principais tarefas desempenhadas
baseadas na gestdo de inventario com localizagdo e seguimento de itens para
abastecimento da producdo, planejamento e organizacdo de transportes. No
entanto, é importante referir neste contexto que a sucessibilidade da integracdo da
cadeia é precedida de acbes planejadas e estrategicamente determinadas pelo

contexto intrinseco do processo.
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2.5 A aplicabilidade de potencialidades

2.5.1 Tecnologias de fabricacéo e logistica

Existem recursos de producdo para garantir o fornecimento estratégico da
rede de suprimentos com alto nivel de versatilidade e elevado grau de flexibilidades
qualitativa e quantitativa. A definicdo de flexibilidade qualitativa para Yu (2005)
conota diferentes demandas de clientes as quais devem ser produzidas em varios
sistemas de producdo, e ndo apenas em um Unico 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 econémico e competitivo.

A gestdo da rede estratégica da cadeia de suprimentos precisa suportar a
versatilidade dos produtos no mercado diante de seus recursos logisticos. E
necessario que os integrantes da rede facam a opcdo no que tange a escolha de
sistemas de compras flexiveis ou hibridos para o processamento dos pedidos de
compra, entretanto, sempre é mais conveniente seguir uma tendéncia equilibrada. E
sdo esses participantes responsaveis em ponderar os dispositivos especiais visando
manter 0s custos baixos. Assim, de uma perspectiva econémica, € muito Util que as
organizagbes cooperem com 0S Seus parceiros buscando por ferramentas e
recursos necessarios e flexiveis.

Desta forma, a sedimentacdo de sistema compartilhado € possivel por meio
de um elevado grau de versatilidade dos recursos empregados e interfaces
padronizadas permitido agilidade e facilidade na conexdo com a logistica e 0s
demais sistemas de informacfes dos integrantes da rede. A integracdo € o ponto-
chave que define a gestdo estratégica da cadeia de suprimento para o
processamento de pedidos de compras. Isto significa que os parceiros precisam esta
conectados rapidamente para atendimento a uma ordem de compra e de
preferéncia, por meio de sistemas eletrénicos e informacionais.

O cenario de flexibilidade quantitativa refere-se a capacidade de gerenciar
tamanhos variaveis de lotes, pois, envolve-se a disponibilidade de recursos de
pronta entrega entre fornecedores de itens classificados conforme prioridade.
Geralmente, em atendimento as compras de matéria-prima para a producdo, as

organizacdes segregam em dois estagios seus fabricantes e provedores. A primeira
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classe refere-se aqueles que tém uma elevada importancia estratégica na cadeia,
com destaque para pesquisa e desenvolvimento, entrega de materiais de alto custo
e de raridade.

Em segundo nivel, estdo aglutinados os fornecedores que ndo sao parceiros
permanentes, ou seja, apesar da semelhanga com os provedores de primeira classe
no quesito de competéncia, ndo expressam continuidade de servico permanente,
pois, sua producdo é dividida entre os concorrentes, caracterizando atividades
autbnomas, entretanto, esses fornecedores ajudam a construir um recurso
importante de disponibilidade de base a qual pode ser utilizada para atender
demandas esporadicas ou criticas.

Os diferentes elementos presentes na gestdo da cadeia de suprimentos
fazem da sua estrutura complexa e diferenciada dentro de uma organizacdo. Para
Guangdong et al (2014), os sistemas de informag&o dentro da rede desempenham
importantes pré-requisitos para a formacdo de seus potenciais tecnoldgicos e
humanos. Entre os beneficios advindos com os recursos tecnolégicos, podem-se
relatar a capacidade agil e eficaz em termos de processamento de custos de valores
e qualidades de dados, fornecimento de alto nivel de visibilidade, apoio a integracdo
de novos parceiros e flexibilidade na colocacdo de pedidos de compras. Em linha
com esta questdo, a figura 08 ilustra as trés principais caracteristicas dentro da

cadeia de suprimentos.

Figura 08. Trés principais caracteristicas dentro da cadeia de suprimentos

COMPARTILHAR TRANSMITIR SINCRONIZAR

Fonte: Guangdong et al (2014).

Em detalhes, a capacidade de compartilhar refere-se a partilha das
informacdes entre todos os parceiros e nas diversas etapas da cadeia, quanto a
disposicéo de transmitir esta diretamente relacionada aos dados ao longo da rede e
a aptiddo de sincronizar liga-se aos sistemas de informagcdo dos integrantes e
parceiros de suprimentos. Para garantir essas trés principais caracteristicas
explanadas na figura 08, os sistemas de informacéo 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
informacdes tecnologicas (KATERATTANAKUL et al 2014).

Avalizando essa simbiose de dados, JIA et al (2014) afirmam que ha a
necessidade de se requerer um elevado grau inerente de preparacdo neste
contexto, pois, refere-se que os sistemas de informacao contribuem diretamente na
flexibilidade quando os fluxos podem ser controlados, entretanto, nem todos o0s
fornecedores da cadeia precisam de todo esse suporte, apenas aqueles de maior
complexidade e que apresentam constantes falhas operacionais.

Assim, Hesping et al (2015) propdem a aplicacéo de ferramentas adequadas
para resolucao de problemas. Assim, especificamente os fornecedores de tecnologia
de informacdo devem ser integrados permanentemente para que as competéncias
possam gerir eficazmente todos os sistemas de tecnologia. A integracdo auxilia no
processo de sinergia entre 0os elementos e no controle de todos os custos. Assim,
como mencionado anteriormente, 0s sistemas de planejamento permitem
significativas melhorias, pois sdo baseados em configuracdes ageis e flexiveis.

Desta forma, as organizacfes podem se prevenir de criticidades e gargalos
de restricdes a producao e eventualidades logisticas, e outro fator de importancia € o
planejamento de cenarios alternativos para toda a rede permitindo reacbes de
mudancas ndo esperadas. Assim, Ghobakhloo et al (2014) relatam que as
informacdes apresentadas e construidas pelos fornecedores sdo fundamentais para
0 sucesso de qualquer organizacdo. A figura 09 descreve o fluxo das informacfes
dentro da cadeia em relacdo aos varios niveis de comunicacdo com foco na

integracao de ambientes entre clientes e fornecedores.
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Figura 09. Fluxo da informagé&o na cadeia de suprimentos

CLIENTE FORNECEDOR

Gestdo de Programas Objetivos e Progresso Gestdo de Programas

Gest&o de Compras e Contratos Contratos e Entregas Gestdo de Compras e Contratos

Engenharia Desenho e Engenharia

Operacdes de Manufatura Hardware Operacdes de Manufatura

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

Al-Kramis et al (2013) relatam que a qualificacdo e o nivel de motivacédo dos
colaboradores e parceiros tém um consideravel impacto sobre a cadeia. Isto néo é
somente aplicado as atividades direcionadas para o capital humano, e sim toda
operacdo dentro da empresa. E necessario que os gestores explanem e
massifiguem extenso conhecimento acerca de todos 0S processos que agregam
valores, e assim, alcancar a interacdo entre todos os elementos.

Em consonancia com essa questdo, a gestdo integrada contribui para uma
alta seguranca 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 relacdes interpessoais
(CHOU et al 2005). Uma vez em sincronizacdo, é possivel antecipar gargalos
operacionais 0s quais estao diretamente relacionados com a colocacao de pedidos
de compras.

O constante treinamento de colaboradores precisa ser estabelecido e
consolidado para colaborar na solucdo de entraves de modo eficiente. Outra
possibilidade é a construcdo de um conjunto de recursos humanos que podem ser
transferidos para as diferentes empresas da rede estratégica da cadeia de
suprimentos, pois, 0s parceiros possuem tecnologias similares de fabricacdo e de
logistica. Outro aspecto importante € que as empresas Sa0 responsaveis 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
identificacdo de talentos dentro das organizagdes.

Faz oportuno relatar a relevancia da teoria do agente principal dentro do
processo de compras e 0 seu papel na cadeia de suprimentos. Para Beheshti (2006)
refere-se a confianca e as boas relacbes de negocios entre fornecedores e
compradores. Existem dois cenérios primordiais: os fornecedores se conhecem
mutuamente e apreciam as suas relacdes de negdcios, e com isso, executam um
nivel mais elevado de desempenho, e na contraméao dessa parceria, estdo aquelas
organiza¢des que nado priorizam a parceria, recebendo informacdes fragmentadas.
Deste modo, a figura 10 pode ilustrar a interacdo entre 0s recursos humanos,

tecnoldgicos e estruturais quanto ao comportamento dentro da cadeia.
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Figura 10. Interacdo de potencialidades humanas, tecnolégicas e estruturais
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Fonte: Beheshti (2006).

Segundo Azzi et al (2014) avaliam que muitas industrias adotam a
flexibilidade na cadeia de suprimentos como um atributo cada vez mais importante
para a obtencdo de vantagens competitiva, pois, melhorias significativas podem ser
alcancadas por meio da integracéo e parceria baseadas na agilidade de conceitos e
concepgdes. Assim, a figura 10 identifica oportunamente os recursos, objetos e
parametros destacaveis e relevantes para suportar as demandas organizacionais
frente aos desafios que permeiam a capacidade das empresas quanto a estabilidade
e atendimento de seus fornecedores e parceiros. Frisa-se ainda que o alinhamento
entre a configuracéo e a coordenacao de todas as etapas € o diferencial em busca

do equilibrio entre os mecanismos da cadeia.
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3. O PAPEL DO PROCESSO DE COMPRAS DENTRO DA GESTAO DA CADEIA
DE SUPRIMENTOS

De acordo com Arnold et al (2011) a maioria das empresas esta comecando a
reavaliar seus processos de compra, e identificando novos tipos de ferramentas de
aquisicdo que irdo atender as demandas internas. E importante que antes de
qualquer decisdo por parte da organizacdo, faz-se necessario mapear o processo de
compra, e identificar eventuais discrepancias ou gargalos que podem existir. Estas
etapas podem variar em diferentes ambientes e varidveis, pois o processo de
compra de um determinado item pode ser pontual em atendimento a um projeto
especifico ou repetidamente realizado, com detalhes direcionados de prévias
aprovacdes que excedam valores. Para Panayiotou et al (2015) a compra de itens
novos requer antecipacdo e planejamento quanto a avaliacdo dos fornecedores
potenciais. Nesse sentido, a figura 11 ilustra um processo de compra padrdo
executado pelas empresas com a identificacdo de alguns principais elementos e as

suas conexdes, passo a passo.

Figura 11. Principais elementos no processo de compras

1. Identificacdo e planejamento de materiais

2. Avaliacdo de fornecedores potenciais

3. Selegédo de parceiros

4, Liberacgao e recebimento dos pedidos de compra

5. Mensuragédo e geréncia do desempenho de fornecedores

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 colocacdo dos pedidos até a
transferéncia efetiva do material para a linha de producdo. Nesse interim, ha a
necessidade de emissdo de faturas comerciais e toda a gestdo de documentos
pertinente ao processo. Para Phusavat et al (2015), a maioria das empresas segue
uma tendéncia de racionalizacdo visando a reducdo de etapas e documentos
desnecessarios.

E preciso prezar pelo conjunto de ferramentas Uteis para alcancar a eficiéncia
nas transacbes de compras, e assim controlar o fluxo de documentos por
automatizacdo e transmiti-los eletronicamente dentro da cadeia de fornecedores.
Assim, os beneficios de toda essa geracao eletrbnica envolvem a eliminacdo de
manuseios de analises, minimizacdo de tempo empregado para reconhecimento da
necessidade de liberacdo e recepcao de pedidos de compra, melhorias significantes
na comunicacdo organizacional, reducdo de gargalos e criticidades com baixos
custos na aquisicdo das compras. Neste cenario, a organizacdo pode focar em

atividades estratégicas de valor agregado para o processo de compras.

3.1 O contexto global da gestdo de compras

Rezaei e Salimi (2013) detalham que a gestdo estratégica de compras tem
atividades diretamente relacionadas com o desempenho de fornecedores. Assim, o
processo de compra comeca com a identificagdo ou previsdo da demanda do
produto, seguidos das requisicdes de compra, previsbes e pedidos de clientes,
embarques e entregas dos itens. De acordo com o perfil da empresa, pode haver
varios outros passos do processo, dependendo da quantidade de lotes da compra e
entre outros detalhes.

Em busca por melhores resultados, as formas possiveis de identificar os
fornecedores mais bem capacitados baseiam-se na continuidade da avaliacdo de
suas entregas e comprometimento com os pedidos de compras, uma vez que 0
acompanhamento de suas acfes € o medidor que afetara a colocacédo de proximos
pedidos buscando por otimizacfes integradas, e mais importante, minimizacao 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 classificacdo do produto, a analise da cadeia de
suprimentos, a propria posicdo da estratégia e o seu desenvolvimento. Portanto, a
sua referendada matriz de classifica o processo de compras em duas dimensdes: a
externa e a interna. A dimensdo externa refere-se aos fatores os quais se
correlacionam com fornecedores e seus parceiros de mercado, enquanto que a
dimensao interna esta ligada a importancia e ao impacto advindo com o lucro de um
determinado produto.

Na visdo de Badenhorst-Weiss e Caniato (2015) cada dimensao precisa ser
avaliada separadamente e em contrapartida a uma série de variaveis envolvendo
diversos e diferentes fatores concernentes as caracteristicas dos itens, aos aspectos
temporais, aos contratos, poder de decisdo e negociacdo, e entre outros. A
aplicacdo pratica dessa matriz conforme a figura 12 pode exceder sua concepcao
original, e ser aplicada para a formulacdo de estratégias de compra, de estoques, de
incentivo aos colaboradores, de definicho de novas metas para as continuas

melhorias de toda a cadeia.

Figura 12. Matriz de compras — dimensdes interna e externa

ITENS POTENCIAIS ITENS ESTRATEGICOS
Gerenciamento de materiais: Gestéo de Fornecimento:
. Utilizagao de todas as ferramentas de Estabelecimento de parcerias
compras
ITENS NAO CRITICOS ITENS CRITICOS
Gestéo de compras: Gestéo de Fornecimento:
BAIXO Aumento da eficiéncia operacional Assertividade da oferta e busca por

fornecedores alternativos

Fonte: Badenhorst-Weiss e Caniato (2015).

Outro ponto de destaque € a relagdo operacional entre o comprador e o

fornecedor a qual pode ser classificada em quatro caracteristicas principais, ou
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seja, aquela baseada na estreita ligacdo com o cambio de mercado, compradores e
fornecedores tradicionais, de parceria estratégica e de perfil tipico contextual. Em
paralelo, Mo et al (2013) comparam as relacbes de alto e baixo desempenho
perfiladas com as praticas de gestédo organizacional.

Aprofundando essa questédo, pode-se inferir que existem importantes criticas
de abordagem no portfélio do processo de compras. O fornecedor tem um papel
mitigado uma vez que ndo ha oferta de sugestbes concretas para a realizacdo de
mudanca proativa. Enquanto que Rodriguez et al (2007) afirmam que as variaveis
utilizadas nos modelos de carteira dos pedidos de compras sdo 0s mais apropriados.
E em outra tendéncia, a abordagem mais subjetiva quanto ao posicionamento do
processo de compras diante da interdependéncia entre os produtos e a relagdo com
os fornecedores.

Sivashankari e Panayappan (2013) verificaram que nos ultimos anos, é
comum que as organizacbes adotem praticas de compras mais frequentemente
associadas aos seus fornecedores estratégicos, principalmente em longo prazo
visando alcancar as relacdes de colaboracdo. No entanto, para uma corrente mais
tradicional, existe um amplo consenso de que a abordagem da carteira de pedidos
de compras fornece ferramentas mais Uteis e aplicaveis as rotinas operacionais do

que a sobreposicdo de desenvolvimento de estratégias.

3.1.1 A organizacao e seus aspectos fundamentais

Um dos aspectos fundamentais internos das organizacdes € definir a melhor
forma de organizacdo das atividades de compra e de toda a cadeia de suprimentos,
pois, Yi et al (2012) explanam que existem varias facetas de atendimento as
necessidades locais para se alcancar a sinergia de compra. Frisa-se ainda a
importancia de qualquer forma de cooperacdo entre 0s integrantes da rede
influenciando na reducéo dos custos adicionais para a integracdo da coordenacao
organizacional.

A coordenacdo de compra organizacional pode oferecer economias de
escala, de informacéo, de aprendizagem e de processo com associacao direta com
o desempenho dos resultados. E nesse diapaséo, Beheshti et al(2014) relata que
existe necessidade de construgdo para a estratégia global de compras baseada em

duas dimensdes essenciais de configuracdo e de padronizacdo, ou seja, €
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imprescindivel a formalizacdo de procedimentos, produtos e pessoal juntamente
com a adaptacdo de circunstancias especificas em atendimento as categorias dos
produtos. Na sequéncia de uma visdo de compras baseada em recursos, Chen et al
(2015) afirmam que aquelas organizacfes que se alinham a estratégia de adocao
voltada para uma visdo de processamento de informacdo, buscam por
aperfeicoamento, inovagéo e aprendizagem para reducdo de cendrios de incerteza.

Em busca por oferecer um método de avaliacdo de produtos adequados, Li et
al (2013) explicam que para uma fluidez no processo de compra, principalmente
internacional, a sucessibilidade da gestdo ndo depende somente de organizacao,
mas sim de uma coordenacao apoiada no desenvolvimento de compras locais sob a
geréncia e a interface dos colaboradores e demais areas integrantes da cadeia de
suprimentos, a fim que a criticidade seja atendida em eventual necessidade. Assim,
a figura 13 ilustra o cenario da interacdo dentro do processo de compras e sua
correlacdo com os demais agentes.

Figura 13. Cenario conceitual do processo global de compras
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Fonte: Li et al (2013).
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7z

Isto € particularmente pertinente com o0 crescimento da globalizacao
envolvendo a comunicacdo e transporte, que, embora potencialmente envolvam
despesas operacionais trazem consigo riscos imensuraveis em caso de interrupcao
e falhas por crises naturais, politicas e econdmicas. Para Kraljic (1983) toda essa
agilidade habilidade é fundamental, uma vez que o ritmo de mudanca dentro do
ambiente organizacional é cada vez mais globalizado. A presenca de gargalos exige
a adocado de rapidas estratégias e ajustes potenciais para a compra dos itens que
possam abastecer a producéo.

Quanto ao aspecto cientifico, o processo de compras vem sendo discutido por
meio de varias competéncias dentro da dindmica do ambiente organizacional, e mais
especificamente na evolucdo do papel das aquisicbes e suprimentos da cadeia.
Nesse mesmo sentido, a literatura aponta que as empresas que mantem
compradores habeis e experientes tornam-se estrategicamente orientadas com
enfoque baseado na perspectiva.

Pode-se ainda observar que as funcBes da gestdo de compras sao
compostas de duas classificagcbes distintas: compradores estratégicos e
compradores transacionais, cada um com as suas habilidades segregadas. Os
gestores sdo responsaveis em desenvolver conjuntos de perspicacias buscando
superar os desafios rotineiros e a integracao direta com fornecedores. Tassabehji e
Moorhouse (2008) seguem a tendéncia que objetos de estudo demonstram que 0s
recursos e as praticas voltadas para a capacidade humana influenciam em maiores
propor¢cdes o desempenho financeiro das empresas. Deste modo, a figura 14 traz a
ilustracéo do fluxo padréo das informacdes de compras.

Figura 14. Fluxo padréo das informagfes de compras
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3.2 A simbiose com o gerenciamento de estoque

Para Li et al (2015) o gerenciamento de estoque esta intrinsicamente
correlacionado com o processo de compras. Um razoavel leiaute e gerenciamento
do inventario permitem uma operacao eficaz dentro da organizagéo, pois, é a partir
da definicdo da carteira de itens no processo de compras que € possivel gerenciar o
inventario dentro da rede garantido uma aquisicdo de itens com acuracidade. Em
termos gerais, € comum encontrar dois tipos de inventario: estoque de itens e itens
sem estoque. Os itens de estoque sao produtos ou itens 0s quais estao prontos para
a venda. Os itens sem estoque s&o itens que sao usados pela empresa, tais como
material de escritorio.

Assim, um sistema integrado na gestdo de estoques € capaz de apresentar
requisitos minimos para a identificacdo dados essenciais buscando a colocagéo dos
pedidos de compras. Essas caracteristicas envolvem desde o rastreamento de itens
sem estoques, acompanhamento de precos unitarios em moedas variaveis, analises
da qualidade até a determinacao de itens obsoletos ou com defeito.

Portanto, um sistema de gestdo de estoques coeso e acurado permite criar
ambiente possivel para seus usuarios acompanhar a situa¢do de cada item. Quanto
aquelas empresas que tém grandes quantidades, como é o caso desta empresa que
€ objeto de estudo deste caso, Padhi (2012) recomenda que esses itens devam ser
identificados e segregados na etapa do inventario por meio de lotes. Esse recurso &
utilizado para facilitar a identificacéo de descri¢cdes originais, informacdes acerca de
custos, fabricantes e entre outros detalhes como a classificacdo do estoque com
base na sua disponibilidade de armazenagem.

Em vista disso, existe o estoque fisico onde de fato esta localizado
concretamente o item, e o0 estoque logico, que entre as suas caracteristicas,
destaca-se por ser um local que ndo existe fisicamente. O objetivo principal desse
tipo de estoque € minimizar os custos totais de transporte de entrada e saida e os
custos totais de funcionamento de armazenagem dos itens, que incluem os custos
fixos relacionados com a sua localizacdo e demais despesas para 0 abastecimento

na linha de producéo.
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4. O ESTUDO DE CASO

O objeto principal deste estudo esta voltado para a analise do processo de
compras de uma fabrica de origem sul coreana localizada no PIM que adotou a uma
determinada estratégia para obtencdo de estoque enxuto durante o ano de 2013.

Sua fundacéo aconteceu em 1958 e tem, desde entdo, segue na lideranca da
era digital avancada, devido, sobretudo a competéncia tecnolégica adquirida por
meio a fabricacdo de eletrodomésticos e televisores. Sempre busca apresentar
novos produtos, aplicando novas tecnologias sob a forma de dispositivos moéveis e
televisores digitais, com o continuo reforco de seu estatuto enquanto organizacao
global.

No Brasil iniciou sua operacao fabril desde 1995 com a comercializacdo de
um extenso portfélio 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 oticos, 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 escritorio central na capital de Sdo Paulo, onde também se localiza um
Centro de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Ao todo, sédo cerca de 5 mil
funcionarios em todo o Brasil.

Operacionalmente, esta empresa é focada para a producdo 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 disponivel no mercado e producdo. Foca também o seu portfélio com
painéis de 52, 55, 57 e 82 polegadas com as mais variadas dimensdes possiveis
1950 x 2250 mm, utilizando tecnologia de interconexao a base de cobre oferecendo
uma qualidade de imagem de alta definicdo, sem distorcer os sinais de video. Além
disso, vem abrangendo o mais recente item na fabricacdo de ultra precisdo com
imagem de alta definicdo, velocidade de resposta abaixo de 5 segundos

disponibilizada em 6,22 milhdes de pixels com
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a imagem full HD e reproducédo de até 1,07 bilhGes de cores. Funcionalmente, essa

empresa apresenta a estrutura organizacional conforme a figura 15.

Figura 15. Estrutura organizacional global
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4.1 Visao e Estratégia

No que concerne ao corporativismo, essa empresa preza por acdes
corporativas responsaveis e é€ticas, tornando-se um organismo saudavel no
ecossistema de mercado e assumindo um papel pro-ativo em fazer o sistema mais
saudavel por meio de produtos e servicos. Além disso, gerencia comunidades,
ajudando os necessitados a se tornarem autossuficientes, com a interface e
comunicacdo de uma variedade de partes interessadas durante todo o processo, e
formando assim uma relacéo de confiangca com a sociedade.

Para atingir seus objetivos, vem estabelecendo e implementando quatro
orientacdes estratégicas: a gestdo da mudanca, de risco, 0 engajamento dos
tomadores de decisdo e a contribuicdo estratégica social. Envolve-se ainda para
melhorar seu desempenho enquanto fortalece esforgos para construir um consenso

e parceria com as partes interessadas.
4.2 Investigacao 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
guantidade por modelo de TV, e seguia com a emissédo dos pedidos no sistema. A
tabela 01 mostra a correlacdo de pedidos para cada modelo e a quantidade

necessaria para a producao.

Tabela 01. Pedidos x Modelo x Quantidade

TV 50 LED 1 5.000
TV 80 LED 2 10.000
TV 70 LED 3 6.000
TV 60 LED 4 400
TV 85 LED 5 500

Fonte: Elaboragao autora (2015).



57

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
0Ss componentes do conjunto para atender as 5.000 produ¢gbes do modelo da TV 50
LED. No entendo era imprescindivel que o fornecedor tivesse acesso aos detalhes
da BOM (Bill of Material), ou a Listagem Padrao de Insumos de responsabilidade da
Suframa conforme a figura 16. A saber, cada modelo era composto em média por
600 itens.

Com a aquisicao 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 logisticos, pois, havia constantes
desbalanceamentos de itens os quais eram confirmados os embarques, porém na
conferéncia fisica dentro desta fabrica apontavam-se as discrepancias fisicas e
documentais.

Outro ponto de destaque refere-se ao transporte logistico proveniente da Asia
até Manaus. Os atrasos impediam a chegada dos itens conforme previséo,
causados por imprevistos alfandegarios na origem e no destino, e como
consequéncia despesas extras com armazenagens, resultando na emissdo de
pedidos extras embarcados na modalidade aérea a fim de mitigar atraso na
producdo dos televisores. Subsidiariamente, as quantidades incompletas e/ou
ausentes dos itens dos kits (conjuntos), causavam duas situagdes tipicas e rotineiras
nas cadeias de suprimentos que adotam esse tipo de processo de compras. A
consequéncia era identificada como shortage/surplus, do inglés, falta e sobra, pois a
guantidade de volume embarcada além de causar discrepancia e residuos no
estoque demandava por novas emissdes de pedidos extras para cobrir as faltas.

Nesse mesmo sentido, havia uma grande quantidade de itens embarcados os
quais apresentavam defeitos e com especificagdes as quais ndo atendiam o
processo de producdo e nem de engenharia. Pode-se afirmar que o processo de
compras por meio de kits (conjuntos) se caracterizava pela arbitrariedade, pois tao
somente voltado para atender a producao imediata em curto prazo e sem quaisquer
preocupacdes acerca dos custos provenientes.

Ficou entendido que o processo de compras nesta empresa estava

enfrentando problemas operacionais complexos, e diante dos imbroglios
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organizacionais, e visando minimiza-los, a matriz localizada na Coréia do Sul criou o
Departamento de Melhorias objetivando reducdes de custos nos processos de
compras e de estoques. Para compras, a missdo relacionava-se a minimizacao do
excesso de material e de custo de frete, enquanto para o estoque, a preocupacao

tinha o enfoque no controle efetivo de armazenagem dos materiais.

Figura 16. Sintese da listagem padréao de insumos — produto televisor

7'

/SRR
Listagem Padrio de Insumos :: Imprimir ::

Produto: TELEVISOR EM CORES COM TELA DE CRISTAL LIQUIDO
Cédigo: 1248

Item

NCM D D ica Controlado Comentario
(PPB)

28112230 0001 GEL DE SILICA. HAC

TINTA A BASE DE POLIMEROS DE
22001010 0001 ACRILICOS OU VINILICOS, DISPERSOS NAOC

OU DISSOLVIDOS EM MEIO AQUOSO.

32151900 0005 TINTA PARA IMPRESSAO SERIGRAFICA. NAC

34039900 0001 GRAXA LUBRIFICANTE. NAC

PREPARACAC LUBRIFICANTE A BASE DE
234029900 0005 NAC
SOLVENTE DE FLUORCARBONATO.

CERA ARTIFICIAL, EXCETO DE
34049019 0001 POLIETILENG OU DE NAC
POLIPROPILENOGLICOIS

COLA SINTETICA, ACONDICIONADA DE

FORMA SEMELHANTE A DE WENDA A .
25061090 0004 NAC
RETALHO, COM PESO LIQUIDO NAO

SUPERIOR A 1 KG.

COLA A BASE DE POLICLORETG DE .
35009120 0002 NAO
VINILA (PVC)

25060120 0004 ADESIVO A BASE DE PLASTICO. NAC
23109000 0001 FLUXO DE SOLDA. HAC
28140090 0001 SOLVENTE ORGANICO. Hio

RESINA DE POLIPROPILENC SEM N
20021020 0003 HEAO
CARGA, EM FORMA PRIMARTA.

POLIESTIRENO EXPANSIVEL, SEM .
39031120 0005 HED
CARGA, EM FORMA PRIMARIA.

BOLIESTIRENO EM FORMA PRIMARIA, "
20021000 0002 Hio
NAQ EXPANSIVEL, DE ALTO IMPACTO.

POLIESTIRENO, NAC EXPANSIVEL, EM .
20021900 0007 HAC
FORMA PRIMARIA.

COPOLIMERO DE ACRILONITRILA-
20023010 0001 BUTADIENC-ESTIRENG (ABS), COM HAC
CARGA.

COPOLIMERC DE ACRILOMITRILA-
20023020 0001 BUTADIENO-ESTIRENO, SEM CARGA, EM  NAO
FORMA PRIMARIA.

Fonte: Suframa (2015).
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Nesse sentido, véarios estudos foram realizados pelo Departamento de
Melhorias, pois, a alta direcdo da matriz, exigia reducdes 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 realizagdo de estudos analisados e testados. Logo, uma equipe da matriz foi
direcionada para a subsididria no PIM, implantando uma nova estratégia de
planejamento e compra de materiais, por meio da ferramenta ERP-Enterprise
Resource Planning ou do inglés, planejamento de recurso corporativo para execugao
do MRP de planejamento do requerimento de material.

Cada modelo de televisdo produzido teve um planejamento de compra,
incluindo cada item aprovado na lista de insumos da Suframa. Com interface e
colaboracdo do MRP de planejamento do requerimento de material, o fluxo do

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

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

de material

Tempo de Fabricagéo: é o tempo relacionado do inicio até o termino da producéao.

Estrutura do Produto: é a especificagdo da quantidade de cada item que comp®&e um

produto

Tempo de Reposigdo: é o tempo relacionado entre a colocagdo do pedido até o
recebimento do material

Tamanho do lote de fabricagdo: € a quantidade de fabricagcao de determinado item de
forma que otimize o processo

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

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

Estoque Maximo: é o nivel maximo que os estoques devem alcancgar

Fonte: Suframa (2015).
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4.2.1 Processo de emissao 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
producdo. O MRP é necessario para adquirir ou produzir as quantidades
necessarias em tempo habil para fins internos ou para vendas, com otimizacdo do
nivel de servico e minimizacdo dos custos e bloqueio de capital. Quanto a
operacionalizacao e etapas que envolvem o MRP, esse sistema pode ser realizado
por meio da organiza¢ao ou no nivel da area do MRP.

Quando o cenério esta no nivel da organizacdo, o sistema considera 0s
estoques dos locais de armazenamento no interior da fabrica, excluindo os estoques
ja reservados. No caso do nivel da area do MRP, os estoques dos itens pertencem a
area do MRP definida para gerar planejamento de requerimentos. Outro beneficio na
utilizacdo desse sistema esta na possibilidade de gerenciar diferentes tamanhos de
lotes por meio do planejamento automatico com as requisicdes geradas
automaticamente, ou, com recebimento de mensagens no caso de situacdes criticas

que serdo enderecadas ap6s o MRP seguir com seu ciclo diario.

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 antecedéncia por meio de uma previsao
de vendas. O resultado é a requisicdo independente, ou seja, a requisicdo para o
produto acabado. A fim de cobrir essas requisicbes, o MRP era executado e
calculava as quantidades e datas da aquisicdo, bem como o0s planos
correspondentes a aquisicao.

Golhar e Banerjee (2013) relatam que se um material é produzido
internamente, o MRP é capaz de calcular também a requisicdo dependente, isto é, a
guantidade de componentes necessarios para produzir o produto acabado ou o
conjunto, pela explosdo da lista técnica dos materiais ou de insumos. Se houver a
falta de material, as ordens planejadas sdo criadas em todos os niveis dessa lista

para cobrir eventuais as necessidades por meio das ordens de producao ou ordens
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de compra. Quanto aos elementos necessarios para execucao do MRP, a figura 18
ilustra os principais pontos.

Figura 18. Elementos necessarios para execuc¢ao do MRP

Vendas e
distribuicao

Material
principal

Gerenciamento Producao
da demanda interna

Fonte: Elaboragdo autora (2015).

Quanto ao planejamento do requerimento do material, 0 processo de compras
desta empresa utilizava os niumeros de vendas atualizados, pois o sistema calculava
as requisicdes com base no estoque, recebimento, e outros. Caso houvesse uma
aquisicdo externa, e em seguida a producdo interna, entdo as ordens planejadas
eram geradas, e as requisicdes dependentes calculadas.

A melhor parte desse procedimento referia-se ao que minimizava o estoque,
reduzindo os custos envolvidos. Quanto a programacao mestre de producédo, usava-
se especificamente para os itens criticos. A execugdo separada ocorria para os itens
de programacdo mestre, ou seja, itens que tém somente um nivel da lista padrdo da
Suframa.
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Basicamente, esse processo garantia a disponibilidade dos recursos criticos
gue nado deveriam dificultar a producdo pela manutencdo do estoque. E também,
oferecia a facilidade de trabalhar no plano de producdo de forma interativa. A figura
19 corresponde a tela do sistema que mostra essa producdo mestre
operacionalizada pelos colaboradores desta empresa. E importante observar que a
tela ndo esta configurada para atualizar no ambiente MRP. O sistema dessa
empresa possuia execucédo de planejamento de nivel Unico segregado e que poderia

ser executado como planejamento individual ou planejamento global.

Figura 19. Tela do sistema MRP - producé&o mestre
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Flanning made 1 Adapt planning data {nomal mode)
Hehedubng 1 Basic dates will b debbmrened fr plann
Planning date 1002481 2008
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Ugor sl kayy
LIt il bt nireater

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. Nao ha relacéo
com as requisicbes independentes ou dependentes, em vez disso, € acionado
quando o estoque diminui e atinge o ponto de reposicdo ou pela previsdo das

necessidades.
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Nesse viés, esta empresa apresentava trés tipos de procedimento de MRP
voltados para o seu gerenciamento. O primeiro referia-se ao planejamento do ponto
de reposicéo, pois, quando a aquisi¢do era disparada a partir da soma do estoque
da fabrica e o recebimento confirmado do ponto de reposicdo. E importante
considerar que o ponto de reposicdo resguardava as necessidades do material
durante o tempo de espera de reabastecimento. Quanto ao estoque de seguranca,
para esse tipo de planejamento, era responsavel em gerenciar oS excessos de
consumo de material dentro do tempo de reposicdo e quaisquer outras requisicoes
adicionais que pudessem ocorrer devido a atrasos na entrega. A saber,
Khodakarami et al (2015) definem o ponto de reposicdo em estoque de segurancga,
tempo de reposicdo e consumo médio.

Por sua vez, o estoque de seguranca era baseado nos dados do consumo
anterior com referéncias nos prazos de entrega do fornecedor e da propria
producdo, no nivel de servico e erro de previsdo. Para a ilustracdo da leitura do
sistema quanto ao estoque de seguranca, a figura 20 evidencia 0s pontos em

contrarrazao dos niveis.

Figura 20. Leitura do sistema quanto ao estoque de seguranca
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Fonte: Adaptacéo autora (2015).
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Para que a mensuracdo quanto ao estoque de seguranca seja realizada, é
preciso que o processo de planejamento tenha fases e ciclos, visando o
acompanhamento das acfes. Assim, 0os materiais planejados sao fornecidos por
meio do MRP e de uma configuracdo no momento da colocacdo do pedido de
compra do item. Quanto ao processo de planejamento no MRP, o sistema verificava
0 arquivo de planejamento, calculava as exigéncias para cada material, bem como
as sugestdes de aquisicdo, e apoés isso, 0 sistema determinava o tipo de aquisicéo
com identificacdo do modal de transporte e entre outros dados. Outro ponto de
destaque refere-se que ainda durante a execucdo do MRP, o sistema identificava
algumas situacOes criticas que precisariam ser desenvolvidas manualmente e,
portanto, enviava mensagens de exce¢ao de modo automatico.

Para a definicdo de lotes que podem ser gerenciados no MRP, Bock e Isik
(2015) indicam que depende da quantidade obtida ou produzida, e que esta
definicdo pode ser decidida na customizacédo do sistema junto aos seus usuarios. E
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

LS“LS LI Pds|LLP LLILPer Description |
DY |O D 0 0 Dynamic lot size creation

EX S E 0 0 Lot-for-lot order quantity

FS S S 0 0 Fixing and splitting

FX S F 0 0 Fixed order quantity

GR O G 0 0 Groff reorder procedure

HB S H 0 0 Replenish to maximum stock level

MB P M 1 0 Monthly Period Start = Delivery Date
MD P M 1 0 Monthly Period = requirements date
MM S E 0 0 Minimum maximum

PB P P 1 0 Period lot size = posting period

PK P K 1 0 Period lot size acc. to ping calendar
SPh O S 0 0 Part period balancing

™ P T 1 0 Daily lot size

w2 P W 2 0 Bi-weekly (Finish=Raqts Date) (Kodak)
wB P W 1 0 Weekly lot size

WF P W 1 0 Weekly-Delivery Date=Week End Date
Wl O w 0 0 Least unit cost procedure

1 P K 1 0 Lot sz acc.to ping cindr:Start=dely dt
ZK P K 1 P K 4 Lot sz acc.to ping cindr.dely dt=CalStDt

Fonte: MRP (2012).
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Borade e Sweeney (2014) afirmam que o MRP pode ser executado por uma
fabrica, grupo de fabricas com matriz e filiais, por uma érea ou vérias areas, e ainda,
por um grupo Unico de material ou produto. Quanto ao planejamento, pode ser
direcionado a totalidade, ou, a um anico item, pois, 0 sistema € capaz de criar
sugestbes de aquisicdes que podem ser ordens planejadas, requisicbes de compra
ou divisGes de remessa.

Vale ressaltar que ha trés grupos de procedimentos de tamanho de lote
disponiveis dentro do sistema de MRP. O tamanho do lote estatico o qual a
quantidade da compra é calculada com base nas especificacdes dos materiais, ha o
tamanho do lote por periodo o qual se caracteriza em agrupar as compras no
periodo definido e com criacdo de lotes. Neste caso, o periodo pode ser definido em
dias, semanas, meses, e anos, e ainda o lote 6timo, o qual se dara pelo

agrupamento das requisi¢des, reduzindo custos.

4.3 A ferramenta da inovacao enxuta como estratégia de compras

7

Fain et al (2011) afirmam que a inovacdo enxuta é uma caracteristica
primordial para as organiza¢gfes que pretendem apresentar vantagem competitiva no
cenario atual e exigente do mercado voltada para a exceléncia da gestdo de
suprimentos. Apesar de trazer beneficios imensuraveis para as empresas,
entretanto, exige planejamento e estrutura. Assim, Auernhammer e Hall (2014)
afirmam que existem inimeros modelos de gestado que podem facilitar a implantacéo
da inovacao enxuta dentro das organizacdes, principalmente, aqueles que englobam
conhecimento dinamico integrado, pois é direcionado para a definicdo de processos
de criacdo e de desenvolvimento de técnicas que possam subsidiar as demandas e
materiais.

Destaca-se entre as opc¢bes, o modelo formado pela interacdo entre o
conhecimento tacito e o explicito, e tendo como resultado a geracdo de aches
praticas que viabilizam a cadeia. E nesse momento, que se acredita nessas
ferramentas e nos métodos enxutos para favorecer o processo de aprendizagem e
de criacdo dentro das empresas. Portanto para Blank (2013) é imprescindivel a
implantagcdo de métodos enxutos, a fim de apoiar e suportar a eficiéncia dentro da

gestao de suprimentos. O cenario para criar tipos de
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conhecimento no ambiente também na gestdo de compras desempenha papel
significativo na construgcédo desse processo de inovacgéo enxuta. E, por conseguinte,
a implicacdo gerencial dar-se-a na assertiva e agil criacdo do conhecimento, o cerne
da gestdo da cadeia de suprimentos, podendo resultar em um desempenho célere e
voltado para o conceito enxuto para as tomadas de decisdes.

No que diz respeito a complexidade das cadeias de suprimentos, Wilding Choi
et al (2012) introduziram os primeiros conceitos acerca da complexidade com a
interacdo entre trés principais elementos independentes e responsaveis pelo
comportamento dindmico com experiéncia em cadeias de suprimentos. Destacam-
se: as situacdes criticas, as demandas externas e as interacbes paralelas. Isso
significa que toda a gestao é tedrica, porém exige pratica de acbes previsiveis, pois,
em geral, causa e efeitos se relacionam mutuamente. Sendo assim, a figura 22 traz

a correlacdo desses elementos dentro da cadeia de suprimentos.

Figura 22. O triangulo da cadeia de suprimentos

Demandas
externas

COMPLEXIDADE

Interacbes

Situagdes criticas
paralelas

Fonte: Choi et al (2012).
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Em termos gerais, a complexidade baseia-se na prOpria gestdo, pois, as
tarefas direcionadas para a resolucdo dos problemas de intervalos, das dinamicas
dos elementos externos e internos entre as relacdes da empresa e 0 meio ambiente
sdo os principais desafios para manter os padrdes de comportamento, de
percepcdes, de decisbes, e de acdes, bem como a gestdo organizacional da
estrutura.

Faz-se oportuno descrever que a inovagdo enxuta como estratégia de
compras € identificada como uma oportunidade para acelerar as advindas
transformacdes dentro da manufatura. As organizacbes ja iniciavam as suas
atividades operacionais antes mesmo da inovagdo ser reconhecida como uma
estratégia empresarial. Pode-se afirmar que pesquisas direcionadas pela busca de
desenvolvimento de novos produtos ou projetos apresentam correlacdo direta com a
solucdo para averiguacdo e surgimento de novas ideias. Entretanto, a busca pela
inovacdo enxuta acrescentou diferentes abordagens voltadas para a estrutura,
avaliacdo de resultados e gestéo, prospectando assim a geracado de novas ideias no
processo de compras e da propria cadeia de suprimentos.

Além desses fatores, ressalta-se que a experiéncia diversificada corporativa
na industria pode ser considerada como uma das contribuicbes no processo da
inovagdo enxuta, pois, a inovacdo € apoiada nao apenas no ambito de compras,
mas também dentro da organizacdo mais ampla, com destaque para as atividades
ligadas diretamente para controle de estoque, almoxarifado, analise de planejamento
que necessitam de solu¢des imediatas, como as linhas de produ¢éo de uma fabrica.

E nesse sentido que Drohomeretski et al (2014) afirmam que a inovacgio
enxuta quando colocada em condicBes especificas, tem um elevado potencial de
interferéncia em outras areas de uma organizacdo com o objetivo principal de apoiar
e fomentar o processo de inovagao dentro do ambiente. Entretanto, na maioria dos
casos, ainda estd muito aquém do seu potencial, pois uma lacuna na integracao
completa dos seus mecanismos necessarios para capturar sistematicamente as
licbes aprendidas e assim compartilhd-las com os colaboradores da organizagéo
pode causar prejuizos no processo.

Para Duncan e Ritter (2014), a implantacdo do processo de inovacao enxuta
na cadeia de suprimentos, e especificamente dentro das atividades de compras,
pode enfrentar situacdo desfavoravel na sua consolidacdo, pois, dentro de

determinados limites € fundamental que o processo e a rotina inerentes a
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organizacgdo faca parte do conjunto de acgBes que envolvem as questdes e o nucleo
de colocacao de pedidos juntamente com acdes voltadas para redugcdes de custos.
Da mesma forma, deduz-se que exista uma conexdo direta entre a gestdo de
compras e a inovacado enxuta, pois, por si sO a propria inovacdo auxilia na
eliminagdo do desperdicio, reduzindo a variabilidade e exigindo controle de
processos em tempo real com redistribuicdo de recursos. E, quando combinados em
uma nova abordagem faz a devida apropriacdo para inovagao na cultura corporativa.

Sob 0 mesmo ponto de vista, Garza-Reyes (2015) afirma que as praticas de
engenharia de producao tendem a focar excessivamente em programas de melhoria
de processos, como 0s programas 5S, Six Sigma, Diagrama de Pareto e entre
outros. Entende-se que sua metodologia é relativamente facil de explicar e de
implementar dentro da cadeia de suprimentos, e a sua gestao de compras, conforme

é possivel verificar a figura 23.

Figura 23. Metodologia resumida para a implantacdo da inovag¢ao enxuta no

processo de compra

Repeticédo das acdes

Identificag&o viavel Desenvolvimento de para garantia do

processo de compras

da necessidade novas técnicas

Fonte: Garza-Reyes (2015).

A inovacdo enxuta estd posicionada em sintonia com as abordagens
convencionais para o desenvolvimento de novas técnicas e ferramentas no que
tange a direcdo de esforgos fisicos e organizacionais a procura das organizacdes
que executem ac¢des voltadas para a capacitagéo, a qualificacdo e o treinamento dos
seus colaboradores para o entendimento mais profundo, impedindo assim que a
capacidade de beneficiar plenamente o potencial da inovagcdo enxuta possa ser
limitado. E certo afirmar que a aprendizagem tem, de longe, um impacto individual e
decisivo sobre a sucessibilidade de novas atualizagbes dentro do processo de
compras.
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Ainda sdo grandes os desafios a serem enfrentados e os esforgos
necessarios para criar ambientes de aprendizagem, especificamente, direcionados
para a atuacao da inovacao enxuta dentro da cadeia de suprimentos. Nesse sentido,
o foco deve se concentrar nos atributos principais das técnicas e ferramentas
direcionadas a aquisicdo dos produtos e demais itens, e se possivel, a realizacédo de
testes em ambientes de sistemas com a proximidade mais possivel da realidade
concernente a colocacdo de pedidos, acompanhamento de embarques e entregas
finais, servindo assim de experiéncia do conhecimento critico e pratico da
organizagao.

Para Blank (2013) ressalta ainda que a inovacdo enxuta ndo é a Unica opgao
visando o alcance dos resultados dentro da cadeia, e sim, deve ser entendida como
uma oportunidade de aprendizagem mais eficiente. A interacdo entre as
perspectivas enxutas com o0 processo de pode melhorar consideravelmente a
eficacia dos resultados, garantindo o conhecimento, a qualificacdo das industrias e a
lucratividade dos investimentos. Pesquisas apontam que as organizacdes que
priorizam a aprendizagem continua tém em média cerca de 130% a mais de receita
operacional com seus novos produtos.

Em uma corrente adversa, Cross (2013) atenta para a adverténcia na
implantacéo do processo de inovacao enxuta dentro do processo de compras, uma
vez que a dinamica tende ser mais célere do que nas abordagens convencionais e
tradicionais da cadeia de suprimentos e assim o0 aprendizado pode ser menos
propenso e denso na assimilacdo das praticas, e com tanta agilidade, a
transferéncia desse conhecimento para outras vertentes da organizagdo pode ser
perdida ou até mitigada, o que pode causar desequilibrio nas relacfes interpessoais
da empresa.

Similarmente é necessario o pensamento holistico quando se trata da
aplicacdo da inovagdo enxuta na gestéo de processos de compras. E preciso aplica-
la como ferramenta que impulsiona a aprendizagem com eficiéncia e agilidade, mas,
para maximizar o seu sucesso algumas a¢des sao essenciais para sua efetivacéo,
como a disponibilidade do conhecimento sem nenhuma retencdo. Outra
caracteristica fundamental € o trabalho sistematico de eliminacdo de todos os
processos que nao agregam valor, evitando assim esforgcos demasiados e

desnecessarios, como assim, acontece na gestao de suprimentos.
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Em vista disso, a inovagao alcanca a resolucdo do problema em si na
aquisicao de compras, criando valor ao processo, pois com a identificacao inicial do
gargalo, inicia-se a etapa de solucdo da problematica perfazendo as fases de
criatividade com curto prazo e com a utlizacdo imediata de conhecimentos e
técnicas disponiveis. Na visdo da inovacao enxuta se apresenta para as empresas
com trés facetas interligadas na gestao 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 possivel identificar os processos criticos,
ajudando nas atividades de controle e de gestéo, estas fundamentais para quaisquer
implantagoes.

De acordo com Prashar (2014), a cadeia de gestdo de suprimentos e de
compras engloba o esforco na producdo e entrega de um produto final a partir da
integragcdo entre a oferta e a demanda dentro das empresas, e assim em
consonancia também afirma que s6 se pode inovar quando h& algo para acrescentar
valor. Esse pensamento mais restritivo apoia-se na corrente que defende que a
inovacdo enxuta é realmente uma parte necessaria e integrante dentro do processo
de compras. Assim, € possivel identificar que os conceitos de inovacao e de reducéo
sdao complementares e quando implementados coerentemente se reforcam
mutuamente. A figura 24 mostra a sintese dos aspectos da inovacdo enxuta
explanando varias direcdbes de pensamentos e de conceitos do processo de
compras.

O primeiro passo para gerenciar de modo efetivo esta relacionado com a
gestdo da complexidade e o seu processo de transparéncia. Portanto, para isso, 0s
elementos da complexidade ja foram identificados conforme figura 24. A literatura
aponta ainda que a complexidade pode apresentar estruturacdo e categorias
diferenciadas, e que em geral, 0 mais comum esta na externalidade, causada por
demandas especificas, como atualizacdo de sistemas e picos de requisicbes de

itens, que por sua vez causam aumentos nas solicitacdoes das carteiras de pedidos.
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Figura 24. Sintese dos principais aspectos da inovacao enxuta dentro do processo de compras

Abordagem benéfica
» Abordagem benéfica e compativel com a gestdo de recursos chaves de compras disponibilizados na organizacgéo.

Obstaculo naimplementacéo

+ Dificuldades e obstaculos complexos na implementagdo, no entanto, existem pontos os quais podem ser projetados durante o
processo de implementacdo, minimizando possiveis impactos na gestdo de suprimentos.

Agrega valor ao produto

« A inovacao enxuta na aquisicdo de pedidos néo elimina etapas e sim adiciona valor ao produto quando necessario, pois entende
gue pode melhorar a criacdo de valor tornando uma meta desafiadora. Em contrapartida, o processo enxuto assim que identifica
eventuais desperdicios, os elimina.

Efeito colaborativo

« Certa contingéncia nas atividades individuais € uma caracteristica principal do conceito enxuto, enquanto o processo de compras
baseia-se nas atividades do processo.

Execucao assertiva

» A execucao da cadeia de suprimentos ndo é tarefa facil, pois, lacunas na implementacédo e na execuc¢do podem gerar desempenho,
aqguém das expectativas, retardando o conceito.

Equilibrio
» O equilibrio interno entre o conceito da inovacdo enxuta e a coordenagdo de compras para a implantacdo dessa nova estratégia é
essencial. Ainovacéao é representa a novidade e criatividade, enquanto as compras sdo complexas pois envolvem 0S processos.

Fonte: Prashar (2014).
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Entende-se que o caminho que leva as constantes inovagdes pode ser dificil e
complexo. Mikalef et al (2015) apontam um conjunto de 6 aspectos intrinsecos vistos
por uma perspectiva empresarial. Conforme afirmam Chen e Taylor (2009), existem
dificuldades que possam surgir no decorrer da implantacdo do processo de inovagao
enxuta dentro da cadeia de compras, e que ainda é imprescindivel a plena
compreensao dos detalhes e da esséncia do processo, pois, podera servir de
parametro para as demais areas estratégicas da organizacdo. Sabe-se que a
industria pode apresentar um portfélio infinito de produtos com escalas, modelo de
negécios e cultura diferentes, porém é entendimento pacifico que alguns desafios
sao esperados quando da sua implementacao.

Basicamente dois aspectos sdo essenciais e precisam de observacdes
profundas quando se trata de inovacdo enxuta: a abordagem de valor e de
desperdicio. Os conceitos enxuto e inovagdo podem apresentar contradicbes apesar
de ambos serem voltados para o comportamento das organizagOes frente aos
desafios do mercado a metodologia que gerencia processos, incluindo a geracéo e a
gestdo da inovagdo. Ao mesmo tempo, a inovagdo gera e agrega valor, enquanto o
conceito enxuto propde uma abordagem mais individual para cada etapa do
processo.

Certamente, os limites de eficacia e de eficiéncia entre a inovagédo enxuta e 0
mapeamento do processo da cadeia de suprimentos podem variar. Browning e
Sanders (2012) afirmam que a estruturacao inicial de valor, produto e processo é um
fator primordial para o desenvolvimento das compras. E que, o valor do cliente € o
elemento fundamental na inovacdo tecnoldgica, pois, na maioria das vezes, a
pesquisa acerca dos produtos fornecem mais funcionalidades do que realmente
necessarias a concepcao.

Entretanto, prolixas compras podem apresentar empecilhos na aquisicdo de
itens. E importante ter nogdo que 0s prazos precisam seguir tempo razoaveis, e
assim, podendo eliminar desperdicios de tempo, 0 que é uma caracteristica
intrinseca na cadeia de suprimentos. Para Shin et al (2012) isso é uma das questfes
sobre o funcionamento inadequado constante dentro do processo compras, onde se
foca na importancia da concentracdo de alto valor agregado na criacdo de valor
enquanto as necessidades especificas se fragmentam no processo. Isso significa
que os beneficios e as metas das aquisicdes desses itens precisam de prioridades

visiveis e disponiveis aos interessados.
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4.4 As etapas para a implementacao da inovacao enxuta

Além de identificar os niveis de complexidade, as empresas precisam medir e
avalia-la, para que a transparéncia acerca dos custos, da agilidade e de outros
indicadores de desempenho possam identificar pontos de partida para a otimizacao
de custos e de processos. Destaca-se ainda neste processo, a participacdo da
organizagdo e o mapeamento de suas atividades que permitem a diferenciagéo e até
a customizacgdao da rotina da etapa de compras.

E assim que para alcancar os resultados benéficos quando se aplica o
conceito enxuto dentro da cadeia de compras, € importante a agilidade quando ao
retorno das informacdes, ou seja, o feedback (inglés). A rapidez das informacdes é
essencial diante da proporcdo das fases de suprimentos que envolvem a gestao
empresarial, os multiplos testes, as verificagbes e acompanhamentos de pedidos.
Nesse sentido, Sivashankari e Panayappan e (2013) também afirmam que a
identificacdo de valor apresenta diretrizes inerentes para a inovacao enxuta com
destaques para a construgdo do conhecimento acerca dos clientes, da identificacao
de suas necessidades e de seus comportamentos, além de fortalecer as
especificacdes técnicas que fortalecem a tecnologia dos processos.

Por outro lado, um assunto estritamente relacionado a tecnologia enxuta, é a
importancia na eliminacdo de residuos, pois, além de retardar o progresso e a
eficiéncia, os residuos sao responsaveis por perdas na vantagem competitiva das
organizacdes. O conceito enxuto define a eliminacdo de residuos como uma das
principais metas e que todas as areas de uma empresa possam se envolver,
principalmente na gestéo da cadeia de suprimentos.

Nesse contexto, os residuos quando tratados dentro do assunto de compras
estdo diretamente relacionados com a eliminacdo, uma vez que se exige uma
abordagem exclusiva. Sartor et al (2015) exemplificam que geralmente o0 processo
de compras oferece solucdes praticas para a eliminacdo de atividades que nao
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, pegas comuns e
outros meios mais ageis e menos onerosos. Panayides et al (2015) afirmam que

existem atividades que por si sé ndo agregam valores e correspondem as limitagdes,



74

sendo caracterizadas como residuos dentro do processo de compras. A figura 25
explana essas acdes consideradas etapas desnecessérias dentro do contexto.

Figura 25. Atividades caracterizadas como residuos dentro do processo de

inovacao enxuta

~
* Afividades que ndo fornecem e ndo apoiam o
processo de coleta de informactes provenientes

dos clientes
7

» Atividades que ndo se relacionam com a proposta
do processo de compras, que € de colocar
pedidos em atendimento as demandas

estabelecidas. y

“

* As atividades que ndo desenvolvem a
comunicacédo entre a empresa e os clientes para
fornecer produtos valiosos evitando retrabalhos.

r

Fonte: Panayides et al (2015).

Sabe-se que o resultado de fabricacdo é o produto em si, e para o processo
de gestdo de suprimentos, é a informacdo. Considerando o fato de que as
informacdes provém de colaboradores das organizacdes, o desperdicio tem origem
em duas principais forcas: as pessoas que integram as operaces administrativas e
0s atrasos nas atividades; e a informagdo que contempla erros, processos de
revisdo, excesso e falhas na comunicacdo. Pode-se ainda afirmar que em alguns
casos, a inovacao enxuta pode apresentar certa complexidade nas relacbes de

negocios vide figura 26.



Figura 26. Atividades caracterizadas como residuos dentro do processo de inovagédo enxuta na gestdo de compras
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Fonte: Panayides et al (2015).
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Em detalhes, a figura 26 permite concluir que a natureza dos residuos dentro
das atividades de compras tem duas partes principais: a primeira refere-se a
estrutura do processo e suas variaveis (por exemplo, as pessoas e o0s efeitos
negativos sobre a interligacdo com outros processos), e a segunda aborda o
resultado desse processo (por exemplo, informacdes geradas). Para Shi et al (2015),
infere-se que a estrutura relacionada ao processo aumenta a for¢ca de influéncia
sobre as variaveis negativas, como as atividades de retrabalhos. Na pratica, isto
significa que até uma menor contribuicdo na geracao ou reducdo das atividades tem
um efeito maior e positivo quando comparados com as demais variaveis.

E importante ressaltar que o crescimento em P&D juntamente com a
introducdo da inovacdo nao significa necessariamente que a empresa € bem
sucedida na implantacdo da inovacdo enxuta. A figura 27 apresenta o fluxo de
acordo com Katerattanakul et al (2014), onde é possivel verificar que excessos de
atividades e de processos na gestdo de suprimentos, e em especifico, de compras,
podem gerar desconexdes entre lideres e liderados, e como resultado, alguns

residuos sdo gerados por meio do circulo vicioso.

Figura 27. O ciclo vicioso dos residuos dentro da cadeia
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Fonte: Katerattanakul et al (2014).



77

Arnold (2011) corrobora adicionando a importancia de uma abordagem atenta
as estratégias de gestao dos residuos dentro do processo de compras, destacando
gue ndo apenas se tratam de ferramentas, mas sim de um conjunto sistematico de
acOes continuas, pois, isso permite entender que a identificacdo de residuos néao é
um alvo ou uma etapa do processo, mas sim uma atividade diaria e independente,
conduzida regularmente e com avaliacbes adaptativas a situacdo. Nessa mesma
corrente Bock e Isik (2015) também mencionam que a tarefa final da inovacao
enxuta é a geracdo de informacbes positivas (resultados de pesquisa e
desenvolvimento), sem resquicios de residuos, evidenciando que todos os esforcos
sdo focados para elimina-los.

O conceito enxuto € relativamente constante no segmento do processo de
suprimentos. Esse fendmeno é explicado pela prioridade das etapas de implantacéo
quando a organizagdo € orientada para a criacdo por inovacdes por meio de acdes
de compras consolidadas sendo assim conduzidas por abordagem sistematica de
valor e de reducdo de residuos voltadas para as atividades desnecessarias.

Quando € necessario gerenciar uma area ou parte dela, a ferramenta
constante do conceito enxuto ja subsidia as demandas, entretanto, quando se trata
de implantacdo de novas técnicas, o processo da inovacao enxuta precisa ser
presente. Portanto, notavel € o fato que alguns principais obstaculos de geracao de
valor concentram-se nos investimentos em inovag¢do. Para Drohomeretski et al
(2014) as empresas muitas vezes enfrentam uma situagcdo em que inovar por si s6
ndo é suficiente para advir a eficiéncia, e ainda fazem referéncia a dois grandes
desafios enfrentados pelas organizacdes ao abordar as questdes relacionadas com
a baixa geracédo de valor dentro do processo de suprimentos, identificadas na figura
28.

E importante ressaltar a importancia da harmonizacdo dos processos, caso
contrario, as equipes responsaveis pelas etapas da gestdo de compras irdo focar em
atalhos para aliviar a quantidade excessiva de trabalho, o que acarretard na
diminuicdo da producédo e da eficiéncia. Assim foi observado que o primeiro prée-
requisito de implementacédo da inovacao enxuta para a gestdo de suprimentos € a
inclusdo da abordagem na base cientifica classica e na utilizacdo da ferramenta

PDCA, ou do inglés, plan, do, check, act.
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Figura 28. Principais desafios no desenvolvimento de valor dentro do

processo de suprimentos

Motivos principais para baixa

geragéao de valor dentro do Dificuldade na identificacdo dos maiores
processo de suprimentos efeitos

Obstaculo na realizagéao
e manutencgio de melhorias

Fonte: Drohomeretski et al (2014).

Quando se trata da abordagem tradicional, € demonstrada claramente a
racionalizacdo baseada na hipétese, logo ap6s no delineamento experimental, e em
seguida na experiéncia de conducdo para posterior ajuste hipotese. Nessa
contrapartida, para PDCA, as etapas de planejar, fazer, verificar e agir sdo 0s
elementos-chaves na sucessibilidade, e pesquisas informam que é uma das
escolhas mais populares entre as empresas que praticam a solugéo de problemas
sistematica para a inovagao enxuta.

Foi observado por Dhingra et al (2003) que existem casos em que as
organizacfes ndo logram éxito na implementagcdo da inovagdo enxuta voltada para
as atividades de compras devido a ndo consciéncia de colaboradores no processo,

seja por causa de irresponsabilidades na compreensdo da cultura ou
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por falta de entendimento na operacionalizacéo da ferramenta, ndo compreendendo
a esséncia do trabalho de inovagéo.

Para o cenario de sucessibilidade para essa implantacédo, alguns fatores séao
essenciais, como a plena consciéncia dos colaboradores envolvidos diretamente na
equipe de desenvolvimento faz alavancar a integragdo, com a compreensao que a
natureza da inovagcdo € mutavel e que assim as organiza¢gfes precisam ter a nogao
que o atributo da criatividade é instavel para acompanhar a flexibilidade da esséncia
da inovacdo, corroborando que o0s projetos alcancem desempenho, metas e
objetivos.

Analisando a recente tendéncia de riscos na gestdo de compras quando
envolve a inovacdo enxuta, existe a possibilidade de a empresa realiza-la
parcialmente, resultando em um estado hibrido, tentando combinar a abordagem
nova e velha, causando o fracasso dos resultados positivos e promovendo a
confusdo organizacional. Para Govindan et al (2014) a alternativa é criar caminhos
para evitar despesas extras com recursos, como tempo, financas e esforco,
entretanto, ndo ilide confusBes organizacionais com resultados semelhantes no
recebimento de sistema mal estruturado, com abordagem de avaliacdo confusa e
comunicagao obstruida dentro da empresa.

Aprofundando a andlise do conceito enxuto sob a 6ética propriamente da
inovacdo na gestdo de suprimentos, esses autores ainda mencionam que a sua
implementacéo requer complexidade e dinamismo a fim que a reducéo de residuos
seja minimizada. A caracteristica da inovacdo 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-0s menos claros e prolixos.

A complexidade e a novidade devem ser superadas por meio do processo de
aprendizagem. Isto coincide com a importancia da gestdo do conhecimento dentro
da organizacdo. E importante observar a correlagdo direta entre os niveis de
novidade e de complexidade que podem variar de acordo com a capacidade de
aprendizagem. Em resumo, quanto maior for o prazo ou a repeticdo das atividades,
mais rapida sera a curva de aprendizagem. O resultado final de acordo com
Browning e Sanders (2012) é que constantes solu¢des de problemas permitem que
a empresa solidifigue o seu estoque de conhecimento, reduzindo o numero de

problemas pendentes, melhorando produtos e processos.
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Para Chen e Taylor (2009), quando a discusséo é acerca de toda a cadeia, €
importante frisar a importancia da qualificagdo técnicas dos colaboradores,
especialmente dos lideres do projeto. Isso porque a qualificacdo permite sustentar a
comunicacdo linear entre os colaboradores em toda a extensdo da gestao,
motivando a equipe, gerenciando prazos de alinhando objetivos com as metas
programadas.

Para viabilizar o desempenho da inovacdo enxuta dentro das organizacgdes,
impendem-se em correlacionar 0s principios e as principais etapas intrinsecas, em
detalhes na figura 29. Pode-se assim identificar que o inicio da estrutura tem como
objetivo destacar a importancia das medidas preparatorias, como a motivacao da
equipe, transparéncia nas metas e identificacdo clara do valor e das atividades que
agregam importancia a implantacdo da inovacdo enxuta dentro da gestdo de
suprimentos.

Visando ainda mais viabilidade, o papel da inovagdo enxuta dentro do
processo de compras pode descrever todas as solucdes técnicas relevantes as
atividades concernentes do processo. Quanto aos elementos principais 0s quais
sofrem influéncia direta da inovagao enxuta, para Kakouris e Polychronopoulos
(2005) destacam-se: 0 potencial em relacdo aos custos de despesas, a adequacao
da colocacdo de pedidos em contrapartida a demanda e a perspectiva de novas
ordens visando lancamentos. Faz-se oportuno descrever a figura 29 qual
correlaciona como a inovacao pode acontecer dentro da cadeia de suprimentos.

Por pormenorizado essa influéncia, a otimizagéo da linha de produgéo deve
ser ajustada para cada novo produto. Trata-se de uma das formas que 0 processo
de suprimentos esta relacionado a producao futura. Dependendo da disponibilidade
das linhas de produtos diante da flexibilidade de producédo, pode haver a
necessidade de readequacao nas linhas de producéo. Reafirmando essa tendéncia,
a sincronizacao pode ajudar na personificacédo entre a visao e as partes de compras.
ISso porque 0s processos criativos apresentam perfis livres enquanto 0s processos
repetitivos sao rigidos e inflexiveis, e, essa principal diferenca caracteriza e norteia a
atuacao do planejamento de producdo, e por conseguinte a aquisicdo de matéria-

prima.



Figura 29. Principais soluc¢des técnicas da inovagao enxuta para a gestao
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Fonte: Kakouris e Polychronopoulos (2005).
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Uma vez que Tidd e Bessant (2009) especulam que uma parte importante do
processo de identificagdo do valor deve ser conduzida paralelamente com o
processo de investigagcdo acerca do comportamento do cliente, isso porque, 0
retorno desse cliente por meio de feedback, do inglés, retorno, tera uma influéncia
direta no processo de gestdo de suprimentos, € em muitos casos, 0s gargalos
podem exigir solugdes tecnoldgicas provenientes dos proprios clientes, influenciando
a complexidade e a novidade e, assim, afetando o processo de valor de
mapeamento.

A saber, quanto mais panorama da experiéncia empirica existir, melhor
representard uma necessidade de reestruturar os modelos apresentados dentro da
literatura. ApO6s a assimilacdo de todos os conceitos e definicbes advindas da
implantacdo da inovacdo enxuta dentro do processo de compras, Thomas e Meller
(2014) afirmam que quando a empresa atinge o0 sucesso dessa implementacao, a
organizagéo pode ser avaliada pelo modelo de maturidade conforme a figura 30.

E possivel entender assim que a cadeia de suprimentos se desenvolve com
0S sistemas, e isso pode ajudar a identificar os padrfes 0s quais sdo essenciais para
a complexidade das ferramentas mais adequadas e criticas. Esse entendimento
coincide bem com o dinamismo que esta inserido a inovacdo enxuta dentro do
processo de compras, bem como as estratégias e as medidas adequadas para a sua
coordenacao. Portanto, a integracao entre os principios e as técnicas enxutas com a
inovacdo, resulta na exceléncia na gestdo de suprimentos até a extensdo as
atividades de compras, com o advento dos resultados benéficos.

Contudo, um fator de sucesso para a andlise da cadeia de valor dos
processos de desenvolvimento é a sincronizagdo constante entre a competéncia de
desenvolvimento e a capacidade de inovacdo exigida pelo mercado. Mesmo que a
organizacdo faca de tudo para sair a frente dos competidores, a capacidade é
essencial para a organizacao, pois regula a escassez, os tempos de espera e outras
guestdes de qualidade do produto. Antes da implementacéo, a capacidade deve ser

bem operacionalizada no nivel em que a empresa possa explora-la ao seu favor.



Figura 30. Modelo de maturidade com a fusao da inovagéo enxuta
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Fonte: Thomas e Meller (2014).
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Além das mais diversas ferramentas que auxiliam na implantacdo da inovacao
enxuta, a realizacdo do fluxo continuo de processo dentro do processo de compras,
€ uma opcao para sedimentar a adaptacdo do ambiente de mercado durante o ciclo
de vida do produto, estendendo o tempo de presenca no mercado e auxilia na
gestdo de lancamento. Ressaltando a importancia, os processos de suprimentos
podem ser escalados de forma diferente dentro do mesmo contexto. Assim, alguns
dos principios, com base no caso especifico, podem ser aplicaveis e extensiveis a
toda a cadeia conforme a figura 31.

Em detalhes, a figura 31 é explicada por Powell et al (2011) que abordam as
ferramentas sistémicas de suporte e incentivo ao processo de sedimentacdo da
inovacdo enxuta existem diferencas no que tange ao paradoxo e conceito.
Enquanto, o fundamento enxuto prioriza a produgcdo e aquisicdo de compras
baseadas exclusivamente no consumo real, as ferramentas sistémicas se
relacionam diretamente com previsdes, ou do inglés, forecast, com centralizacao de
planejamento e controle.

Destaca-se ainda para esses autores que o objetivo principal também é
divergente, pois, para uma gestdo de compras com foco enxuto, a manutencéo do
fluxo de aquisicdo € continuo, e em contrapartida, para a gestdo de sistemas em

compras, o importante é apenas movimentacdo e acompanhamento de materiais.
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Figura 31. Principios extensiveis a toda a cadeia de suprimentos
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Fonte Powell et al (2011).
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5. METODOLOGIA DA PESQUISA

No sentido etimoldgico, metodologia significa um estudo do caminho, que faz
referéncia aos métodos de investigacdo para atingir um determinado objetivo (GIL,
2004). O autor ainda alega que a organizacdo da metodologia pode variar de
acordo com as peculiaridades de cada pesquisa, porém, requer a apresentacao de
informacdes sobre o tipo da pesquisa, populacdo, amostra e a descricdo da coleta e
analise dos dados da pesquisa. Assim, 0 presente capitulo descreve a trajetéria

metodoldgica desenvolvida para o alcance do objetivo deste estudo.

5.1 Fundamentacao

Quanto a natureza, esta pesquisa se caracteriza como aplicada, que segundo
Jung (2010) tem como objetivo proporcionar uma solucdo concreta ao problema
estudado, ou seja, busca uma finalidade prética.

Para atender aos objetivos deste estudo deve-se entendé-lo em dois estagios.
O primeiro como uma pesquisa exploratéria, que segundo Gil (2002) envolve
levantamento de referéncias em artigos cientificos nacionais e internacionais, e
andlise de informac¢des coletadas dentro da empresa, que é o0 objeto de estudo
desta pesquisa em consonancia com a UFAM e ABNT. E em segundo momento,
como descritiva, onde se tratou de detalhar a realizacdo e aplicacdo da implantacéo
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 primaria (coleta de dados
realizada pela propria 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 categéricos. Para a fase final, utilizou-se a
abordagem quantitativa (JUNG, 2010), as quais foram analisadas e evidenciadas as
interacbes no processo de compras e seus resultados benéficos por meio da
implantacdo da estratégia de aquisicdo por meio do item PO. Quanto ao
procedimento técnico utilizado, define-se esta pesquisa como experimental, pois

reflete a um estudo de relagao causa-efeito. (MIGUEL, 2010).
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Quanto aos métodos cientificos, utilizou-se 0 método indutivo na pesquisa, o
qual segundo Cervo et al (2007) baseiam-se na generalizacdo de propriedades
comuns, admitindo que sao de verdade particulares que se tém as verdades gerais.
Dessa forma, procurou-se estabelecer relagbes na mensuracdo dos resultados
alcancados pela implantagdo da nova técnica de compras baseada no Item PO, com
0 objetivo de formular uma metodologia que contemplasse 0s aspectos importantes
de cada uma de suas etapas.

E apos a evidéncia dos resultados, pode-se induzir que a metodologia
proposta pode ser estendida as 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 definicdo do passo 1 com o ponto de partida por meio da
escolha do objeto de estudo, o passo 2 com a revisdo da literatura, buscando
identificar o contexto em que a melhoria do processo de compras esta inserida no
passo 3. Alcancando-se o terceiro passo, seguiu-se com a definicdo dos objetivos
do estudo diante da definicdo de hipoteses especificas para a pesquisa no passo 4.

Em seguida, coleta e andlise de dados, com explanacdo da avaliagcdo dos
resultados com apresentacdo de acdes as quais podem apresentar um diferencial
dentro da gestdo de compras das empresas no PIM (passos 5, 6, 7, 8 e 9). Por fim,
concluiu-se o estudo por meio de uma elaboracdo do processo de implantacdo de
modelo de compra baseado em Item PO (Pedido por item) dentro da cadeia de
suprimentos, finalizando o passo 10. Expdem-se ainda as limitagdes desta pesquisa
e as dificuldades encontradas no mapeamento do cenario anterior e posterior uma
vez que sistemicamente ha a necessidade de analise continua de acompanhamento

do processo de compras.



Figura 32. Procedimentos da pesquisa
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Fonte: Elaboragao 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 formatagéo para coleta e tratamento dos dados conforme
quadro 02, com indicacéo de cada fase da pesquisa e a ferramenta utilizada para os

devidos mapeamentos.

Quadro 02. Ferramentas utilizadas na pesquisa

FASES DA PESQUISA FERRAMENTAS

- Microsoft Word e Foxit Reader PDF;

Estrutura conceitual - Livros, sitios virtuais, artigos cientificos,

etc.

Coleta de dados do sistema MRP - Microsoft Word

- Brainstorming;
Identificacdo do problema
- Andlise sistémica.

Selecédo da melhor | - Brainstorming;

estratégia - MRP.
Aplicagao
da Aolicaci d o - Brainstorming;
- plicacdo da estratégia
estrategia - Software excel.
de compra
item PO Ajustes aos | - Microsoft Excel e Software estatistico R;
procedimentos
experimentais - MRP.
Demonstracao dos
¢ - Software excel.
resultados
Conclusao - Microsoft Word.

Fonte: Elaboragao autora (2015).
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5.4 Validacéo dos resultados esperados

Depois da aplicacdo da nova técnica de compras baseada no Item PO nesta
empresa, este trabalho passou para a aplicacao efetiva de mensuracao da reducao
de custos e aumento de eficiéncia.

Para garantir a assertividade dos resultados, o instrumento utilizado para
validacdo baseou-se em uma abordagem comparativa aplicada antes e depois da
metodologia aplicada para a aquisicdo de pedidos de compras. A ferramenta mais
apropriada para a avaliacdo estatistica dos resultados foi por meio do programa de
computador, software (inglés) Microsoft Excel®, versdo 11.6.5 de acordo com os
métodos descritos por Barros Neto et al (1995). Para esse autor, a validacao de
quaisquer resultados corrobora e traz a credibilidade a pesquisa.

Nesse mesmo sentido, a validacdo de processos, principalmente quanto aos
resultados, faz estabelecer evidéncias registradas que afirmam que um determinado
processo ira consistentemente produzir um resultado de acordo com as
especificacdes e caracteristicas pré-determinadas. Faz-se importante relatar que a
validacdo desses resultados foram documentados em arquivos pela empresa, com
ampla divulgacéo e exposicao das acdes benéficas advindas pela aplicacdo da nova
técnica de compras baseada no Item PO, e sendo assim, entende-se que o estudo

resultou em conclusdes confiaveis.

6. A ANALISE DOS RESULTADOS

A melhoria na cadeia de suprimentos deve ser continua e o uso de um
sistema de gestdo integrado numa organizacdo € eficaz no apoio a otimizagédo de
processos de negocios e integracdo de dados em toda a empresa (WANG e
WALLACE, 2015). Ao mesmo tempo, a reorganizacédo dos processos de negocio e
da complexidade de um projeto de implementacdo de ERP - Enterprise Resource
Planning exigem altos investimentos em Tl — Tecnologia da Informacéo, pois, a
avaliacdo da metodologia do valor do negdécio visa prever a rentabilidade dos

investimentos em tecnologia.
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Nesta pesquisa, os resultados estdo direcionados as melhorias e reducdes
intrinsecas a cadeia de suprimentos, nas areas de compras e estoque durante a
implantacdo e execucdo do ERP para a mudanca de modo de compra de KIT PO
(Pedido de conjunto) para Item PO (Pedido por item). Assim, a implantacdo da
estratégia de compras baseada em item PO com planejamento do requerimento de

material, apresenta as melhorias conforme seguem.

a) Reducdao de estoque

A estratégia e modelo de negdécios exigem um nivel especifico de servico e
estratégia de gerenciamento de inventario. Uma vez que estas estratégias sao
definidas, diferentes tipos de métodos estao disponiveis para calcular a quantidade
correta de estoque de cada item e o intervalo de tempo correspondente do pedido. O
ponto em que novos itens sdo requeridos € importante para um bom controle de
estoque. Este ponto é crucial, porque quaisquer solicitacbes antecipadas podem
causar excesso e resultar custos desnecessarios. Em contrapartida, postergacfes
causam atrasos na entrega e consequentemente comprometem a producdo. O
ponto em que é solicitado &, portanto, mais crucial na criacdo de um bom equilibrio
entre a satisfacdo do cliente e o excesso de niveis de inventario (AL-KRAMIS et al
2013).

O estoque de materiais na empresa pesquisada apresentava R$ 190 milhdes
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
producdo, e com isso, o desbalanceamento de itens com atrasos nas chegadas dos
embarques, e demais contratempos pertinentes a consolidacdo desse tipo de
compra, comprometiam o atendimento em tempo habil da producéo, resultando em
compras excessivas para atender uma situacao infinita de equivocos, e embarques
aéreos desnecessarios para suprir a criticidade.

Operacionalmente, a realizagdo de inventario dos itens desta empresa era
realizada a cada seis meses, ou seja, duas vezes ao ano, em um pProcesso que
envolvia a contagem individual da matéria prima destinada a producéo, contando
com a colaboracdo de 500 analistas das areas de compras, estoque, logistica e

financas. Durante o 1° semestre anual as atividades se iniciavam, e a projecao real
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do status quo do inventéario era corroborada durante o final do 2° semestre de cada
ano.

Para Azzi et al (2014), o modo coerente para um efetivo gerenciamento de
estoque seria a utilizacdo de niveis minimo e maximo. Um estoque minimo tem que
ser definido, a fim de criar subsidios que minimizem os impactos contra as varias
incertezas existentes e 0 estoque maximo caracteriza-se por garantir que o estoque
seja quantitativamente necessario. Uma vez que o nivel minimo do estoque tenha
sido atingido, os itens tém que ser reajustados até que o maximo seja atingido
novamente. Na prética, no entanto, até que o0s bens encomendados sao
efetivamente entregues, por conseguinte, um nivel de avaliacdo também é
necessario garantir que o estoque nao alcance niveis minimos. Internamente, esta
empresa baseava-se no nivel de avaliacdo o qual garantia que os itens fossem
ordenados para sinalizar previamente o alcance do nivel minimo, assim, a matéria-
prima seria comprada a partir do momento em que 0 estoque se aproximasse do
nivel minimo. Se o nivel de avaliacdo fosse atingido, os itens seriam solicitados
devido ao atraso e seriam entregues apenas no ponto onde o nivel de estoque
apresentasse o minimo possivel.

Salienta-se explanar que o estoque minimo era a referéncia para estoque de
seguranca. O estoque de seguranca torna-se uma espécie de alternativa final para
lidar com as incertezas e criticidades, conforme é possivel verificar a figura 33 ou no
caso especifico desta empresa, atrasos na liberacdo de processos de importacao
com a alfandega em Manaus.

Com a execucao do Item PO por meio do MRP no final do ano de 2013,
observou-se que nesta empresa, objeto desse estudo, uma reducdo de estoque de
24,74% em relacdo ao ano anterior, e no final de 2014, uma reducdo de 49,47%
comparando com o ano de 2013. E nesse sentido, que o quadro 03 mostra 0s
resultados alcancados por esta pesquisa voltada para um estoque enxuto a partir da

implantacdo de uma nova estratégia de compras.



Quadro 03. Resultados alcancados — 2012, 2013 e 2014 — Estoque Enxuto
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VALOR )
ANO (R$ MILHOES) REDUCAO DE ESTOQUE (%)
2012 190 -

2013 143 24,74

2014 96 49,47
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Fonte: Elaboracéo autora (2015).
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E podido entender que durante o ano de 2012, empresa aqui estudada,
apresentava um estoque anual no valor de R$ 190 milhfes, o que causava
guestionamentos econdmico-financeiros a cada quadrimestre, com reducdes
drasticas de empregabilidade e fluxo de caixa. Diante desse cenario, com o suporte
técnico e operacional dos colaboradores alocados no departamento de suprimentos,
com o auxilio de técnicas de coaching em compras, foi possivel reduzir a partir da
implantacdo de uma nova estratégia de compras, de KIT PO (Pedido de conjunto)
para Item PO (Pedido por item), a afericdo de R$ 143 milhdes, ou seja, uma redugéo
de quase 25% na contagem ciclica do estoque.

Sendo assim, a continuidade enxuta dessa estratégia de compras seguiu
durante o ano de 2013, e os resultados benéficos ainda foram alcancados, com a
apresentacao de uma reducao de quase 50% em relacdo ao ano anterior, isto é, R$
96 milhdes. Os resultados foram tdo somente possiveis, pois, diante do
comprometimento dentro desta empresa, um melhor desempenho foi alcancado,
concentrando-se nos fornecedores localizados na Asia (em torno de 145), criando
um sistema que garantisse um valor agregado no processo.

Sendo assim, a melhoria continua durante os anos de 2012, 2013 e 2014
foram realizaveis por meio das constantes avaliacdes com eliminacdo de residuos
sistémicos, adicionando planejamento das atividades dos compradores, bem como a
satisfacdo da procura de fornecedores enxutos voltados para a aplicacdo de

conceitos lean.
Figura 33. Funcionamento do estoque de seguranca

Pedido

Entrega

Entrega
Uso \

______________ Nivel de revisdo

Prazo de Quantidade

\ fornecimento entregue

Quantidade em estoque

I Estoque de seguranga

Tempo

Fonte: Elaboracéo autora (2015).
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b) Reducédo do tempo de aquisicdo de matéria-prima

E sabido que a aquisi¢do do KIT PO era possivel por conjunto de itens, e por
sua vez, cada familia de item tinha um fornecedor diferente, logo, a entrega do KIT
(conjunto) dava-se conforme a consolidacdo do total. Nota-se que desde a
colocacdo do pedido para esta situacdo, antecipava-se no minimo 03 meses,
somando mais 45 dias do transito maritimo, e com acréscimo de outros 7 dias de
liberacdo alfandegéria. Essa descricdo conforme apresentada na figura 34, retrata o
melhor cenario quando ndo ocorriam as implicacfes de atrasos nas consolidacdes
dos conjuntos, na escassez de algum item, na ineficiéncia das companhias

maritimas e demais complica¢cdes aduaneiras.

Figura 34. Etapas para a aquisicdo do KIT PO

1 més 2 meses
Colocacao do Pedido  Preparacéo do Pedido Transito do Pedido Liberacdo alfandegaria
3 meses + 45 dias + 7 dias

Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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Com o Item PO, os meses tornaram-se semanas, conforme apresentado na
figura 35. Essa mudanca foi um marco na cultura organizacional, e nas tratativas

operacionais externas da empresa.

Figura 35. Descricao do transit-time de aquisicdo do Item PO

1 semana 3 semanas
Colocacéo do Pedido Preparacéao do Pedido Transito do Pedido Liberacao alfandegaria
4 semanas + 45 dias + 7 dias

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Para efeitos de reducdo do tempo necessario para a aquisicdo dos itens, o
quadro 03 faz o comparativo destacando a mudanca no transit-time entre as
metodologias de compras KIT PO (antes) versus Item PO (depois) demonstrando o
ganho de produtividade na reducdo do tempo de aquisicdo de matéria-prima por
Item PO.

Quadro 04. Ganho de produtividade na reducédo do tempo de aquisicdo de matéria-
prima por Item PO (%)

GANHO DE PRODUTIVIDADE NA
REDUCAO DO TEMPO DE
AQUISICAO DE MATERIA-PRIMA
POR ITEM PO (%)

KIT | ITEM
PO | PO
(DIAS) | (DIAS)

METODOLOGIA DE
COMPRAS

Prazo para a colocacao de pedido 30 7 7%
Prazo para a preparacao de pedido| 60 21 65%
Prazo para o transito de pedido 45
Prazo para a liberacdo aduaneira 7

Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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7. CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

A capacidade de construir uma estratégia que possa influenciar positivamente
dentro da cadeia de suprimentos, faz fortalecer o processo de compras nas
organizacdes. Atualmente, a flexibilidade vem sedimentando posi¢cdo importante
dentro da competitividade por meio da construcéo de fatores que possam determinar
simultaneamente o0s baixos custos adequadamente.

Diante da complexidade da cadeia de suprimentos, fez-se necessario analisar
suas potencialidades e recursos disponiveis para melhorar todos os parametros
decisivos na rede. A gestdo voltada para esse foco traz resultados produtivos, como
se destaca a implementacdo de estratégias que visem a adocdo de ferramentas
enxutas buscando alcancar reducdes operacionais e financeiras.

Frisa-se que futuras pesquisas nesta area devem centrar-se na pratica de
implementacdes de processos de compras eficazes, pois 0s resultados evidenciados
neste estudo corroboram a influéncia do sistema MRP no desempenho das
empresas quanto a melhoria na utilizacdo dos recursos financeiros, a redugédo dos
niveis de estoque e de matéria-prima.

Sendo assim, essas reducdes propiciam as organizacdes menores
necessidades de espacgos para armazenagem e movimentacao de seus estoques, 0
que significa dizer menores custos e aumento da vantagem competitiva. Portanto, os
resultados deste estudo abrem perspectivas a diversas pesquisas que poderdo dar
continuidade a ampliacdo dos conhecimentos e técnicas acerca da influéncia direta
dos sistemas derivados do MRP nos processos das organizacoes.

Destaca-se ainda, a importancia da acuracidade das informacfes geradas
pelo sistema MRP, ou seja, a acuracidade ou confiabilidade dos dados de entrada é
considerada como um dos requisitos basicos para a operacionalizacdo do sistema
MRP. Assim, registros sobre estruturas de produtos, posicdo dos estoques,
fornecedores, respectivos desempenhos historicos, previsdo de vendas e tempos de
fabricacdo e aquisicdo alcancaram com exatiddo a assertividade apés a implantacéo
do processo de compras baseado em item PO. As melhorias apresentadas depois
da implantacdo sdo substanciais e representam uma economia significativa de

recursos para esta empresa apos a implementacéo do novo leiaute de compras.



98

Assim, 0 objetivo deste trabalho foi de propor uma explanagéo 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 alcancar uma integracao efetiva de todos os
elementos fundamentais e atuantes de toda a rede. Pode-se destacar que o0s
atributos de identificacdo, priorizacdo e padronizacdo de modelos sdo os elementos-
chaves para manter o foco nas mais diversas métricas, ferramentas, tecnologias e
capacidades visando resolver a relacéo e resolucdo de problemas.

Entende-se que as técnicas 6 Sigma sao recomendaveis para definicdo de
potencial para refinar as abordagens atuais para abastecer melhoria da cadeia de
suprimentos, e especialmente, aperfeicoamento das atividades de compras e
aguisicdes. Com essa pesquisa, foi possivel explanar os beneficios oferecidos com
o fornecimento de acbes reduzidas para influenciar além da eliminacao de residuos,
como atividades desnecessérias dentro da rede de suprimentos, e que ndo agregam
valores para as abordagens existentes.

Outro ponto destacavel, € que a metodologia enxuta quando aplicada dentro
da cadeia de suprimentos ajuda a compreender a informacao acerca de forca e de
fraqueza de varios elementos dentro da rede. Ressalta-se que essa abordagem
enxuta deve e pode ser aplicada na pratica por organizacfes, independente do
segmento, como no caso do Polo Industrial de Manaus. Assim, este estudo permite
as organizacdes localizadas nesta cidade em avaliar seus préprios processos de
forma eficaz, comparando desempenhos anteriores e posteriores operacionais.

Pode-se ainda a guisa de conclusédo, que a contribuicdo principal deste
estudo é que todo o mapeamento desenvolvido devera ser Util para a gestdo na
selecéo de dimensdes adequadas para o cultivo de coordenacédo e gestado da prépria
cadeia de suprimentos e assim obter vantagem competitiva. Para os resultados
advindos a partir da mudanca de compra de KIT PO (Pedido de conjunto) para Item
PO (Pedido por item) dentro da cadeia de suprimentos de uma empresa de origem
asiatica lider no segmento do polo de produtos elétricos e eletrénicos na cidade de
Manaus com foco na redugdo de custos e aumento de eficiéncia, foi possivel
aglutinar dados empiricos e caso de estudo para a obtencdo de um estoque enxuto.
E por fim, é possivel ter o entendimento que uma cadeia de suprimentos que ofereca
solugdes ageis e competitivas com reducdes de niveis de inventario e maiores

ofertas de entregas no prazo, foi possivel provar que uma analise cientifica durante



99

a andlise do estado atual pode originar novas fases de concepcdo e de solucdes
para a cadeia de suprimentos.

7.1 Sugestdes para trabalhos futuros

Neste estudo foram abordados os aspectos conceituais acerca a obtencao de
um estoque enxuto a partir da mudanca de compra de KIT PO (Pedido de conjunto)
para Iltem PO (Pedido por item) dentro da cadeia de suprimentos de uma empresa
de origem asiética lider no segmento do polo de produtos elétricos e eletrbnicos na
cidade de Manaus com foco na reducdo de custos e aumento de eficiéncia, objeto
deste estudo. Com obijetivo perene de incentivar a continuacdo de demais pesquisas
nos pontos abordados por este trabalho, seguem sugestdes para as pesquisas
futuras:

=>Andlise dos resultados das implementacdes realizadas para referéncias as
demais fabricas localizadas na cidade de Manaus;

= Estudo quantitativo e qualitativo relativas aos custos logisticos, lotes, kit’s,
estoque de seguranca, procedimentos de compras e de fornecedores;

= Mensurar quantitativamente os ganhos de reducéo de estoque e de prazo
de entregas dos itens de Item PO (Pedido por item);

=>Estudo e andlise das praticas e iniciativas utilizadas no conceito enxuto
dentro dos processos de compras;

=>Anélise comparativa das utilizacdes de pedidos de aquisicdo para KIT PO
(Pedido de conjunto) e Item PO (Pedido por item) e;

=>Comparac¢do das iniciativas e praticas anteriores e posteriores de uma
empresa de origem asiatica lider no segmento do polo de produtos elétricos e
eletrbnicos na cidade de Manaus, principalmente para a producdo de televisores
LCD.
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