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RESUMO

A alta competitividade imposta pelo mercado atual, caracterizada pela
concorréncia global e pelas exigéncias mais refinadas dos consumidores, vem causando maior
complexidade na gestdo empresarial. Em fun¢do disto, o aumento da diversidade de produtos
oferecidos ao mercado, e a disponibilidade destes produtos no momento e quantidades
desejadas, tornaram-se fatores competitivos importantes no momento da escolha dos clientes.
Somam-se a estes fatores, outros anteriormente existentes, como preco e qualidade,
igualmente representativos. Neste ambiente, a func¢do determinante para alcancar a
disponibilidade exigida, com eficiéncia em custos, ¢ a gestdo de demanda, que consiste na
interpretagdo dos dados historicos e o possivel comportamento futuro dos clientes. As areas
mais diretamente relacionadas com a gestdo de demanda nas organizagdes sao: (a) Marketing,
(b) Planejamento e Controle de Produgdo, (¢c) Manufatura, (d) Planejamento ¢ Controle de
Materiais, (e) Logistica de Distribuicdo de Produtos, (f) Cadeia de Suprimentos. Assim,
observando as dificuldades atuais das organizagdes, esta pesquisa objetiva analisar com
detalhes a questdo da gestao de demanda e entdo identificar melhores formas de gestdo das
operacdes. Para melhor caracterizar o assunto, foi realizado um estudo de caso em uma
empresa do segmento de eletrodomésticos no Brasil. Com isso comprovou-se a importancia
da previsdo de demanda para as operagdes, e foram identificas alternativas para facilitar o

trabalho dos administradores de produgao.

Palavras-chave: Gestao de Demanda. PCP. Gestao de Operagdes. Cadeia de Suprimentos.



ABSTRACT

The high competitiveness imposed by the current market characterized by the
global competition and by consumer requirements, have been causing more complexity in the
enterprise management. Because of that, the increase in the diversity of products offered to
the market, and the availability of these products at the precise time and number, have become
important competitive plus. We can add to these factors others previously existent, as price
and quality, equally important. The forecasting management is the determinant function to
this environment, in order to achieve the required availability, with cost efficiency. This
function consists of the historical data explains and the consumers future behavior. The areas
more directly connected to forecasting management are: (a) Marketing, (b) Production
Control Planning, (¢) Manufacturing, (d) Material Control Planning, (e) Logistic, (f) Supply
Chain. In this way, observing the current enterprise difficulties, this research has the goal to
analyze in details the forecasting management matter, an then identify better operations
management practices. In order to better feature the issue, a case study has been carried out at
a white goods company in Brazil. The case study acknowledged the importance of forecasting
for operations. Furthermore, good practices have been identified to help the production

manager work.

Keywords: Forecasting Management. PCP. Operations Management. Supply Chain.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacio

Durante a década de 1990 o Brasil passou por um periodo de abertura de sua
economia, influenciado diretamente pelo processo de globalizagdo, resultando na
concorréncia direta dos produtos importados. A insercdo desses produtos na economia
brasileira, aliada a um aumento de investimentos em varios setores € a concentracao
provocada por fusdes e aquisi¢cdes, causou reflexos imediatos nas operacdes do pais. A
estabilizacdo da economia, provocada pelo Plano Real em 1994, aliada a liberacdo de
importagdes e a inser¢ao de concorrentes internacionais fizeram com que a busca pela
eficiéncia operacional passasse a ser objetivo principal da gestdo das empresas, em detrimento
da politica de ganhos financeiros (a partir da especulacdo nas compras), tipicos dos periodos
de alta inflagao.

Segundo Fleury (2000) ainda nesse ambiente inflacionario existia uma
tendéncia a trocar qualidade de produtos e servi¢os por falsos descontos nos precos. Fatores
nao relacionados diretamente a decisdo de compra, tais como velocidade do ciclo do pedido,
freqliéncia e consisténcia no prazo de entrega, ndo eram devidamente considerados como
fatores de competitividade. Alteragdes no cendrio competitivo e no estado de trabalho vém
tornando clientes e consumidores cada vez mais exigentes. Isso se reflete numa demanda por
niveis crescentes de servigos logisticos. A forte pressdo por redugdo de estoques vem
induzindo clientes institucionais para compras mais freqiientes e em menores quantidades,

com exigéncia de prazos de entrega cada vez menores, livres de atrasos e erros. Por outro
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lado, o consumidor final, com seu estilo de vida crescente marcado pelas pressdes do trabalho,
valoriza cada vez mais a qualidade dos servigos na hora de decidir que produtos e servigos
comprar. A demora ou inconsisténcia na hora da entrega, ou a falta de produto nas prateleiras
do varejo, crescentemente implica em vendas ndo realizadas e até mesmo a perda de clientes.
O comportamento ou fluxo da demanda é o processo que tem inicio no
momento da compra dos produtos pelo consumidor. A partir de entdo, varios outros processos
sdo disparados: venda, distribui¢do, produgdo e aquisi¢do de matéria-prima para atender o
consumidor com o produto, qualidade e no tempo solicitado, ou seja, produzir e entregar o
que o consumidor efetivamente estd comprando. O grande desafio desse modelo ¢ o de
conhecer e agir conforme a demanda real. E necessario um sistema de informagdo muito
eficiente, integrando todo o processo desde o momento da compra até a producdo e entrega.
Além da informagdo e flexibilidade, a agilidade para mudanga ¢ um dos requisitos principais

de todo o processo.

1.2 Objetivos e hipoteses da pesquisa

r

O principal objetivo deste trabalho ¢é analisar os impactos na gestdo de
operacdes ocasionadas pelas variacdes da demanda, e entdo identificar melhores formas de
planejar, executar e controlar: o abastecimento de materiais, a produ¢do e o atendimento do
mercado.

Como objetivos especificos deste estudo tém-se dois:



20

a) analisar através de um estudo de caso: as caracteristicas da demanda e as praticas

de gestdo de uma empresa de grande porte do segmento de eletrodomésticos no

Brasil;

b) sugerir possiveis melhorias para a operagdo da empresa estudada.

Para contribuir no alcance dos objetivos, com base nas informagdes coletadas

através dos dados e entrevistas, buscou-se verificar as seguintes hipoteses:

1.

o comportamento da demanda do segmento de eletrodomésticos, em nivel
agregado (familia de produtos), pode ser historicamente repetitivo;

o lancamento de novos produtos afeta o comportamento da demanda;

a padronizacdo dos projetos dos produtos e seus componentes facilitam as
operagdes quando ocorre instabilidade na demanda;

estoques podem facilitar ou ndo: o atendimento das necessidades do mercado e
compensagao das restricdes de capacidade produtiva;

a gestdo de demanda afeta a cadeia de suprimentos (fornecedores e clientes), com
influéncia em custos e nivel de servico, em fun¢do da qualidade e velocidade de
informagdes;

sdo fatores competitivos contrastantes: a reducdo de custos ocasionada por altos
volumes (economia de escala) e a flexibilidade da cadeia de suprimentos para a

diversidade exigida pelo mercado.
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1.3 Justificativa

r

Certamente ¢ relevante a qualquer organiza¢do a busca pela exceléncia na
gestdo e como sdo influentes nos tempos atuais as variagdes da demanda sobre os processos e
decisdes. Tradicionalmente a produg¢do de bens de consumo durdveis é feita para estoque,
baseada em um planejamento de vendas. Esse modelo ndo garante o atendimento ao cliente,
pois o mercado atual ¢ muito dindmico, por vezes, tem-se o produto que ndo tem demanda
requerida e, com isso, adicionam-se custos de armazenagem e estoque a operagdo e, por
outras, ndo se tem o produto que foi solicitado pelo cliente, perdendo assim a venda.

Encontra—se disponivel vasta literatura, isoladamente especifica, a cerca de:
formas de previsdo de demanda, sistemas de PCP, logistica e recentemente sobre cadeias de
suprimentos. Interessa analisar, de forma gerencial, diferencas e caracteristicas existentes no
comportamento da demanda e formas de gestdo do PCP e da logistica das operagdes; € os

impactos nos indicadores de desempenho operacional e de resposta ao mercado.

1.4 Delimitacoes do trabalho

O presente trabalho limita-se aos seguintes aspectos:
a) operagdes industriais voltadas para a producdo e comercializagdo de produtos

fisicos;
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b) operagdes principalmente inseridas em ambientes de: alta competitividade, alta
diversidade de produtos, complexas estruturas de produto, flexibilidade e agilidade
no atendimento do mercado;

c) contextualizagdo pratica em um estudo de caso, de uma empresa de grande porte
do ramo de “linha branca” (eletrodomésticos) no Brasil;

d) ndo € objetivo deste trabalho identificar uma solucao universal aplicavel para todos

os ambientes de negdcio;

1.5 Estrutura do trabalho

Para desenvolver esta pesquisa, analisando as implicagdes que o
comportamento e a gestdo da demanda causam nas operagdes, inicialmente, neste 1° capitulo
¢ introduzida uma apresentagdo, contextualizando o assunto, determinando os objetivos
esperados e as hipdteses a serem verificadas, a justificativa motivadora do estudo e a
delimitagdo a que se propde. Para tanto, ¢ necessaria uma metodologia de pesquisa para
sistematizar a abordagem académica, que se descreve no capitulo 2. No capitulo seguinte, o
assunto estudado ¢ embasado através de uma pesquisa do conhecimento existente até o
momento em revisdes da literatura, por estudos e publicagdes pertinentes. Com base no
“estado-da-arte”, o capitulo 4 apresenta um estudo de caso, evidenciando a pratica de uma
empresa ao assunto estudado e seus detalhes. A partir de entdo, no ultimo capitulo, pdde-se
fazer analises e observagdes, buscando conclusdes produtivas, para gerar algum conhecimento

e propor novos estudos.
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2 METODOLOGIA DE PESQUISA UTILIZADA

2.1 Introduciao

No decorrer da década de 20 um grupo de filésofos e cientistas se reuniu em
Moritz Schlick, Viena, sendo o evento batizado como Circulo de Viena. Este grupo fundou
uma das mais influentes correntes filosoficas e epistemoldgicas de nosso tempo: O Empirismo
Légico (conhecido também como Positivismo Légico ou Neopositivismo). De acordo com
Carvalho (1998) atualmente existem trés importantes concepgdes metodoldgicas: o
Empirismo Logico, o Racionalismo Critico de Karl R. Popper e a Teoria desenvolvida por
Thomas S. Kuhn (O desafio da histéria). O Empirismo Loégico fundamenta—se nos principios
do empirismo e do logicismo; ja o Racionalismo Critico de Popper complementa a
caracterizacdo do Empirismo Légico com a testabilidade, falseabilidade, refutagdo e dedugao.
As mais profundas modificagdes na maneira de se compreender a ciéncia se devem a Thomas
S. Kuhn, na medida que priorizou as dimensdes historicas, sociais e psicologicas da pesquisa

cientifica.

2.2 O desafio da historia

Cita Carvalho (1998) que a teoria de Kuhn se distribui em quatro categorias
fundamentais, reconstruindo a dindmica da ciéncia: ciéncia normal, paradigma, crise e

revolucao.
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2.2.1 Ciéncia normal

E a fase da ciéncia na qual a maioria dos cientistas se ocupa durante toda sua
vida profissional. O cientista normal desenvolve uma determinada concep¢do acerca da
natureza, objeto de investigacdo da sua area de pesquisa, sendo assim o seu universo se ajusta

efetivamente as suas concepgdes, preconceitos € presunsoes.

2.2.2 Paradigma

Assim como a Fisica de Aristoteles, a Astronomia de Ptolomeu e a de
Copérnico e a Optica de Newton, o que caracteriza o paradigma, segundo Kuhn, ¢ a
constru¢do, convincente e sedutora, que passa a oferecer uma nova base teodrica e

metodoldgica para os trabalhos subsequentes em uma disciplina especifica.

2.2.3 Crise e revolucio

Apds um periodo de articulagdo surgem problemas nao passiveis de solugdo no
horizonte do paradigma. Sao anomalias, fendmenos desafiantes. Nesta hora o paradigma esta

ameagado, entdo se caracteriza o periodo de crise. As crises terminam com a emergéncia de
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um novo paradigma, ou novos paradigmas a cerca do assunto. Entdo ¢ a crise que faz a

ligagdo entre a ciéncia normal e a revolugao.

2.3 Pesquisa Qualitativa

De acordo com Bryman (1989) a pesquisa qualitativa ¢ um projeto de pesquisa
que revela énfases diferentes da pesquisa quantitativa. Provavelmente a diferenca mais
significante ¢ a prioridade das perspectivas acordadas do que esta sendo estudado, tanto
quanto o interesse do pesquisador, junto com a relacionada énfase na interpretacdo das

observagdes de acordo com o proprio entendimento do assunto.

Pesquisa X Pesquisa
Qualitativa Quantitativa
(+) Interpretacio (—)
(+) Contexto (-)
Aspectos
Processuais
()  ®eatidade  (-)
Organizacional)
Preparacgio
Estrutural
) para coleta de (+)
dados
Fonte de
(_) dados Gnica (+)
Proximidade
(_) pesquisador (+)
X
assunto

Fonte: Bryman (1989)
QUADRO 1. Comparando pesquisa qualitativa e quantitativa
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2.3.1 Métodos e tipos de Pesquisa Qualitativa

O esquema da figura 1 resume, de acordo com Bryman (1989), todos os

possiveis métodos e tipos de pesquisa qualitativa:

Métodos de Pesquisa
Qualitativa

Tipos de Pesquisa
Qualitativa

Observacio Participativa

Participacao total

N
]y

’ <\>‘9
Entrevista nao estruturada

e

Participagdo parcial

Baseado em entrevista

Analise de documentos

\%w L

(/!N

De multiplas empresas

FIGURA 1. Metodos e tipos de pesquisa qualitativa

Para este projeto de pesquisa os métodos usados serdo: andlise de documentos
e dados e entrevistas ndo—estruturadas, do tipo: participagdo parcial baseado em entrevistas.
Como elemento integral freqiiente na pesquisa qualitativa, a analise de documentos se dara a
cerca de procedimentos e processos buscando caracterizar a operagdo em estudo. As
entrevistas ndo—estruturadas diferem das entrevistas normalmente usadas em pesquisas de
avaliacdo, que sdo fechadas e padronizadas. Na pesquisa qualitativa as entrevistas devem ser
direcionadas a algumas pessoas escolhidas que tem impacto direto no tema em estudo e as
perguntas serdo abertas, focando o entrevistado e suas possiveis contribuigdes para o todo,
buscando a confirmag¢do das informagdes obtidas na andlise de dados e seus impactos

intrinsecos.
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Ainda conforme Bryman (1989) a pesquisa do tipo participagdo parcial se
caracteriza pela observacdo do pesquisador, porém de forma indireta e a pesquisa ¢
acompanhada por entrevistas e analise de documentos. Na pesquisa baseada em entrevistas as

observagdes tendem a ocorrer em periodos entre as entrevistas.

2.4 Pesquisa de estudo de caso

O estudo de caso ¢ um dos caminhos para se fazer pesquisa cientifica, além da
experimentacdo, pesquisa—acao, avaliagdo e modelagem/simulacdo. Em geral, a estratégia de
estudo de caso ¢ interessante quando se tem as questdes “‘como” ou “por qué”’, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco estd em um fendmeno
contemporaneo dentro de um contexto pratico real. (Yin, 1994)

Conforme citado por Voss et al. (2002) o estudo de caso pode ser caracterizado
como gerencial, respondendo a questdo nao—causal do tipo: “X é mais eficiente que Y?” As
opgdes a serem escolhidas para o desenvolvimento de uma pesquisa de Estudo de Caso sao:
um unico caso ou multiplos casos, casos retrospectivos ou longitudinais. O que diferenciara o
estudo de caso longitudinal ¢ seu comportamento em tempo corrente, considerando algum
periodo passado, o presente e projetando o futuro. Serd possivel com este tipo de pesquisa
determinar causa e efeito.

O estudo de caso assim como os demais métodos de pesquisa podem ser tanto
exploratdrios quanto descritivos e explanatorios. As condi¢des consistem em: (a) o tipo de
questdo de pesquisa, (b) o nivel de controle do investigador sobre os eventos

comportamentais, (c) o grau do foco contemporaneo como oposi¢ao aos eventos historicos. O
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tipo exploratorio desenvolve, pertinentemente, hipdteses e proposigdes para o alcance do

objetivo. J& o tipo descritivo busca mostrar a incidéncia do fendmeno e seus impactos. (Yin,

1994).

2.5 Caracterizacao final

Com base no que foi descrito anteriormente, a metodologia de pesquisa deste
trabalho caracteriza-se como um Estudo de Caso Qualitativo, usando como métodos de
pesquisas a Analise de Documentos e Dados e Entrevistas ndo-estruturadas, com Participacao
Parcial baseado nas entrevistas. Este estudo baseia-se em um unico caso de andlise
Longitudinal do tipo Exploratorio / Descritivo.

A hipotese desta pesquisa ser do tipo Pesquisa-agdo ndo ¢ valida, em funcdo de
que o pesquisador ndo interfere diretamente no problema e tem participagdo parcial nas
decisdes. (Coughlan & Coughlan, 2002)

O estudo de caso desta pesquisa ¢ composto pelos passos identificados na

figura 2.
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UM PROBLEMA E POSSIVEIS SOLUGOES

A

B — IDENTIFICACAO DE UMA EMPRESA PARA
REALIZAGAO DO ESTUDO DE CASO

DEFINICAO DO
ESTUDO DE CASO

A

C - COLETA DE DADOS SOBRE PREVISAO DE
DEMANDA, PCP, CAPTACAO DE MATERIA-PRIMA,
DISTRIBUIGAO DE PRODUTOS ACABADOS E GESTAO
DE ESTOQUES

v

D — DEFINIGAO E APLICAGAO DE ENTREVISTAS COM
OS RESPONSAVEIS PELA OPERACAO

A

E — CONSOLIDAGAO ENTRE OS DADOS COLETADOS
E AS ENTREVISTAS

COLETA E ANALISE DOS DADOS DO CASO
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|

©] Y
el | G — ANALISE DOS RESULTADOS
w >
22 }
b4
3] | H — CONCLUSOES FINAIS

Adaptado de: YIN (1994)
FIGURA 2. Passos do estudo de caso.
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3 BASE CONCEITUAL

3.1 Gestao de Demanda

Para Narasimhan et al. (1995) a gestdo da Demanda ¢ a fun¢do da empresa que
lida com as necessidades dos consumidores ¢ a coordenacdo dos fornecedores, sendo assim,
um elo de ligagdo entre o ambiente no qual a empresa estd inserida e o planejamento da
produgdo. Ao lidar com os consumidores, a gestdo da demanda identifica padrdes de
comportamento ¢ tendéncias de consumo e entdo, planeja agdes que podem estimular ou
desacelerar as vendas, de acordo com os objetivos da empresa. A partir das perspectivas de
vendas, a gestdo da demanda pode, baseada em alguma técnica de planejamento, estimular os
inicios e términos dos processos produtivos e entdo coordenar as atividades de compra com
fornecedores de forma que as matérias-primas estejam disponiveis no momento mais
oportuno.

Ainda segundo Proud (1999) e Corréa et al. (2001), considerando o fato de que
a demanda ¢ amplamente externa a empresa, gerentes devem dar alta importancia para este
processo em fungdo de trés causas principais:

a) poucas empresas tem flexibilidade suficiente na produgdo para modificar
substancialmente os volumes de produg¢do ou mix para absorver as variagdes de
demanda de curto ¢ médio prazo;

b) para grande parte das empresas, parte da demanda ¢ originada pelo seu proprio
ambiente interno, como subdivisdes ou subsidiarias. Quando isto ocorre se torna

possivel um melhor tratamento da demanda pela empresa;
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¢) ademanda pode ser criada ou modificada pelo marketing.

A gestdo de demanda, por defini¢do (APICS, 1998), ¢ “a fun¢ao de reconhecer
todas as demandas de produtos e servigos para suportar o mercado. Isto envolve fazer o que
for necessario no auxilio do atendimento da demanda e priorizar a demanda quando o
suprimento ¢ escasso. Prover a gestdo de demanda facilita o planejamento ¢ o uso dos
recursos para os resultados lucrativos do negdcio. Isto compreende as atividades de: previsdo,
entrada de pedidos, promessa de pedidos, determina¢des de necessidades de armazenagem e
pedidos interplantas”.

Segundo Corréa et al. (2001) a gestdo de demanda inclui atividades em cinco

areas principais, como esta representado na figura 3.

Previsdo de
Demanda

Influéncia

Promessa de

sobre 0 Prazos
mercado GEST AO
DE
DEMANDA
Comunicagio Priorizacdo e

com o Alocagao

mercado

Fonte: Corréa et al. (2001).

FIGURA 3. Gestdo de demanda.

Conforme Croxton et al. (2002), o processo de gestio de demanda ¢
contemplado pelo balanceamento das necessidades dos consumidores com a capabilidade da
cadeia de suprimentos. Isto inclui a previsdo de demanda e a sua sincronizagdo com a
produgdo, compra e distribuigao.

Segundo Mentzer & Moon (2004) existem trés tipos de demanda:
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a) demanda independente: o montante de produtos demandados (por tempo e
localizagao) pelo consumidor final da cadeia de suprimentos;
b) demanda derivada: a demanda resultante gerada pelas empresas que compdem a
cadeia de suprimentos, posicionadas a frente dos seus consumidores imediatos;
¢) demanda dependente: a demanda por componentes que formam o produto final.
Freqiientemente chamada de “bill-off-materials (BOM) forecasting”, ela
usualmente ¢ dependente da demanda feita pelos produtos para seus componentes.
Ainda citam Croxton et al. (2002) que um bom processo de gestdo de demanda
pode habilitar a empresa a ser mais pro-ativa para a demanda antecipada, ¢ mais reativa para a
demanda ndo-antecipada. Um importante componente da gestdo de demanda ¢ encontrar
meios de reduzir a variabilidade da demanda e melhorar a flexibilidade operacional.
Corréa et al. (2001) e Vollmann et al. (1997) comentam que o processo de
previsdo de vendas pode ser considerado como a etapa mais importante da gestdo de
demanda. Usando este processo as areas de Vendas e Marketing inserem informagdes do

mercado no sistema de planejamento.

3.2 Previsao de Demanda

Uma vez que existe uma diferenca entre o fornecimento e a demanda e que
existe uma diferenca de tempo entre o inicio da producdo de um produto e sua
disponibilizagdo para os consumidores, as empresas devem recorrer a previsao de demanda
para antecipar o comportamento do mercado e permitir que seus consumidores encontrem

seus produtos no momento em que desejarem. (DIAS, 2004).
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Conforme citado por Pellegrini (2000) previsdoes de demanda desempenham
um papel-chave em diversas areas na gestio de organizagdes. A Area Financeira, por
exemplo, planeja a necessidade de recursos analisando previsdes de demanda de longo prazo;
as mesmas previsdes também servem as Areas de Recursos Humanos e Marketing, no
planejamento de modificagdes no nivel da forga de trabalho e no agendamento de promogdes
de vendas. Talvez, mais do que em qualquer outra area de uma organizagdo, previsoes de
demanda s3o essenciais na operacionalizacdo de diversos aspectos do gerenciamento da
produgdo. Alguns exemplos sdo a gestao de estoques, o desenvolvimento de planos agregados
de producdo e a viabilizacdo de estratégias de gerenciamento de materiais. O mesmo autor
conclui que apesar da evidente importancia, técnicas de previsdo de demanda sdo
desconhecidas por muitas empresas. Este fato, embora expresse a realidade brasileira, nao
representa o que vem sendo feito por outros paises, onde estas técnicas sao bem difundidas,
inclusive nos setores de servigos.

Corréa et al. (2001) afirmam que, entre outros fatores, para realizar uma boa
previsao € necessario:

a) saber analisar os dados histoéricos, detectando certos comportamentos dos
consumidores e eliminando anormalidades que poderiam induzir a erros;

b) conhecer os produtos, identificando como suas caracteristicas, usos e o estdgio no
ciclo de vida afetam a demanda, e;

c) considerar fatos, documentando eventos e seus impactos na demanda, sua
repeti¢do pode facilitar o processo de previsdo de demanda.

De acordo com Slack et al. (2002) qualquer modelo que descreva algum
aspecto do comportamento de algum sistema ou fenomeno pode ser usado para prever seu
comportamento futuro. Ha diversas formas de classificar os modelos e as técnicas de previsao.

Uma classificagao divide as técnicas em:



34

a) subjetivas e objetivas ¢;
b) nao causais e causais.

As técnicas subjetivas de previsdo sdo as que envolvem julgamento e intuigdo
de um ou mais individuos, cuja abordagem para a tarefa de previsdo em geral ndo ¢ explicita,
mas baseada na experiéncia. As técnicas objetivas sdo as que possuem procedimentos
especificados e sistematicos. Isso significa que os resultados produzidos por esses métodos
sdo reprodutiveis, independentemente de quem os utiliza. As técnicas ndo causais s3o as que
usam os valores passados de uma variavel para predizer seus valores futuros. Assumem que as
causas subjacentes dos eventos, que existiram no passado, continuardo a moldar os eventos da
mesma forma no futuro. As técnicas causais procuram fazer previsdes com base em uma
relacdo causal. Se a relagdo causa efeito entre varidveis puder ser modelada, entdo as
previsdes dos fatores que influenciam o que se procura prever permitirdo a previsdo. A
hipotese desses métodos € que essas varidveis causais podem ser medidas e projetadas com

maior exatiddo do que a propria demanda (SLACK et al., 2002).

Técnicas ndo causais Técnicas causais
Técnicas Analise de séries temporais Regressdo
Objetivas | ¢  Amaciamento por média | Modelos econométricos
movel
e Amaciamento exponencial
Técnicas Instituigdo Opinido de especialistas individuais
Subjetivas Opinido de grupos de especialistas (por exemplo, método
Delphi)

Fonte: SLACK et al. (2002).
QUADRO 2. Técnicas de previsdo de demanda

As técnicas subjetivas, descritas por Mentzer & Cox (1997) como qualitativas,
tém sido, historicamente, os mais utilizados na previsao de demanda. Para Sanders & Manrodt
(1994) e Dias (1999), tais métodos costumam apresentar um baixo grau de precisdo, apesar
disto, continuam sendo amplamente utilizados nas empresas, mesmo com a difusdo de
métodos quantitativos (técnicas objetivas) mais avancados, impulsionados pelo avango na

capacidade de armazenamento de dados computacionais. A utilizagdo dos métodos
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qualitativos parece estar relacionada ao fato das previsdes, por eles geradas, corresponderem
as metas de demanda estabelecidas pelas empresas. A escassa fundamentagdo tedrica dessas
previsdes pode explicar, em grande parte, a baixa acuracia dos métodos qualitativos de
forecasting'”. Sdo inGmeras as aplicagdes de forecasting dentro de uma empresa. A
operacionalizacdo satisfatoria de estratégias de planejamento e controle da produgdo, por
exemplo, estd fortemente associada a existéncia de um sistema eficiente de previsdo de
demanda.

Pelegrini (2000) cita que em certos sistemas de forecasting, centenas ou as
vezes milhares de produtos podem estar em estudo. Porém nem sempre se faz necessaria, para
fins gerenciais, a andlise de todos os produtos individualmente. Muitos deles podem ser
agregados, através de critérios pré-determinados, em uma mesma série temporal e analisados
conjuntamente. A metodologia mais aplicada para a agregacdo de produtos ¢ a classificagao

ABC, a qual determina a importancia do produto, relacionando demanda e seu faturamento

(NAHMIAS, 1993).

' Este trabalho possui um glossario para termos mais técnicos das diversas disciplinas abordadas. As palavras

y . ~ . * . .
que constam no glossério estardo destacadas por um asterisco ) na primeira vez que aparece no texto.
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3.2.1 Métodos quantitativos de previsio de demanda

Conforme Makridakis et al. (1998) a previsdo de demanda utilizando métodos
quantitativos pode ser feita através de varios modelos matematicos. O emprego de cada
modelo depende basicamente do comportamento da série temporal que se deseja analisar.
Uma série temporal pode exibir até quatro caracteristicas diferentes em seu comportamento:

média, sazonalidade, ciclo e tendéncia. Estas caracteristicas estdo ilustradas na figura 4.

Média

Tendéncia

Ciclo

Sazonalidade

Fonte: MAKRIDAKIS etal.,, 1998

FIGURA 4. Caracteristicas de uma série temporal.

A caracteristica de média existe quando os valores da série flutuam em torno
de uma média constante. A série possui caracteristica sazonal quando padrdes ciclicos de
variagdo se repetem em intervalos relativamente constantes de tempo. A caracteristica ciclica
existe quando a série exibe variacdes ascendentes e descendentes, porém, em intervalos nao
regulares de tempo. Finalmente a caracteristica de tendéncia ocorre quando a série apresenta

comportamento ascendente ou descendente por um longo periodo de tempo.
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Os principais e mais usuais modelos de previsao de demanda, conforme citado

por Pellegrini (2000), sdo os seguintes:

a)

b)

modelos de suavizagdo exponencial: sdo amplamente utilizados devido sua
simplicidade, facilidade de ajustes e boa acuracia. Estes métodos usam uma
ponderagdo distinta para cada valor observado na série temporal, de modo que
valores mais recentes recebam pesos maiores. Assim, os pesos formam um
conjunto que decai exponencialmente a partir de valores mais recentes;

modelos de decomposi¢cdo: os modelos de decomposi¢do estdo entre as técnicas
mais antigas para a analise de séries temporais. Estes modelos partem do principio
de que uma sériec temporal pode ser representada por seus componentes
separadamente. Assim, a série principal ¢ decomposta em séries para sazonalidade,
tendéncia, média, ciclo e ruido aleatério;

modelos de Box-Jenkins: também conhecidos como Modelos Autoregressivos
Integrados a Média Movel, ou simplesmente ARIMA, foram propostos por George
Box e Gwilym Jenkins no inicio dos anos 70. Estes modelos partem da idéia de
que os valores de uma série temporal sdo altamente dependentes, ou seja, cada
valor pode ser explicado por valores prévios da série. Os modelos ARIMA
representam a classe mais geral de modelos para a andlise de séries temporais.
Alguns conceitos devem ser analisados para o entendimento dos modelos
Box-Jenkins: a representagdo de fenomenos fisicos, mostrada numa série temporal,
pode ser feita através de uma modelagem matematica. Nos modelos valores podem
ser agrupados e descritos através de equacdes matematicas. Pode-se utilizar
modelagem matematica, por exemplo, para prever o valor de variaveis que sejam
dependentes do tempo. Sempre que uma previsdo exata for possivel, os modelos

sdo ditos “deterministicos”. No entanto, muitos fendmenos nido sdo de natureza
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deterministica, devido a incidéncia aleatoria de fatores desconhecidos, nestes
casos, a previsdo do valor futuro estd sujeita a um célculo de probabilidade.
Modelos matematicos desenvolvidos para analisar tais sistemas sdo ditos
“estocasticos’;

d) redes neurais: vém sendo utilizadas por alguns autores como alternativas a
modelagem de séries temporais usando técnicas estatisticas. As redes neurais
comportam-se como o cérebro humano, tentando reconhecer regularidades e
padroes nos dados que lhe sdo apresentados. Nelas estdo dispostas unidades de
processamento (ou neurdnios artificiais), as quais se interconectam umas com as
outras, formando redes capazes de armazenar e transmitir informagdes provindas
de meio externo. A propriedade mais importante das redes neurais ¢ a sua
capacidade de “aprender”, ou seja, reconhecer padrdes e regularidades nos dados.
Uma vez feito o aprendizado a rede esta apta a melhorar seu desempenho e entao
extrapolar quanto a um comportamento futuro.

Nao ¢ objetivo deste trabalho detalhar os modelos de previsdo de demanda.
Maiores informagdes, algoritmos e exemplificagdo de céalculos podem ser encontradas em:
Box et al. (1994), Makridakis et al. (1998), Montgomery et al. (1990) & Nahmias (1993), e
contextualizadamente por Dias (2004). Existem varios softwares de mercado disponiveis,

baseados nos modelos citados, com precos variando entre 1,000 e 20,000 délares.
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3.2.2 Critérios para avaliar a adequac¢io dos métodos

Dependendo do comportamento da série temporal que se deseja analisar, varios
modelos podem ser empregados na previsao de seus valores futuros. A escolha do modelo
mais apropriado ¢ feita a partir do somatdrio dos erros gerados por cada modelo. Uma vez que
o calculo dos erros pode resultar em valores positivos e negativos, zerando assim o seu
somatorio, diferentes formas de calculo para o somatorio dos erros podem ser empregadas.
Estas diferentes formas de calculo constituem-se em critérios para escolha de modelos mais
apropriados a séries temporais. Os critérios mais utilizados sdo: média do quadrado dos erros,
média absoluta dos erros ¢ média absoluta percentual dos erros. Assim, usando um dos
critérios de célculo, o modelo adequado sera aquele que tiver o menor erro associado. Dentre
as formas de medir a acurdcia do forecasting apresentadas, segundo Kahn (1998), a mais
popular ¢ a Média absoluta percentual dos erros (MAPE), porém, quando a série temporal

contém valores iguais a zero torna-se impossivel o uso de sua férmula.

3.2.3 Julgamento de especialista

Cita Dias (2004), que em alguns casos, a complexidade do contexto que
envolve a previsdo faz com que determinados eventos ndo possam ser modelados com o uso
de métodos quantitativos. Assim a opinido de pessoas, que por sua experiéncia em situagdes
semelhantes ou familiaridade com o problema sdo consideradas especialistas, auxilia no

processo de previsao. O julgamento de um especialista pode ser visto como um método
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no qual o especialista utiliza o seu conhecimento sobre a situacdo para dar um

parecer ou auxilia na tomada de decisdo. Ha dois aspectos sobre o conhecimento de um

especialista:

a)

b)

conhecimento técnico: ¢ o conhecimento sobre técnicas de andlise de dados e
procedimentos formais para a previsdo, e;

conhecimento causal: é a compreensdo sobre os relacionamentos de causa-efeito
envolvidos nos eventos de ocorréncia da demanda e do processo de como prevé-la,
adquirido com a experiéncia e, além disso, envolve conhecimento sobre o produto
e influéncia das ag¢des da empresa sobre a demanda.

Existem quatro maneiras de usar o julgamento do especialista no processo de

previsdo de demanda:

a)

b)

d)

na constru¢do do modelo: nesta abordagem o julgamento ¢ usado para escolher
variaveis, especificar a estrutura do modelo e estimar os parametros, para que
depois o modelo seja construido. Durante a especificagdio do modelo o
conhecimento informal pode ser incorporado depois de ser quantificado, por
exemplo, com o uso de modelos econométricos ou com a identificagdo de eventos
principais que afetam a demanda;

combinag¢do: um método quantitativo ¢ combinado com um método qualitativo, na
qual uma previsao subjetiva ¢ obtida por séries temporais combinadas com
informagdes ou outras varidveis causais. Neste método, a interpretagao subjetiva é
introduzida no processo de previsdo de demanda;

ajuste: a previsdo quantitativa € ajustada por fatores contextuais, pelo julgamento,
e a previsao final ¢ produzida;

decomposi¢do: ¢ um processo de trés passos: (a) as séries temporais sdo

decompostas para qualquer dado historico; (b) entdo as séries decompostas sdo
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previstas; e, (¢) a previsao ¢ recomposta com as informagdes sobre eventos futuros.
Na decomposi¢do cada componente da série € extrapolado separadamente.
Ainda segundo Dias (2004) os sistemas especialistas sdo a forma de
automatizar a integracdo do julgamento com métodos de pesquisa operacional para previsao
de demanda. Essa integra¢do ¢ proposta para melhorar a acurdcia das previsdes feitas por

métodos quantitativos com a consideracao de fatores qualitativos na previsao.

3.2.4 Planejamento Colaborativo de Demanda

Cada vez mais as empresas buscam integracao de suas areas funcionais como
marketing, logistica, e producdo, e parcerias com clientes e fornecedores na tentativa de
aprimorar o processo de planejamento da demanda, minimizando os custos logisticos,
sobretudo o de estoque, e aumentando o nivel de servigo. Iniciativas de S&OP (Sales and
Operations Planning) e CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) t€ém
aparecido com freqiiéncia cada vez maior em publicagdes especializadas. (JULIANELLI,
2006)

Segundo Julianelli (2006) entende-se por planejamento colaborativo da
demanda as diferentes formas de cooperagdo interdepartamental ¢ entre empresas de uma
cadeia de suprimento, através da troca intensiva de informagdes e de mudancas
organizacionais, estruturais e tecnologicas, para aumentar a eficiéncia do processo ¢ das
decisoes relacionadas ao atendimento da demanda. O objetivo das iniciativas de colaboragao
no processo de planejamento da demanda ¢ garantir a fluéncia de dados e informacdes dentro

e fora da organizacdo, garantindo que as decisdes de planejamento serdo baseadas nas
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melhores informacdes disponiveis. Com isso busca-se superar os desafios impostos pelas
dificuldades no julgamento individual, falta de integra¢do entre as areas funcionais e entre
empresas de uma cadeia de suprimento.

De acordo com Mentzer & Moon (2004) as empresas que mais precisam
implementar o planejamento de demanda (aquelas que estdo mais proximas do consumidor
final) tem menos motivagdo econdmica para cooperar nos processos de planejamento
colaborativo, isto se deve ao fato da compra de oportunidade e pela percepcao de
disponibilidade imediata de seus fornecedores. O gerenciamento do relacionamento na cadeia
de suprimentos envolve criar incentivos aos parceiros da cadeia para ajudarem a gerenciar o
fluxo da demanda.

As empresas precisam de um processo interativo, melhor estabelecido, entre
previsdo de vendas e planejamento, sendo um exercicio colaborativo e regular, envolvendo
representantes da gestdo de demanda, finangas, vendas, marketing, producao, logistica, e
provavelmente compras também. (MENTZER & MOON, 2004).

Segundo os mesmos autores as previsoes sao discretamente distintas dos planos
operacionais, que s3o um conjunto de agdes gerenciais especificas, projetadas para alcangar
ou exceder as previsdes de venda. Estas devem incluir, por exemplo, planos de producao,
previsdo de compras e planos logisticos. As metas de vendas sdo usualmente determinadas em
rentabilidade, faturamento ou em termos de volume agregado no nivel de familia de produtos.
Ja o planejamento operacional precisa detalhar os niveis de SKU (Stock Keeping Unit) ou
SKU por regido. Sem este detalhamento provindo da previsao de vendas, as empresas acabam
com excesso de estoques de alguns modelos e falta, com perda de vendas, em outros devido o
desbalanceamento e imprecisdo no planejamento de demanda. Duas areas sdo fundamentais

para as fung¢des chaves do negocio: sistemas de informagao e previsao de vendas. Os sistemas
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de informacao precisam captar dados das fungdes chaves e estas devem prover os sistemas de

informagao de dados.

3.3 Planejamento e Controle da Producao

3.3.1 Introducao

Os Sistemas de PCP provéem informagdes que suportam o gerenciamento
eficaz do fluxo de materiais, da utilizacdo de mao-de-obra e dos equipamentos, a coordenagao
das atividades internas com as atividades dos fornecedores e distribuidores e a
comunicagdo/interface com os clientes no que se refere a suas necessidades operacionais. O
ponto-chave nesta definicdo ¢ a necessidade gerencial de usar as informagdes para tomar
decisdes inteligentes. Estes sistemas ndo tomam decisdes ou gerenciam, os administradores
sdo quem executam estas atividades. Eles tém a funcdo de suportar estes administradores para

que possam executar sua fun¢do de forma adequada.

De acordo com Corréa & Gianesi (1993) algumas das atividades que tém
repercussdo direta sobre cinco dimensdes competitivas (custo, qualidade, velocidade de
entrega, confiabilidade de entrega e flexibilidade) e que devem ser suportadas por um Sistema

de PCP sao:

a) planejar as necessidades futuras de capacidade de forma que se possa atender a

demanda de mercado;
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b) planejar a compra dos materiais para que eles cheguem no momento certo € nas
quantidades certas, mantendo o processo produtivo sem rupturas que possam

prejudicar os niveis de utilizacao pretendidos para os recursos;

c) planejar os niveis apropriados de estoque, garantindo o funcionamento "suave" da

fabrica com o minimo de investimento possivel;

d) programar atividades de produciao de forma a nao desperdicar esfor¢os, ocupando
os recursos com as atividades prioritarias, visando atender plenamente os pedidos

dos clientes;

e) indicar a situagdo corrente das pessoas, equipamentos, materiais, ordens ¢ demais

recursos produtivos;

f) indicar a necessidade de reprogramacdo de atividades quando alguma

anormalidade afete o que foi planejado;

g) prover informagdes a respeito das atividades fisicas e financeiras da manufatura,
de forma que todas as func¢des da organizagdo atuem de modo coerente e

integrado;

h) informar prazos com precisdo aos clientes e depois cumpri-los, mesmo em
situagdes ambientais dinamicas e dificeis de prever.
Pires (1995) aborda quatro prioridades competitivas em relacdo ao PCP,

conforme o quadro 3.
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atividades de PCP

atividades de PCP

PRIORIDADE PLANEJAMENTO PROGRAMACAO CONTROLE
COMPETITIVA

CUSTO Acuracidade na Previsdo | Menos complexa; Simplificado;
de Demanda; Sistemas flow shop. Atencdo aos estoques de
Carteira de Pedidos materiais.
consolidada.

FLEXIBILIDADE Base em carteira de Complexa devido a alta | Complexo.
pedidos; diversificacao /

Planejamento agregado variabilidade dos
dificil; produtos
Planejamento de

materiais dificil.

QUALIDADE Atengdo as exigéncias da | Atengdo as exigéncias da | Atengdo as exigéncias da
Qualidade (rotinas de Qualidade (rotinas de Qualidade (rotinas de
inspegdo, controles inspecdo, controles inspegdo, controles
estatisticos de processos) | estatisticos de processos) | estatisticos de processos)

DESEMPENHO DAS | Ligagdo mais estreita e Ligacdo mais estreita e Ligagdo mais estreita e

ENTREGAS dependente das dependente das dependente das

atividades de PCP

Adaptado de Pires, 1995

QUADRO 3. Caracteristicas do PCP frente as Prioridades Competitivas

Em um estudo Fernandes & Santoro (2005) propdem um modelo simples para

avaliar o grau de prioridade e do foco do PCP nas empresas e foi testado em dez empresas

lideres em seus seguimentos. Segundo esta proposta os sistemas de producdo devem ser

classificados sobre os seguintes critérios:

a) M =1 se ha muita competi¢ao no mercado e 0 caso haja pouca competi¢ao;

b) P =1 se a empresa produz sob encomenda ou 0 se produz para estoque;

c) E =1 se aestrutura dos produtos ¢ complexa ou 0 se ¢ simples;

d) R =1 se as restricdes tecnologicas ou organizacionais sdo complexas e 0 se

simples, e;

e) V =1 se ¢ alta a variedade de produtos finais ou 0 em caso contrario;

f) S=M+P+E+R+V.

“S” nos fornece a sugestao do modelo para o grau de prioridade que a empresa

deve dar a fungdo de PCP. Assim: se S =5 o grau de prioridade dado pela empresa a fungao

deve ser muito grande; se S = 4 a prioridade ¢ grande; S = 3 consideravel; S = 2 pequena ¢; se

S = 1 muito pequena.
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O foco do PCP, segundo o mesmo estudo, pode ser definido segundo
programacao ou planejamento:
a) se a empresa produz para estoque, o horizonte de planejamento deve ser de médio
ou longo prazo, portanto, deve haver um foco em planejamento;
b) se a empresa produz sob encomenda, ela deve ter um foco em programacgao, e;
c) ((se a empresa produz sob encomenda) ou (¢ alta a variedade de produtos finais)) e
((importa insumos) ou (exporta parte significativa da sua produ¢o)) entdo ela deve

ter um foco tanto em planejamento quanto em programagao.

3.3.2 Planejamento-mestre de producio (MPS)

Corréa et al. (2001) defendem que existem diferencas substanciais em
gerenciar um processo de planejamento-mestre de produ¢do, de acordo com o tipo de
produgdo adotado, principalmente em termos da possibilidade ou ndo de o gestor, usar
estoques nos varios estagios do processo produtivo.

Segundo este autor, em produgcdo MTS (do inglés make-to-stock), ou seja, feita
para estoque, os produtos sdo feitos para serem estocados e s6 entdo consumidos. Isso ndo
significa necessariamente que os produtos tenham que ser armazenados em grandes
quantidades ou por muito tempo. Nesse sistema a empresa tem uma linha de produtos definida
e, se decidir, pode ter estoques de seus produtos acabados e/ou de seus semi-acabados e/ou de
seus componentes ou matérias-primas.

Ja na produgdo ATO (assembly to order), ou seja, montagem sob encomenda, o

que ocorre ¢ que as empresas conhecem seus componentes até o nivel de submontagens, que
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podem ser bem definidos a priori. Contudo o produto acabado em si depende de defini¢des
especificas de cada cliente.

A producdo MTO (make to order) ou, em portugués, manufatura sob
encomenda, ¢ diferente. Em geral, o pedido do cliente nao tem que ser aguardado apenas
porque traz informacgdes sobre a configuracdo desejada do produto final, mas porque traz
especificagdes de manufatura dos componentes em si, que sdo feitos muitas vezes com base
em desenhos fornecidos pelo cliente.

Por ultimo, na produgdo ETO (engineer to order), ou “engenheiramento” sob
encomenda, tanto o projeto quanto a manufatura de componentes e a montagem final sdo
feitos a partir, e s6 a partir, de uma solicitagdo do cliente. Alguns fabricantes de maquinas
especiais ou algumas empresas da construcao civil trabalham segundo a logica ETO.

Ainda Corréa et al. (2001) concluem que analisando os quatro tipos de
producao descritos anteriormente e, em uma situacdo de ambiente de mercado crescentemente
turbulento como o atual, e provavelmente o futuro, em determinadas situacdes, ¢ conveniente
“isolar” o ambiente produtivo em si das variabilidades do mercado, usando, para isso,
estoques estratégicos. Com a quantidade certa de estoques de acabados, pode-se ter algum
isolamento da fabrica em relacdo as variagdes do mercado, permitindo assim patamares
minimos de estabilidade para que se possa, na fabrica, pensar em melhorias do processo (¢
dificil pensar em melhorias se passamos a maioria do tempo apagando incéndios, como por
exemplo, responder a variacdes de programa de ultima hora), e formas de melhor utilizar os
recursos disponiveis. Isso, entretanto, s6 pode ser feito em produgdes MTS, pois, a rigor, sé
elas permitem que se armazenem produtos acabados.

A produgdo ATO, por sua vez, tem uma possibilidade mais restritiva de
isolar-se do mercado. Neste caso a producdo final tem que acompanhar as variagdes de

mercado, cabendo as pré-montagens a absor¢do de estoques reguladores. Na produgdo MTO a
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possibilidade de isolamento da fabrica se restringe ao nivel de matérias-primas para tras, e
finalmente, na produ¢do ETO, nenhum isolamento ¢ possivel, pois armazenagem de qualquer
elemento pode ser muito arriscada.

E importante que, nos niveis MPS, se estabelecam estratégias de manufatura
por familia de produtos e por produto acabado para que adequadamente se desenhe um tipo de
sistema que responda corretamente ao que deseja e anseia o mercado. As perguntas a serem
respondidas sdo:

a) E possivel manter estoques estratégicos?
b) Em que ponto ¢ possivel manter estoques estratégicos?
¢) E conveniente manter estoques estratégicos em que quantidades?

d) Quais os custos e os beneficios de manter os estoques estratégicos?

MTS
Make to ’ W\AW
Stock

ATO
Assembly | Incertezas e
to Order variabilidade da
MTO
Make to
Order
g)

ETO
Engineer
to Order

*Estabilidade

*Alta utilizag@o de capacidade

Fonte: Corréa et al. (2001)

FIGURA 5. Tipos de produgdo x gestdo de estoques

De acordo com Pires (1995) as atividades de PCP mantém uma forte

dependéncia de dois parametros referenciais basicos da Manufatura. Sao eles:
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a) parametro 1: as possiveis formas de interacdo entre o sistema produtivo e os
clientes (MTS, ATO, MTO, ETO);

Dentre quatro prioridades competitivas, a op¢do primaria pelo Custo ou
Flexibilidade ¢ relativamente mais simples de ser associada as possiveis formas de interagao.
Espera-se que uma estratégia que priorize o custo deva fazer uso de sistemas que produzem
sob as formas MTS ou ATO, enquanto que, de uma que priorize a Flexibilidade, espera-se
que produza sob as formas MTO e ETO.

Ja as prioridades Qualidade e Desempenho das Entregas sdo relativamente
mais dificeis de serem associadas, podendo-se associar a Qualidade aos sistemas que
produzem na forma MTO e ETO e o Desempenho de Entregas aos sistemas que produzem na
forma MTS e ATO. A dificuldade em fazer uma relagio taxativa existe em fungao de:

- a qualidade ¢ uma prioridade importante na diferenciacdio de um produto
customizado, que tende a ser produzido numa forma MTO ou ETO. Entretanto sob
uma visao atual, ela ndo ¢ menos importante num produto padronizado, que tende a ser
produzido na forma MTS ou ATO. Assim, considera-se que ela pode ser uma
Prioridade Competitiva para qualquer sistema produtivo ¢ com qualquer forma de
interagdo com os clientes;

- 0 desempenho das entregas ¢ importante para as industrias que produzem na forma
MTS e ATO (produtos padronizados). Por outro lado, atualmente essa Prioridade
também ¢ muito importante para as industrias que trabalham na forma MTO e ETO,
principalmente como uma maneira de diferenciar-se da concorréncia. Além disso, a
considera¢dao do tempo como uma fonte de vantagem competitiva, praticamente torna
essa Prioridade importante para todos os sistemas produtivos ¢ formas de interacio

com os clientes.
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b) parametro 2: o nivel de diversificagdo e variabilidade no mix de produtos

produzidos;

Determinar, em termos absolutos, qual seria o nivel de diversificacdo e

variabilidade dos produtos produzidos por uma industria ndo é uma tarefa simples.
Aparentemente, a forma mais vidvel de se fazer essa classificagdo seria de forma relativa,
preferencialmente através de comparagdes com os dados médios extraidos de industrias
similares. Entretanto, para os prop6sitos do modelo, uma analise em termos de tendéncias ja ¢
suficiente.

Assim sendo, as Prioridades Custo e Flexibilidade podem ser associadas com o
nivel de diversificagdo e variabilidade dos produtos, de forma relativamente mais simples.

Uma industria que priorize primeiramente o Custo tende a ter um baixo nivel
de diversificacdo e variabilidade dos produtos. J4 uma industria que priorize primeiramente a
Flexibilidade tende a ter um alto nivel de diversificagdo e variabilidade dos produtos.

Por outro lado, as Prioridades Qualidade e Desempenho das Entregas poderiam
ser almejadas tanto em industrias com alta diversificacdo e variabilidade de produtos, como

naquelas com baixa diversificacdo e variabilidade. Os motivos para tal sdo os mesmos

expostos na analise do parametro 1, ou seja, considera-se que essas Prioridades podem ser

importantes para qualquer tipo de industria.

PRIORIDADE FORMA DE INTERACAO COM | NIVEL DE DIVERSIFICACAO
COMPETITIVA OS CLIENTES E VARIABILIDADE NO MIX
DE PRODUTOS
(1) Custo MTS, ATO Baixo
(2) Flexibilidade MTO, ETO Alto

(3) Qualidade

Possiveis todas as prioridades (1)

0]

Possiveis todas as prioridades (1)

e

(4) Desempenho de Entregas

Possiveis todas as prioridades (1)

e(2)

Possiveis todas as prioridades (1)

e(2)

Fonte: Pires, 1995

QUADRO 4. Parametro de Manufatura x Prioridade Competitiva
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3.3.3 Sistemas de Planejamento e Controle da Producio

Conforme citado por Schuch (1998) os sistemas de PCP sdo elaborados,
geralmente, com fundamento em uma das trés filosofias de administragdo da produgdo mais
conhecidas: Filosofia Tradicional (que deu origem ao MRP II), Sistema Toyota de Produgao
(que deu origem ao JIT) e Teoria das Restrigdes (originada pelo OPT).

Além destes trés sistemas principais ainda existem o PERT/CPM (voltado a
projetos sob encomenda) ¢ o Controle de indice de fluxo e seqiienciamento (usados para

processos continuos ou muito repetitivos).

3.3.3.1 Filosofia Tradicional e o MRPII

A filosofia tradicional de administragdo da produgdo estd baseada na
concepgdo "Fordista", onde as tarefas e maquinas sdo especializadas e as linhas de montagem
dedicadas. A estratégia ¢ a de ganho de escala com grandes volumes de produgdo, buscando
alta produtividade pela produg¢do de uma faixa reduzida de produtos ¢ maximizando a
utilizagdo dos recursos produtivos. O objetivo principal é otimizar a rentabilidade dos meios
de producdo concentrando os esfor¢os no sentido de evitar a ociosidade dos recursos da

fabrica.
A filosofia tradicional tem algumas caracteristicas bastante marcantes:

a) admite a constituicdo de estoques - estes tém como finalidade principal amortecer

as aleatoriedades do Sistema de Produgdo. Além disso, o principio do "lote



b)

d)

a)

52

econdmico" utilizado para calculo das ordens de producao incentiva a producao
. 7. 7 . . ~ . *

em grandes lotes. A idéia ¢ a dilui¢do de custos fixos relacionados a setup” e troca

de ferramentas. Isto, porém, acarreta grandes estoques intermedidrios entre

Processos;

planejamento e controle externos ao Sistema de Produgao - a tendéncia é gerenciar
através de sistemas que planejam, controlam e supervisionam todos os recursos da
empresa, de forma integrada e externa ao processo produtivo. Estas atividades sao
centralizadas em orgdos especificos (PCP e Engenharia de Manutengao), isentando
os trabalhadores da responsabilidade destas tarefas. Isto torna o "chao de fabrica"
apenas cumpridor de ordens e cada trabalhador limitado apenas a sua

especialidade, sem uma visdo do sistema como um todo;
necessidade de mao-de-obra especializada e pouco flexivel a trocas funcionais;

a escolha de fornecedores segue o principio do menor custo - os estoques de
seguranga devem absorver as variagdes de qualidade dos materiais e atrasos na

entrega.

O método MRP surgiu a partir de meados da década de 60, quando se tornaram

disponiveis computadores com capacidade de armazenagem e processamento suficientes para
sistematizar os principios que fundamentam a filosofia tradicional. O tipo MRPII, evolucao
do MRP, se propde a fornecer dados que permitam as pessoas analisar todas as opgdes

disponiveis relacionadas ao gerenciamento da manufatura.

Os principais modulos que compdem o sistema MRPII s3o:

moédulo de planejamento da producdo: é chamado de plano agregado de producao,

feito a longo prazo;



b)

d)
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modulo de planejamento mestre de producdo - MPS: ¢ a abertura do plano
agregado, periodo a periodo, por produtos ¢ em volumes de produgdo e estoque a
serem atingidos. Para definir os volumes sdo levados em conta dois conjuntos de
variaveis: a demanda e os recursos. As varidveis da demanda sdo projecdes de
vendas, previsdo de pedidos e pedidos em carteira. As variaveis de recursos
abrangem dados sobre os roteiros de produgdo e sobre o consumo dos varios tipos
de recursos. E neste moédulo que ¢ feita uma analise prévia da existéncia de setores

que possam representar possiveis gargalos no fluxo de produgao;

moédulo de céalculo de necessidade de materiais - MRP: a partir da necessidade de
produtos definida no MPS, o modulo de planejamento de materiais calcula as

necessidades de compra de materiais e de produgdo de itens componentes;

modulo de célculo de necessidade de capacidade — CRP: calcula as necessidades
de capacidade produtiva, utilizando dados cadastrais sobre os centros produtivos:
roteiros de producdo e consumo de recursos por operagdo. Verifica-se neste

moddulo possiveis inviabilidades e ociosidades excessivas;

modulo de controle de fabrica — SFC: garante que o planejamento dos modulos
anteriores seja cumprido pelo “chao-de-fabrica”, seguindo prioridades e uma

logica de programagao finita baseada em regras de sequenciamento.
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3.3.3.2 Sistema Toyota de Producao e o JIT

O Sistema Toyota de Producdo surgiu a partir do desenvolvimento do conceito
de "Mecanismos da Funcdo Produgao", na fabrica da Toyota Motors, no Japao. O
"Mecanismo da Funcdo Producao" foi apresentado pela primeira vez no ano de 1945, num
encontro técnico promovido pela Associacdo Japonesa de Gerenciamento. Este conceito
rompeu a visdo tradicional proveniente do ambiente industrial taylorista/fordista, no qual os
processos € as operagdes eram percebidos como pertencentes ao mesmo eixo de analise. O
argumento ¢ de que os sistemas de producdao constituem-se em uma rede funcional de
processos € operagdes: o processo refere-se ao fluxo de materiais ou servigos no tempo € no
espago, enquanto que a operacdo refere-se a ativacdo das pessoas e dos equipamentos
disponiveis no tempo e no espago. Shigeo Shingo, formulador deste conceito, demonstra
através de pressupostos teoricos que os esfor¢os de melhoria dos Sistemas de Produgdo devem
priorizar permanentemente uma visdo de processo. A teoria que sustenta o Sistema Toyota de
Producdo baseia-se na priorizagdo das melhorias na fungdo processo, via eliminagdo continua
e sistematica das perdas nos Sistemas de Producdo. O sistema visa, especificamente, eliminar
os custos desnecessarios ao Sistema de Producdo, principio do "ndo-custo". Os conceitos e
técnicas que formam a base do chamado Sistema Toyota de Produgdo foram resultado da

seguinte sucessao de conclusoes:

a) a funcdo processo consiste de "processamento", "inspecao", "transporte" e
"estocagem". Somente o processamento agrega valor. As outras fungdes sdo perdas
que devem ser minimizadas, principalmente a superproducdo (estocagem). Surgiu

dai o conceito de Just-in-Time;
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b) ademanda do mercado requer alta diversidade;

c) atender a demanda com alta diversidade requer continuados esforgos para executar
a produ¢do em pequenos lotes, o que s6 ¢ possivel reduzindo drasticamente os
tempos de sefup, tempos de trocas de ferramentas e diminuindo as perdas de
producdo. Destas necessidades surgiram as técnicas de "Troca Répida de

Ferramentas" e inspe¢ao "Zero Defeitos (100%)";

d) os ciclos de producdo também tém que ser reduzidos. Fluxos unitarios de pecas
devem ser adotados e fluxos de producdo interligados e coerentes, do
processamento 4 montagem, devem ser construidos. A técnica Kanban” surgiu
para atender a estas necessidades.

Taiichi Ohno, ex-vice-presidente de manufatura da Toyota, afirma: "Os dois
pilares do Sistema Toyota de Produgdo sdo o Just-in-Time e a automagdo com toque humano,
ou autonomacao. A ferramenta empregada para operar o sistema ¢ o Kanban".

De acordo com Moura (1999) este sistema surgiu de uma visita do empresario
japonés Taiichi Ohno a um supermercado nos Estados Unidos, ele era o responsavel pela
Toyota, uma pequena indistria fabricante de caminhdes na época. O que mais lhe chamaram a
atenc¢ao foram:

a) as mercadorias eram distribuidas em prateleiras;

b) as informagdes indispensaveis estavam escritas em pequenos cartoes;

c) amercadoria necessaria era retirada pelo proprio consumidor;

d) areposi¢do era feita a medida que os produtos eram vendidos.

As vantagens do Sistema Kanban de abastecimento sdo:

a) ¢ um sistema auto-controlado, extremamente simples de ser implantado;

b) elimina a necessidade de emissdo e controle de documentos (desburocratizante);
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c) valoriza o colaborador, fazendo com que ele possa contribuir com sua experiéncia
para o sucesso do sistema;

d) ¢éum processo controlado pela produgao;

e) permite reducdo dos estoques;

f) reduz os custos de fabricacao;

g) tem baixo custo de implementagao.

Para se beneficiar plenamente da técnica Kanban, o processo produtivo precisa

ter natureza repetitiva, sem muitas alteragdes temporais ou quantitativas. O sistema ndo ¢
recomendavel em empresas com produgdo sob projeto ndo repetitivo, onde os pedidos sdo

infreqiientes e imprevisiveis.

No Sistema Toyota, o planejamento da produgdo se inicia com um plano de
longo prazo, baseado na previsao de demanda, nas tendéncias de longo prazo do mercado e
nos investimentos para redimensionamento da capacidade da planta. De acordo com intensas
pesquisas de mercado realizadas todo ano o plano de longo prazo ¢ desdobrado em um plano

anual de producao (plano agregado).

Durante o decorrer do ano o plano anual em execucdo vai sendo decomposto
em planos mensais designados como Planos Mestres de Produgdo. O Plano Mestre do més ¢
oficializado nos ultimos dias do més anterior. Consiste em um referencial para a programagao
de entrega dos fornecedores, produg¢do de itens e componentes com base em previsdo de
demanda (ex.: prensagem, soldagem, conformac¢do) e dimensionamento da capacidade de
maquinas e pessoal. Este plano ¢ extremamente flexivel, na verdade, a producdo do més serd
composta pelas produgdes semanais e didrias realizadas de acordo com os pedidos colocados
(planos finais). Os planos finais sdo aqueles contendo os pedidos j& confirmados colocados
pelos clientes. Podem ser quinzenais, semanais ou diarios, variando de acordo com o prazo

definido pelo mercado.
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O importante a ressaltar ¢ que a seqliéncia da producao da montagem final ¢
ajustada diariamente aos pedidos do consumidor e as mudancas sdo retransmitidas aos
processos precedentes via Kanban. A Féabrica da Toyota combina um planejamento preciso de
produgdo por antecipagdo, com um planejamento contra-pedido, a medida em que a produgdo

se aproxima da montagem final.

3.3.3.3 Teoria das Restricoes e 0 OPT

Segundo Goldratt (1997) o objetivo final de qualquer organizagdo ¢ obter o
maximo retorno dos investimentos realizados a fim de que outros objetivos (as vezes até mais
importantes) se concretizem. Enfim, a meta ¢ o lucro, mesmo que depois esse se transforme
em projetos sociais. Para que a meta seja alcancada as restrigdes ou gargalos devem ser
claramente identificados e que somente um gargalo deve receber melhorias para aumentar o
resultado final. Melhorias feitas em operagdes ndo-gargalo nada acrescentam a tais resultados.
Assim, a teoria das restricdes recomenda que sejam seguidos os seguintes passos de um
processo:

a) identificacdo do gargalo (ou restri¢do);

b) decisdo de como melhorar esse gargalo;

c) subordinagdo de tudo para implementar as melhorias no gargalo;
d) aumentar a capacidade do gargalo;

e) recomegar o processo a fim de identificar o novo gargalo, e assim por diante.



58

Ainda cita 0 mesmo autor que existem trés grandes elementos que, ndo apenas
auxiliam na tomada de decisdo estratégica, como também nas decisdes operacionais locais.
Sao eles:

a) ganho: indicador pelo qual o sistema gera dinheiro através das vendas;

b) inventario: todo o capital financeiro investido na compra de coisas que pretende
vender;

c) despesa operacional: todo o capital financeiro investido no sistema para
transformar inventario em ganho.

De acordo com Smith (2000) essa visdo da teoria das restricdes podera ser
estendida, do chdo de fabrica, sobre o qual se baseou para a cadeia de suprimentos como um
todo. Com isso se espera que o alinhamento entre empresas possa ser discutido com base em
um instrumento concreto. Nesse processo de alinhamento ocorrem, sistematicamente,
gargalos, tanto no fornecimento, como na producdo e, principalmente, na distribuicdo de
produtos. A idéia principal ¢ que todo sistema deve ter no minimo uma restricdo ¢ as

restricdes causam limitagdes para a organizagao alcancar melhores resultados e crescimento.

De acordo com Goldratt (1997) a sua Teoria das Restricdes estd baseada nos
seguintes principios:
a) balancear o fluxo e ndo a capacidade: programar a produ¢do com base no fluxo de

materiais e ndo na capacidade dos recursos;

b) a taxa de utilizacdo de todos os recursos deve estar subordinada ao recurso-

restri¢ao;

c) utilizagdo e ativagdo de um recurso nao sao sinOnimos: ativar um recurso nao-

restricdo mais do que o suficiente para alimentar um recurso-restricio nao
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contribui em nada com os objetivos do OPT, gerando apenas estoque. Neste caso,

isto configura uma "ativagao" de recurso, € ndo uma "utilizagao";

d) 1 hora ganha no recurso-restricao ¢ 1 hora ganha para o sistema global;

e) 1 hora ganha num recurso ndo-restricdo ndo ¢ nada, ¢ s6 uma miragem: como o
ritmo de producdo ¢ ditado pela capacidade do recurso-restri¢do, somente o tempo

ganho nestes recursos reflete em aumento da taxa de producao do sistema;

f) quanto menores os lotes de transferéncia entre as operagdes, menor o tempo de

processamento dos produtos (ciclo de producao);

g) os estoques sao dimensionados em func¢do dos recursos-restricio (estoques de

seguranga);

. * ~ ~ ~ ~ ~
h) os lead-times” nido sdo fixos, sdo resultado da programacgio e nio podem ser
assumidos a priori: o sistema, com base nas limitagdes do recurso-restricao,
estabelece prioridades na ocupagdo dos recursos determinando a seqiiéncia de

operagdes das maquinas. O lead-time ¢ o resultado deste seqiienciamento.

O sistema OPT programa a producao de acordo com os principios defendidos
pela filosofia da Teoria das Restrigdes. De maneira similar ao MRPII, o OPT parte das
previsdes de demanda do mercado para, a seguir, determinar a programacao da producao para
o periodo previsto. A diferencga ¢ que o OPT programa primeiramente a producao do recurso-
restri¢do, procurando extrair o maximo de sua capacidade, para somente depois programar os

outros recursos.

O sistema utiliza dois algoritmos diferentes, um para elaborar o programa de
producdo do recurso-restricdo e outro para programar os recursos nao-restri¢do. O primeiro

tem uma logica de programacao finita para frente, carregando ordens nos recursos no tempo
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considerando as restricoes de capacidade. O segundo algoritmo tem uma logica de
programacao infinita para trds, o qual sincroniza todos os recursos nao-restri¢do ao ritmo do
recurso-restri¢do, minimizando os estoques. Desta forma, as programacdes para frente e para
trds se combinam para gerar um programa completo para o Sistema de Produgdo. Porém, ¢
importante que se saiba com precisdo quais os recursos-restricio do Sistema de Produgdo que
se pretende gerenciar com o OPT. Caso contrario, toda a programagdo se fundard em

premissas falsas, comprometendo totalmente a qualidade da solugao apontada pelo sistema.

3.3.4 Comparando os sistemas de PCP: MRPIIL, JIT e OPT

Conforme citado por Schuch (1998) de modo algum se pode afirmar que
qualquer destes sistemas abordados seja considerado ideal, ou o mais adequado aos dias de
hoje. Tampouco se pode coloca-los em escala de valor e afirmar que um seja superior ao
outro. O que se pode dizer ¢ que um sistema "adere", melhor ou pior, a determinadas
caracteristicas do Sistema de Producdao de uma empresa. Geralmente, um método se sobressai
em relacdo a outro quando diferentes caracteristicas de manufatura sdo analisadas. Por
exemplo, o JIT ¢ o mais indicado para fabricas que ndo "elegem" o planejamento integral de
produgdo de forma antecipada e centralizada como fator fundamental de eficiéncia nas

operacoes.

A filosofia do Sistema Toyota de Produgdo propde que as decisdes sobre as
operacdes estejam descentralizadas no "chao de fabrica". A fabricacdo acontece sem um

planejamento "pesado" que procure otimizar todas as varidveis envolvidas na producdo. O
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mercado ¢ que dita o que e quanto deve ser produzido, cabendo aos operadores a
responsabilidade de atender a demanda, reduzir custos buscando um melhoramento continuo
dos processos e diminuir os estoques para niveis proximos de zero. J4 o MRPII e o OPT sao
sistemas centrados no planejamento prévio da producao, como ponto fundamental. O MRPII
esta baseado na filosofia tradicional de producdo, onde o principal objetivo ¢ a reducdo de
custos através de escala de produgdo e diminui¢do de ociosidade de recursos. De outra parte a
filosofia da Teoria das Restrigdes traz elementos novos aos mecanismos de planejamento: o
conceito de restricdo e medidas de desempenho. Segundo a Teoria das Restricdes somente
determinadas ac¢des influenciam na meta da empresa que € "ganhar dinheiro" e todo o ritmo
de trabalho da fabrica deve estar subordinado ao funcionamento do chamado recurso-
restricdo. Um grande beneficio do método OPT ¢ levar em conta as restri¢des do Sistema de

Producao no planejamento das atividades da fabrica.

Segundo Sharma et al. (2003) os praticantes da metodologia Lean'” relatam
que a maior mudanca alcangada por todas as areas de operacdes ¢ a passagem dos sistemas de
“empurrar” para os sistemas de “puxar” a produg¢do, baseados na demanda ou necessidade do
cliente. “Empurrar” um produto por uma fabrica, de modo que atenda a verdadeira demanda
de mercado, fez com que os sistemas da década de 60, como MRP e ERP, literalmente
detonassem, tornando a fungdo dos modulos de controle e programagdo da fabrica, contidos
nesses sistemas, pouco clara ou desnecessaria. Por esse motivo, no inicio da implementacao
Lean, as empresas devem tomar a decisdo de utilizar apenas modulos apropriados desses
sistemas simplesmente como dispositivos de explosao de lista de materiais e de simulagdo ou

planejamento, em lugar de utilizé-los como ferramentas operacionais.

S0 deveri u sdu -
As empresas ndo deveriam relutar em descartar os modulos desnecessarios e a
complexidade que os acompanha. Os sistemas de “puxar” de acordo com a demanda passam a

ser simples e claros, e o auxilio do computador tem aplicabilidade limitada e especifica na
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operagdo Lean. Parte do desafio desse sistema ¢ identificar os pontos adequados em que o
computador ird acelerar os processos operacionais basicos. Acreditamos que os sistemas
informatizados maiores e mais complexos tendem a se tornar um problema nesse ponto da
transformagdo da manufatura, e o seu custo passa a ser injustificavel, além de se tornarem
distracdes politicas. Somente a aplicacdo seletiva de computadores permitird que a

manufatura seja acelerada e integrada.

Ja para Slack et al. (2002) em sistemas de planejamento e controle “puxado”, o
passo e as especificagdes do que ¢ feito sdo estabelecidas pela estacdo de trabalho do
“consumidor”, que “puxa” o trabalho da estagdo de trabalho antecedente (fornecedor). O
consumidor atua como o unico “gatilho” da produgdo e da movimentacdo. Se uma
“requisicdo” ndo ¢ passada para tras pelo consumidor para o fornecedor, o fornecedor nao ¢
autorizado a produzir nada ou mover qualquer material. Uma requisi¢ao de um consumidor
ndo so aciona a producdo no estadgio de suprimento, mas também prepara o estagio supridor
para requisitar outra entrega de seus proprios fornecedores. Desta forma, a demanda ¢
transmitida para trds ao longo das etapas, a partir do ponto de demanda original pelo

consumidor original.

Schuch (1998) ainda cita que uma das principais diferengas entre os sistemas
abordados ¢ a postura com relacdo a implantacdo de melhorias nas opera¢des da manufatura.
O MRPII ¢ considerado um sistema passivo, que aceita os pardmetros de operagdo como
hipoteses e parte destes pardmetros para executar sua sistematica de célculos. Os indices de
refugos por operagdes, lead-times, indices de quebras de maquinas e outras medidas de
desempenho importantes sdo considerados dados de "input” do sistema. O mecanismo de
questionamento dos indices ¢ quase inexistente e os planejadores da producgdo trabalham
programando as atividades a partir de dados historicos dos indices. J& o OPT avanga

significativamente com relagdo ao gerenciamento de melhorias na fabrica. A filosofia da



63

Teoria das Restri¢des traz importantes conceitos de priorizagdo e concentracao de esfor¢os em
pontos vitais do Sistema de Producdo. O primeiro passo é explorar a0 maximo as restri¢des ¢
somente depois ataca-las, "levantando" os gargalos ¢ melhorando o sistema como um todo. O
Sistema Toyota de Produgdo ¢ um sistema que procura a racionalizagdo dos processos ¢
operacdes da fabrica. Esta voltado a melhorias fundamentais no processo, através de agdes
como: redugdo drastica dos tempos de preparacdo (setup); uso destes setups reduzidos na
busca constante da producao em pequenos lotes; execucdo das operagdes com fluxos de pecas
unitarias, ao invés de lotes de processamento; fixar como meta a produgdo contra pedido
através de um sistema de puxar a produgdo. Além destas ac¢des, o sistema busca o chamado

"zero defeito", ou qualidade total da producao.

3.4 Adequacio dos Sistemas de PCP aos tipos de demanda

De acordo com MacCarthy & Fernandes (2000) a classificacdao dos sistemas de
produgdo ¢ dada a partir do nivel de repetibilidade da produgdo, podendo ser: continuo puro,
semicontinuo, producdo em massa, repetitivo, semi-repetitivo, nao repetitivo e grandes

projetos. A repetibilidade do sistema de producdo se caracteriza a partir do comportamento da

demanda e dos volumes possiveis ou desejaveis em que a empresa se projeta a atender. Ainda
MacCarthy & Fernandes (2000) afirmam que o nivel de repetibilidade dos sistemas de
produgdo, somado a algumas outras varidveis, como por exemplo o tamanho da empresa; o
tempo de resposta; nimero de produtos, direcionam a melhor escolha do sistema de PCP. Os

sistemas de PCP sdo: Planilhas de controle de indice de fluxo, Planilhas de sequenciamento
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do trabalho, Kanban, PBC, OPT, MRP e PERT/CPM. Esquematicamente a escolha do

sistema de PCP otimizado deve obedecer a regra da figura 6:

?r?dnigglgedgluxo sequenciamento kanban PBC OPT MRP EE’II\?/IT/
< >
mais repetitivo menos repetitivo

FIGURA 6. Sistemas de PCP.

Pires (1995) cita que avaliando a aplicabilidade do MRP II, JIT ¢ OPT aos
sistemas produtivos que interagem com seus clientes na forma MTO, conclui-se que nenhum
deles atende a todas as necessidades desse sistema no tocante, principalmente, ao
planejamento da capacidade. Portanto esses sistemas de PCP s3o mais apropriados para o
sistema MTS, apesar da notéria movimentacao em dire¢ao aos sistemas MTO e ETO.

Ja para Corréa & Gianesi (1993) certos métodos se adequam melhor a certas
caracteristicas de exigéncias sobre um Sistema de Produgdo. Deste modo, o JIT se ajusta
melhor nos Sistemas de Producdo em que se exige: a) um volume de produgdo estavel com
fluxo de materiais suave e continuo; e b) que a producdo seja limitada a produtos de mesma
caracteristica de engenharia, porém, seja oferecida uma grande diversidade dentro das
"familias" de produtos. Os sistemas MRP sdo mais indicados para os Sistemas de Producdo
dos quais se exige uma flutuacdo maior no volume de produgdo e em que sejam produzidos
produtos com caracteristicas de engenharia diferentes, os quais necessitam de mudangas
constantes de roteiros de producdo. J4 para fabricas que tenham relevantes restrigdes de
capacidade e certo grau de variabilidade de produgdo, o sistema OPT pode trazer bons
resultados. Mais detalhes da adequagdo dos sistemas de PCP podem ser analisados nos

quadros 5 ¢ 6.
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governam tanto o fluxo de producdo
como os estoques e, portanto, devem
ser tratados especialmente
assume certa capacidade em excesso
dos recursos ndo-gargalo

SPCP Filosofia de gestio Gestdo do fluxo de materiais
JIT (geralmente explicita) Caracteristicas
e Assume alta qualidade de conformidade | ¢  baseado em controles visuais
e Assume certa capacidade em excesso e normalmente usa cartdes (kanban)
e Assume tempos curtos de preparagdo e logica de “puxar” a producao
e Assume alta confiabilidade de | ¢ decisdes de liberagdo descentralizadas
equipamentos e mantém certo nivel de estoque em processo
e Assume participagdo / trabalho de | e prioridades decididas localmente
equipe e programagdo baseada em taxas de produgéo
e Assume que estoques sao indesejaveis
e  Assume um fluxo de materiais definido
e Assume linhas balanceadas
e  Assume estabilidade de programas
e Assume /ayout de linha ou célula
e  Assume certa polivaléncia
MRP (geralmente implicita) Caracteristicas
e assume que baixos estoques e | e ldogica de empurrar a produgdo
cumprimento de prazos sdo prioridade e baseado num soffware complexo
e assume que a variacdo de ocupacdo da | ¢  decisdes sdo centralizadas
capacidade ndo custa (assume certa [ e programacdo infinita com checagem de
capacidade em excesso) capacidade a posteriori
° assume que lead times sdo conhecidos ° programa(}ﬁo para tras
e assume alta precisdo e integridade de | ¢ todos os recursos sdo tratados de forma
todos os dados utilizados semelhante
e tamanhos de lote sdo dados de enttrada do
sistema
e Jead times sdo entradas do sistema
e lotes de processamento e transporte sdo iguais
(n2o suporta divisdo)
e programacio baseada em ordens de producio
OPT (geralmente explicita) Caracteristicas
e assume que objetivo ¢ ganhar dinheiro [ @ baseado em logica de simulagio em
através de: computador
v" aumento do fluxo e depende de um software “proprietario”
v’ redugdo do estoque e decisdes sdo centralizadas
v’ redugdo de despesas operacionais e gargalos s80 o ponto de partida da programagao
e assume que todos os gargalos | e programagio para a frente finita e para tras

infinita conforme o recurso

lead times sao saidas do sistema

tamanhos do lote sdo saidas do sistema

lotes de processamento e transporte podem ser
diferentes (permite divisao)

programacao baseada em ordens de producao

Fonte: CORREA & GIANESI (1993)
QUADRO 5. Resumo dos Sistemas de PCP
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PRIORIDADE | CARACTERISTICAS | PLANEJAMENTO | PROGRAMACAO | CONTROLE
COMPETITIVA SIT. PRODUTIVO
Custo Pouca diversificagdo e MRP JT JIT
variabilidade dos
produtos (MTS e
ATO)
Qualidade Pouca diversificagdo e MRP JT T
variabilidade dos
produtos (MTS e
ATO)
Grande diversificacdo MRP / OPT OPT OPT
e variabilidade dos
produtos (MTO e
ETO)
Desempenho das | Pouca diversificagao e MRP nT JT
entregas variabilidade dos
produtos (MTS e
ATO)
Grande diversificacdo MRP / OPT OPT OPT
e variabilidade dos
produtos (MTO e
ETO)
Flexibilidade Grande diversificacao MRP / OPT OPT OPT
e variabilidade dos
produtos (MTO e
ETO)

Fonte:Pires, 1995
QUADRO 6. Aplicabilidade dos sistemas de PCP

3.5 Planejamento e Controle de Capacidade

De acordo com Slack et al. (2002) prover a capacidade produtiva para
satisfazer a demanda atual e futura ¢ uma responsabilidade fundamental da administra¢ao de
producdo. Equilibrio adequado entre capacidade e demanda pode gerar altos lucros e clientes
satisfeitos, enquanto equilibrio “errado” pode ser potencialmente desastroso. Embora planejar
e controlar a capacidade sejam uma das principais responsabilidades dos gerentes de
producdo, também deveria envolver outros gerentes funcionais. Ha razdes para isso. A
primeira ¢ que as decisdes da capacidade t€ém um impacto em toda a empresa. A segunda ¢

que todas as outras fungdes fornecem inputs’” vitais para o processo de planejamento. A
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terceira ¢ que cada funcao do negocio normalmente devera planejar e controlar a capacidade
de suas proprias “micro operagdes” para atender a fung¢do produgdo principal. O que
chamamos aqui de planejamento e controle de capacidade as vezes também ¢ chamado de
planejamento e controle agregados. A razao disso € que, no mais alto nivel do processo de
planejamento e controle, os calculos de demanda e capacidade normalmente sdo realizados de
forma agregada, que ndo discrimina entre os diferentes produtos e servi¢os que uma operagao
produtiva pode fazer. A esséncia da tarefa ¢ conciliar, no nivel geral e agregado, a existéncia
de capacidade com o nivel de demanda que deve ser satisfeita.

Segundo Corréa et al. (2001) existem trés niveis de planejamento de
capacidade que compdem uma estrutura hierarquica. O primeiro nivel é o planejamento de
longo prazo, e seus objetivos principais sdo antecipar necessidades de recursos que requeiram
prazos longos e subsidiar as decisdes de o quanto produzir de cada familia de produtos. O
planejamento de médio prazo tem como objetivos antecipar necessidades de recursos de
prazos menores, gerar um plano de producdo de produtos finais, subsidiar as decisdes de
quanto produzir de cada produto e definir recursos criticos (restrigdes ou gargalos). Por
ultimo, segundo os autores, o planejamento de curto prazo, deve antecipar necessidades de
recursos de poucas semanas, gerar um plano de produgdo e compras que seja viavel, para que
este possa ser liberado para execugdo pela fabrica.

Ainda conforme Corréa et al. (2001) problemas de capacidade podem ser
tratados das seguintes formas:

a) alteragdo do plano de produgdo, visando aproveitar a disponibilidade ociosa de
alguns meses para acomodar o excesso de outros. Isso significa antecipar e/ou
postergar producdo, contando para isso com estoques para que ndo seja

prejudicado o atendimento do plano de vendas;
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b) ampliagdo da disponibilidade de capacidade por meio de horas extras, turnos
adicionais, contratagdo de funcionarios, aquisi¢ao de equipamentos, entre outros;

c) em alguns casos, a disponibilidade também pode ser ampliada por meio de uma
aten¢do especial na gestdo da fabrica, reduzindo os problemas de natureza evitavel,
aproximando, portanto, a disponibilidade real da padrao;

d) subcontratacdo de servigos que substituam os recursos da fabrica ou terceirizacio
de etapas da producao, adquirindo componentes prontos;

e) ndo-atendimento do plano de vendas, seja com perda efetiva de vendas ou acimulo
de pedidos em atraso. Neste caso, passa a ser importante a decisdo de prioridade
entre familias de produtos que competem por um mesmo recurso, cuja
disponibilidade ndo esta sendo suficiente.

J& para Isaac (2004) no setor de manufatura a obten¢do de matérias-primas e
componentes ¢ vital e grande parte da capacidade encontra-se fora dos muros da empresa, mas
ainda dentro da cadeia, nos fornecedores. O controle sobre a capacidade desses fornecedores,
entdo, ¢ fundamental para a analise da disponibilidade de matérias-primas, insumos e
subconjuntos e, portanto, da capacidade de produgdo. Nesse ambiente de
manufatura/montagem, algo que influencia muito a capacidade é o mix de produtos que se vai
fazer. Dependendo dele, a capacidade ¢ maior ou menor. Existem mixes que aumentam a
capacidade sem que seja preciso mudar um parafuso. Uma dada combinagdo de produtos usa
melhor a estrutura produtiva. Da mesma forma, outras combinac¢des diminuem a capacidade,
porque os produtos concorrem contra capacidades que estdo na rede ou na fabrica. Essa é uma
conta dificil se fazer de bate-pronto. Ela exige um estudo de rede ou, dentro da fabrica, de
uma ferramenta de scheduling’”. Sem essa anélise ndo se descobre a capacidade da fabrica e a
da rede logistica para aquele mix. Essa andlise envolve uma certa complexidade, pois fazer

uma conta simplista pode levar a falsa impressdo de que ndo existe capacidade, quando na
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verdade ha, ou o contrario. E, nesta questao de mix, ndo entra apenas a fabrica. E preciso fazer
uma analise também do mix genérico, de toda a rede, inclusive a logistica, na qual existem

decisdes de médio e longo prazo que nao sao facilmente reversiveis.

3.6 Logistica Interna

3.6.1 Introducao

Conforme citado por Bowersox et al. (1996) a combinacdo do crescimento
econdmico mais lento e a concorréncia mais acirrada vém for¢ando as empresas, em todos os
setores, a se concentrarem na apropriacdo eficaz e eficiente de recursos logisticos. Um
resultado desses esforcos foi o surgimento de uma nova posicdo nas empresas dedicada ao
controle logistico.

Para Harpal (2005) o planejamento da logistica interna passa por seis etapas:

a) entender a demanda: entendimento mais claro possivel da demanda. Qual ¢ o
comportamento historico? Como os clientes diferem uns dos outros? Como sao as
variagdes entre as diversas linhas de produtos? A demanda ¢é sazonal? Como reage
ao tamanho do pedido? O que muda de um dia para o outro? O planejamento da
demanda pode ser iniciado pelos dados de pedidos e embarques obtidos a partir do
ERP. Gerar uma previsdo e aplicar modificagdes, consolidando as informagdes
vindas de clientes ¢ de vendas. Analisar também padrdoes de comportamento

histdrico e criar um processo para produzir relatdrios sobre os mesmos;
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70

criar perfil para os estoques: freqiientemente, basta o exercicio disciplinado de
desenho do perfil para revelar excessos ¢ faltas evitaveis suficientes para pagar o
resto da iniciativa de planejamento da cadeia de abastecimento. Identificar os
atributos relevantes do estoque, tais como produto, embalagem, data de produgio,
quantidade e local de armazenagem e de producdo. Analisar os estoques com
relacdo a variabilidade dos embarques e identificar a por¢do desnecessaria para
cobrir essa variabilidade. Ao final desta etapa havera um processo de analise de
dados de inventdrio e a capacidade de agrega-los e criar relatérios para cada
combinagdo dos atributos definidos, identificando os excedentes mais gritantes;
reconciliar inventario ¢ a demanda: o planejamento de vendas ¢ uma defini¢ao do
que o negocio pode realmente vender. Buscando-se uma proje¢do razoavel da
demanda futura, confrontada com os estoques e¢ a capacidade de produgdo
disponiveis para atendé-la. Todos na empresa, envolvidos com o processo de
previsao, devem estar de acordo com este plano. Deve-se comecar com o plano de
demanda, passando para os estoques existentes ¢ a capacidade de produgdo
projetada, as necessidades de estoques nos canais e na distribuicdo. O plano deve
também calcular o prego médio de venda e a receita que sera gerada, uma vez que
estes sdo afetados pelo nivel de vendas. Apesar do planejamento de vendas e da
demanda estarem em ciclos diferentes, deve-se refazé-los no minimo uma vez por
més e revisa-los em intervalos mais freqiientes;

programar o atendimento da demanda: priorizar a lista de pedidos e outros eventos
tipicos de geragdo de demanda — uma combinagdo de projecdes e carteira de
pedidos. Essa programacdo concilia projegoes de vendas e carteira para produzir
uma projec¢ao de demanda de curto prazo realista. Ela deve ser gerada diariamente

e alimentar diariamente as fabricas. Uma vez entendida a demanda, deve-se definir
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como dar suporte a mesma com os ativos disponiveis. Sera preciso modelos
quantitativos para avaliar instalagdes de produgdo e recursos de execucdo logistica,
subcontratados ou ndo, contra esta demanda realista. Os modelos quantitativos
otimizam as operagdes encontrando o modo mais efetivo de atingir diferentes
metas e estabelecem prioridades para equilibrar objetivos conflitantes em sua
organiza¢do. Marketing, Vendas e Operacdes tém diferentes metas e métricas que
definem seu sucesso. O processo de planejamento da cadeia de abastecimento
estabelece um conjunto de protocolos e regras que vao gerenciar prioridades em
nome da empresa;

implementar planejamento de vendas e operagdes (S&OP) dindmico:
institucionalizar o mecanismo de comunicacdo comum revela gargalos ocultos,
rastreia dados e tendéncias e gera relatorios para tomada de decisdo. Com isso se
pode avaliar novas oportunidades de negdcio e melhorar a capacidade;

construir capacitagdo para ATP: do planejamento de demanda e de estoques, bem
como os mecanismos de colaborag¢do construidos nos passos anteriores, provém a
maior parte das necessidades para a ATP (ability to promise). No estagio final,
constrdi-se estruturas quantitativas e de comunicacdo adicionais para gerar
procedimentos de calculo e relatorios para as transagdes mais comuns em torno da
ATP. Assegurar-se de que regras adequadas estardo implantadas para reservar
capacidade para os clientes mais significativos e para re-alocar capacidade de um
segmento de demanda para outro. Com um modelo dinamico e sofisticado da
cadeia de abastecimento e com um processo de colaboracdo para equilibrar a
demanda e a capacidade de atendé-la, pode-se prever datas precisas de entrega a

partir do plano de operagdes.
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3.6.2 Planejamento e Controle de Estoque

Uma defini¢do para Planejamento e Controle de Estoques ¢ dada por Slack et
al. (2002) como a compensacdo das diferengas de ritmo entre fornecimento ¢ demanda de
recursos materiais. O estoque, segundo estes autores, ¢ a acumulacdo de recursos materiais em
um sistema de transformag@o. Contudo os estoques se diferenciam em niveis de importancia.
Os materiais de limpeza que sd@o armazenados em uma fabrica de televisores sdo muito menos
importante do que os estoques de ago, plastico, € componentes, que também sdo mantidos. O
valor dos materiais de limpeza sera consideravelmente menor do que os outros componentes,
de forma mais importante, a fabrica ndo “para” se ficar sem materiais de limpeza, enquanto se
ficassem sem pecas e componentes, suas atividades seriam severamente perturbadas. Por
outro lado, materiais de limpeza seriam itens de estoque muito mais importantes para uma
empresa de limpeza industrial.

Conforme Ballou (1993) existem razdes para se manter estoques, sdo elas:

a) melhorar o nivel de servigo: disponibilidade imediata ao cliente;

b) incentivar economias na produ¢do: minimo custo por grandes lotes;

c) permitem economias de escala nas compras e no transporte: descontos por
quantidade;

d) agem como protecao contra aumentos de pregos: previsdo de aumentos;

e) protegem a empresa de incertezas na demanda e no tempo de ressuprimento;

f) servem como seguranga contra contingéncias: greves, incéndios, inundagdes.

Ja para Corréa et al. (2001) os estoques existem porque sempre existe uma
diferenga de ritmo (ou taxa) entre fornecimento e demanda. Se o fornecimento ¢ a demanda

de qualquer produto ocorrer a0 mesmo tempo nunca se precisaria de estoques. O que deve ser



73

feito ¢ minimizar estas diferencas de ritmo para que os custos de se manter estoques possam

ser reduzidos.

A
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Suprimento de 4gua Estoque Consumo de dgua

Taxa (represa) Taxa

t t
Fonte: Corréa et al. (2001)

FIGURA 7. Necessidade de estoques.

Ainda Slack et al. (2002) classificam quatro tipos de estoques:

a) estoque de protecdo — também chamado de estoque isolador. Seu proposito €
compensar as incertezas inerentes a fornecimento e demanda. Uma operacao de
varejo nunca pode prever a demanda perfeitamente, mesmo que tenha boa idéia de
qual o mais provavel nivel de demanda. Ela vai encomendar bens de seus
fornecedores de modo que sempre haja certa quantidade da maioria dos itens em
estoque. Este nivel minimo de estoque cobre a possibilidade de a demanda vir a ser
maior do que a esperada durante o tempo gasto no ressuprimento. Esse ¢ o estoque
isolador ou de seguranca;

b) estoque de ciclo — ocorrem porque um ou mais estdgios na operacao nao podem
fornecer simultaneamente todos os itens que produzem. Os itens sdo entdo

produzidos em lotes caracterizando um estoque até que sejam demandados;
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c) estoque de antecipacdo — ¢ usado quando as flutuagdes de demanda sao
significativas, mas relativamente previsiveis. Produz-se a toda capacidade para
compensar um futuro aumento conhecido de demanda. Também pode ser usado
quando as variagdes de fornecimento sdo significativas, como em alimentos
sazonais enlatados. De maneira similar, uma empresa pode aproveitar a
oportunidade de comprar estoques de forma oportunista ou especulativa, para se
prevenir de interrupgdes, por exemplo;

d) estoques no canal (de distribuicdo) — existem porque o material ndo pode ser
transportado instantaneamente entre o ponto de fornecimento e o ponto de
demanda. Todo estoque em transito € um estoque no canal.

Mais detalhes e técnicas a respeito do Planejamento ¢ Controle de Estoques

podem ser encontrados em: Slack et al. (2002), Corréa et al. (2001) e Ballou (1993).

3.6.3 A curva ABC

De acordo com Ballou (1993) a principio a curva ABC ou 80-20 foi observado
por Vilfredo Pareto, na Italia, no final do século XIX, num estudo de renda e riqueza, segundo
o qual, uma parcela apreciavel da renda concentrava-se nas maos de uma parcela reduzida da

populagao, numa proporcao de 80% e 20% respectivamente.

Na administra¢do esse principio tem tido larga aplicagdo pela constatacdo de
que a maior parte das vendas é gerada por relativamente poucos itens da linha comercial da
empresa, ou seja, 80% das vendas provém de 20% dos itens da linha de produtos. Embora esta

ndo seja uma relacdo exata para todas as empresas, ¢ verdade que ha uma desproporgao entre
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o valor de vendas e o niimero de itens. Em termos de suprimento de matéria-prima pode-se
construir uma curva analoga, ou seja, que 20% dos insumos correspondem a 80% da despesa

de compras.

Conforme defendido por Slack et al. (2002) em qualquer estoque que contenha
mais de um item, alguns itens serdo mais importantes para a organizagdo do que outros.
Alguns itens, por exemplo, podem ter uma taxa de uso muito alta, de modo que, se faltassem,
muitos consumidores ficariam desapontados. Outros itens podem ter valores particularmente
altos, de modo que niveis de estoque excessivos seriam particularmente caros. Uma forma
comum de discriminar diferentes itens de estoque ¢ fazer uma lista deles, de acordo com suas
“movimentacdes de valor” (sua taxa de uso multiplicada por seu valor individual). Os itens
com movimentagao de valor particularmente alto demandam controle cuidadoso, enquanto os
com baixas movimentagdes de valor ndo precisam ser controlados tdo rigorosamente.
Geralmente uma pequena propor¢ao dos itens totais contidos em estoque vai representar uma
grande proporcao do valor total em estoque. A chamada “lei de Pareto”, ou regra 80/20, ¢ util
na gestao de estoques da seguinte forma:

a) itens classe A, sdo os 20% de itens de alto valor que representam cerca de 80% do
valor total do estoque;

b) itens classe B sdo aqueles de valor médio, usualmente os seguintes 30% dos itens
que representam cerca de 10% do valor total;

c) itens classe C sdo os itens de baixo valor que, apesar de compreender cerca de 50%
do total de itens estocados, provavelmente representam somente cerca de 10% do
valor total de itens estocados.

Ainda cita Ballou (1993) que nem todos os itens estocados merecem a mesma
aten¢do por parte da administragdo ou precisam manter a mesma disponibilidade para

satisfazer os clientes. Os requisitos de Marketing ndo s3o os mesmos para toda a linha de
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produtos. Alguns deles sdo mais competitivos que outros, ou sao mais rentaveis, ou podem ter
clientes que exigem melhor nivel de servico. Deste modo, cita Ballou, 20% da linha de
produtos (em numero de itens) é responsavel por 80% das vendas realizadas (em valor). A
linha completa de produtos pode ser classificada desde o item de maior até o de menor venda.
Uma quebra em 20-30-50% costuma manter a idéia expressa no principio, assim podemos
estabelecer niveis de servigo diferenciados para as diversas classes.

O mesmo autor afirma que o planejamento do suprimento e distribui¢do fisica
de qualquer empresa ¢ a soma dos planos individuais dos produtos. A maioria fabrica muitos
produtos, que estdo em diferentes pontos de seu ciclo de vida e com variados graus de sucesso
comercial, em qualquer periodo de tempo. A relagdo 80-20 ndo ¢ exata para todas as
empresas, mas a despropor¢do entre valor de vendas e numero de itens ¢ geralmente

verdadeira. Para representar, a figura 8 evidencia o comportamento da curva ABC.

100 —+

70 -+
60

50 —+

Vendas acumuladas (%)

40

30 +

10 4 itens itens itens

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Total de itens (%)

FIGURA 8. A curva ABC ou 80-20 com uma classifica¢do arbitraria.
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3.6.4 Padronizacio e Postergacio

As operagdes muitas vezes tentam vencer as penalidades de custos de uma alta
variedade por meio da padronizagdo de seus produtos, servigos ou processos. Isso permite que
as operagoes restrinjam a variedade até¢ a medida que representa valor real para o consumidor
final. Segundo Slack et al. (2002) geralmente sio os outputs'’ das operagdes que sido
padronizados. Um perigo para organizagdes estabelecidas é que elas permitam que a
variedade aumente excessivamente. Muitas empresas melhoram significativamente sua
lucratividade por meio de uma cautelosa redugdo de variedade. A padronizagdo de inputs para
uma operagdo pode também reduzir sua complexidade e, portanto, seus custos. A
padronizagdo de componentes, por exemplo, em um produto manufaturado, pode simplificar
as tarefas de compras, manufatura ¢ manutengao.

Ainda de acordo com Slack et al. (2002) ainda, o uso de principios de projeto
modular envolve o projeto de sub-componentes padronizados de um produto ou servigo, que
podem ser montados de diferentes formas. E possivel criar ampla escolha por meio da
montagem completamente intercambiavel de varias combinag¢des de um numero menor de
sub-montagens padrdes; os computadores sdo projetados dessa forma, por exemplo. Esses
modulos padronizados, ou sub-montagens, podem ser produzidos em volume maior, dessa
forma reduzindo seus custos.

De acordo com Ernest & Kamrad (2000), Star (1965) iniciou o conceito de
modularizagdo na literatura, a qual consiste em uma abordagem de desenvolvimento de
produtos em que o produto devera ser formado por meio da montagem de um conjunto de
partes padronizadas. Nesta abordagem, diferentes combinagdes de montagem das partes

constituintes deverdo resultar em diferentes modelos e variagdes de produtos finais. Isto
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possibilita o fornecimento de produtos customizados sem perda dos beneficios da economia
de escala. O desafio da modularizacdo é projetar mecanismos de montagem eficientes e
desenvolver produtos que possam ser separados e ter suas partes padronizadas. A
modularizagdo no projeto de produto pode ajudar aumentando a velocidade no processo de
novos desenvolvimentos de produto. Orientando o projeto base dos novos produtos assim
como maximizando o uso dos componentes padronizados existentes, economizando recursos
(financeiros ¢ humanos) bem como reduzindo o tempo requerido. Isto implicard, certamente,
em ganhos financeiros e de tempo, nos processos de desenvolvimento.

Os mesmos autores citam que pequena modularizagao no inbound"” representa
uma cadeia de suprimentos com altos niveis de integracdo vertical.

Conforme citado por Helder et al. (2000) entre as praticas mais usuais em
Supply Chain Management (SCM), uma que exerce extrema importancia ¢ o sistema de
postponement’”’. Este sistema visa atender as necessidades de customizagdo em massa,
conseguindo disponibilizar uma alta variedade de produtos a baixo preco. Isto é possivel
porque o sistema de postponement consegue garantir a customizagdo dos produtos sem que
haja, entretanto, a perda das vantagens provenientes da economia de escala. Esta técnica
consiste em uma forma eficaz de lidar com varia¢des de demanda e de possibilitar entregas
mais rapidas e confiaveis, criando centros de diferenciacdo de produtos ao longo da cadeia
onde um determinado produto semi-acabado ¢ guardado até que chegue um pedido com, por
exemplo, certas especificagdes de embalagem. Ai entdo o produto pode ser acabado de acordo
com o pedido do cliente. A remodelagem do produto e do processo, a fim de retardar o ponto
de diferenciagdo do produto, aumentam a flexibilidade do processo para lidar com as
variagdes do mercado.

Ainda citam Helder et al. (2000) que o conceito de postponement foi iniciado

por Alderson (1950), o qual observou que os produtos tendem a se diferenciar a medida que
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chegam do ponto de venda ao consumidor, ou seja, a jusante na cadeia de suprimentos. A
diferenciagdo e customizagdo dos produtos visam facilitar as vendas, entretanto, esta
diferenciag¢do, implica em um aumento da complexidade da producgdo. Assim, quando se
move o “ponto de diferencia¢do” do produto mais préoximo do final da rede de fornecimento e
de produgdo, pode-se explorar os beneficios da customizacdo, sem que haja um aumento
significativo na complexidade da producio. Isto ajuda a diminuir a dificuldade na previsao da
demanda, pois agrega a demanda de varios produtos em apenas um padronizado, produzindo
uma variagdo menor neste ultimo que na soma das variagdes dos primeiros. Dessa forma a
postergagdo possibilita a exploragdo das vantagens da economia de escala sem que haja a
perda da customizagao.

Segundo os mesmos autores, existem trés tipos de postponement. de forma, de
tempo e de localizagdo. O postponement de forma visa atrasar ao maximo a diferencia¢do dos
produtos. Postponement de tempo significa atrasar a movimentacdo e transformagdo dos
materiais até que o cliente faca o pedido. O postponement de localizagdo consiste em
posicionar os estoques a montante na rede de distribui¢do, em fabricas centralizadas ou
centros de distribuicdo, de forma a atrasar a expedi¢do dos produtos para pontos de
distribuicdo mais préximos a jusante na rede de distribuicdo. O postponement de forma
possibilita alguns dos mais importantes beneficios da customizagdo em massa, como baixas
despesas e diminui¢do de custos com transportes e estoques, menores ciclos de
desenvolvimento de produtos, redugdo em estoques obsoletos e agilidade para responder
rapido a mudangas nas preferéncias dos consumidores. O resultado do postponement é que as
operacdes de transporte, fabricacdo e diferenciagdo do produto sdo retardadas ao maximo,
sendo realizadas apenas quando necessarias. Este sistema de operacdo se opde ao “sistema de
produgdo empurrada”, em que toda a produgdo era executada antes que os pedidos fossem

feitos e os produtos eram estocados. O postponement ¢ um “sistema de produgdo puxada”, em
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que as atividades sdo desencadeadas pelos pedidos dos clientes e, com isso, € possivel
proporcionar uma maior customizagdo ¢ uma diminuicdo de custos, devido a reducdo dos
transportes ¢ de estoques. Outras vantagens para outbound’ que podem ser obtidas com a
implementagdo do postponement sdo a diminui¢do de custos devidos a vendas perdidas e o
aumento na confiabilidade da entrega.

As operagdes de uma cadeia de abastecimento podem ser representadas a partir
de seu nivel de modularizagdo e postergacdo (postponement). A figura 9 mostra
esquematicamente exemplos de operagdes e o posicionamento do postponement ¢ da
modularizagdo, ¢ a soma das duas técnicas, cita também algumas grandes empresas inseridas

nos conceitos.
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Low RIGID: Compaq, Kamaz General Motors Chrysler
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INBOUND MODULARIZATION
Fonte: Ernst & Kamrad (M: manufacturing, A: assembly, P: packing)

FIGURA 9. Modelos de Operagdes x Modularizagdo x Postponement.
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3.6.5 Planejamento de vendas e operacoes (S&OP)

“O Planejamento de Vendas e Operagdes € um processo empresarial que ajuda as
empresas a manterem a demanda e a oferta balanceadas. Isto ¢ feito através do
enfoque nos volumes agregados (familias e grupos de produtos) de modo que os
problemas de mix (produtos individuais e pedidos de clientes) possam ser
controlados mais prontamente. Ele ocorre num ciclo mensal e apresentam
informagdes tanto em unidades como em reais. O S&OP ¢é multidisciplinar,
envolvendo a Geréncia Geral, Vendas, Operacdes, Finangas, e Desenvolvimento de
Produtos. Ele envolve multiplos niveis dentro da empresa, at¢é o executivo
responsavel pela unidade de negocio inclusive, por exemplo, o presidente da divisao,
gerente-geral da unidade de negocios, ou o diretor de uma pequena empresa. O
S&OP interliga os planos estratégicos e o plano de negdcios da empresa aos
processos — a entrada do pedido, a programacao e as ferramentas de compra que ele
utiliza para a condugdo dos negdcios em uma base mensal, diaria e horaria. Utilizado
adequadamente, o S&OP capacita os gerentes das empresas a visualizarem os
negocios holisticamente.” (WALLACE, 2001)

O balanceamento da demanda e oferta ¢ essencial na boa condugdo dos
negocios, € deve ocorrer tanto em nivel de volume agregado como em nivel detalhado de mix.
De acordo com Wallace (2001) o que acontece quando a demanda e a oferta ndo estdo
balanceadas ¢:
a) em caso da demanda ultrapassar a oferta, o desempenho degenera-se sobre os
aspectos de custo, qualidade e prazo:
- atendimento aos clientes sofrerd, com atrasos nas datas desejadas, assim negdcios
serdo perdidos;
- aumento de custos com horas extras ndo planejadas, fretes com agio, e aumento dos
precos nas compras;
- perde-se a qualidade na correria para que os produtos sejam entregues, com
subcontratagdes tempordrias e diferentes tipos de materiais.
b) em caso da oferta ultrapassar a demanda, as margens diminuem com custos mais
altos, produtividade comprometida e possibilidade de demissoes:

- aumenta o inventario, o fluxo de caixa se torna um problema;
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- os indices de producao diminuem, com as variagdes de volume, as pessoas diminuem

0 ritmo;

- as margens de lucro tornam-se apertadas, pois os pregos caem e os descontos

aumentam.

A missdo do S&OP é balancear a demanda com a oferta em nivel de volume. O

volume se refere aos indices globais de vendas, indices de produ¢do, inventarios agregados, e

pedidos pendentes ou em atraso. Fazendo um bom planejamento e replanejamento de volume

— indices e niveis — os problemas com mix tornam-se menos dificeis de lidar. Os beneficios

resultantes do S&OP sdo:

a)

b)

d)

2

h)

para as empresas que produzem para estoque: melhor atendimento ao cliente e, ao
mesmo tempo, inventarios de produtos acabados quase sempre menores;

para as empresas que produzem sob encomenda: melhor atendimento ao cliente e,
ao mesmo tempo, prazos de entrega quase sempre mais curtos;

ritmos de producdo mais estdveis e menos horas extras, aumentando a
produtividade;

trabalho em equipe aprimorado entre o pessoal da média administragdo de Vendas,
Operagdes, Finangas, e Desenvolvimento de Produtos;

trabalho em equipe aprimorado entre o grupo de executivos;

maior responsabilidade com relagdo ao desempenho real do plano;

atualiza¢do mensal do Plano de Negocios, levando a uma visibilidade antecipada e
menos surpresas mais tarde, no resultado anual;

maior capacidade de efetuar mudangas com rapidez, fora de um curso de agdo
esperado;

capacita as pessoas a prever melhor o futuro.

Conforme Corréa et al. (2001) os objetivos do S&OP sio:
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a) suportar o planejamento estratégico do negdcio;

b) garantir que os planos sejam realisticos;

c) gerenciar as mudangas de forma eficaz;

d) gerenciar os estoques de produtos finais e/ou a carteira de pedidos de forma a

garantir bom desempenho de entregas (nivel de servico a clientes);
e) avaliar desempenho;
f) desenvolver o trabalho em equipe.
Conforme citado por Leonardo (2005) os beneficios associados ao processo de

S&OP com o aumento de nivel de servigo, geralmente ¢ acompanhado de reducdo de

estoques, isto esta representado na figura 10.

¥ [ncentivo a aumento do Mivel de
Servigo.

® Formalizacdo das Politicas de
Estoque.

Nivel de Estoque

m [dentificacdo de Incertezas.

B Atuacao sobre incertezas.

A—rB

Nivel de Servigo

Fonte: Leonardo (2005)
FIGURA 10. Beneficios do S&OP

Ainda para Wallace (2001) as informagdes de entrada para o Planejamento de
Vendas e Operagdes sao a demanda e a oferta. A oferta diz respeito as restrigdes de
capacidade nas quais a empresa esta inserida, as informag¢des da demanda sdo as previsdes de
vendas. O mesmo autor diz que, em algumas empresas, a parte mais dificil da implantagcdo do
S&OP ¢ superar a uma profunda relutancia a previsdo. As cinco questdes que envolvem este

problema sdo:
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a) as previsoes sdo feitas em praticamente toda a empresa. As questdes sdo quem as
faz e em que nivel sdo feitas;

b) o pessoal de Vendas e Marketing “manda” na previsao de vendas;

c) os melhores processos rendem melhores resultados e a previsio ndo é uma
excegdo; os melhores processos de previsdo rendem melhores previsoes;

d) onde se deve fazer as previsoes;

e) com que freqiiéncia as previsoes devem ser feitas.

A figura 11 apresenta o processo de previsdo de demanda, e a figura 12 mostra

“onde” as previsdes podem ser feitas:

PREVISOES:
INFORMAGOES DE ENTRADA, PROCESSO, INFORMAGOES DE SAIDA

INFORMACOES DE ENTRADA INFORMACOES DE SAIDA

CLIENTES ATUAI
NOVOS CLIENTE

CONCORRENCI
ECONOMI )
NOVOS PRODUTO 0 ., PREVISOES QUE:
PRECO PROCESSO
FORNECIMENTO *SEJAM RACIONAIS
PROMOGCOE *SEJAM REALISTAS
DIRETRIZES ADMINISTRATIVA *SEJAM REVISADAS
HISTORIC COM FREQUENCIA
OUTRO *REPRESENTEM A

DEMANDA TOTAL

Fonte: Wallace (2001)

FIGURA 11. Processo de Previsdao de Demanda
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EMPRESA
INTEIRA

UNIDADE DE
NEGOCIOS

FAMILIA DE PRODUTOS
SUBFAMILIA DE PRODUTOS

MODELO/MARCA

TAMANHO DE EMBALAGEM

UNIDADE DISTINTA
MANTIDA EM ESTOQUE (SKU)

SKU POR CLIENTE
SKU POR CLIENTE POR DESTINO (LOCAL)

Fonte: Wallace (2001)
FIGURA 12. Niveis de Previsao de Demanda

A esséncia do Planejamento de Vendas e Operagdes ¢ a tomada de decisoes.
Para cada familia de produtos tomam-se decisdes com base no histérico recente, nas
recomendacdes da média administragdo e no conhecimento das condi¢cdes dos negocios da
equipe executiva, podendo ser:
a) mudanca do Plano de Vendas;
b) mudanga do Plano de Operagoes;
c¢) mudanca do plano de inventario e da ocorréncia de pedidos pendentes/atrasados,
ou;
d) nenhuma mudanga: os planos estio corretos.
As decisdes formam os planos de acdo global das areas de Vendas, Operagoes,
Finangas, e Desenvolvimento de Produtos (os planos de novos produtos sdo revisados dentro
do S&OP em termos de impacto na situacdo da demanda e oferta). Estes grupos dividem os
planos agregados do S&OP em niveis necessarios de detalhes: produtos individuais, clientes,
regides, fabricas e materiais. O planejamento de vendas e operagdes, no entanto, ndo ¢ um

evento unico que deve ocorrer em uma reunido mensal de duas horas do S&OP executivo. O
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trabalho preliminar deve comecar logo apds o final do més e continuar por alguns dias. As
etapas envolvem a média administracdo e alguns colaboradores da empresa conforme a figura

13:

PASSO 5
Decisdes
REUNIAO DO p» plano de agéo
S&0P aprovado
EXECUTIVO
PASSO 4 T

Recomendagdes e pauta para

REUNIAC DO 0 S&OP executivo

PRE-S&0OP
PASSO 3 T
FASE DE T :
Limitagdes de capacidade
PLANE‘é’AEMENTO planilhas da 22 etapa
SUPRIMENTOS
PASSO 2 T
FASE DE Previsdo da geréncia
PLANEJAMENTO planilhas da 12 etapa
DA DEMANDA
PASSO 1 T

EXECUGAO DOS
RELATORIOS —» Previsdes estatisticas

DAS PREVISOES planilhas de vendas externas

final do més —» DE VENDAS

Fonte: Wallace (2001)

FIGURA 13. O Processo do S&OP

3.7 Cadeia de suprimentos

3.7.1 Introducio

Para Pires (1998) a Supply Chain Management”” (SCM) é vista como uma
abordagem que contempla uma visdo expandida, atualizada e, sobretudo holistica da
administracdo de materiais tradicional, abrangendo a gestdo de toda a cadeia produtiva de

uma forma estratégica e integrada. Trata como todas as empresas da cadeia produtiva
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(fornecedores e clientes) devem se posicionar estrategicamente em funcao dos membros que
compdem a cadeia, buscando maximizar potenciais sinergias entre as partes da cadeia
produtiva, de forma a atender o consumidor final mais eficientemente, tanto através da
reducdo dos custos, como através da adicdo de mais valor para a cadeia como um todo, e nao
sO para a empresa isoladamente.

De acordo com Pires (2004) as perspectivas atuais e futuras das empresas
industriais é praticamente impossivel ndo associa-las diretamente a logica da customizagdo
em massa. Pode-se afirmar que a customiza¢do em massa é o conceito que visa compatibilizar
a produgdo em massa ¢ a produgdo customizada de forma complementar. Assim, uma cadeia
de suprimentos que trabalha sobre a orientagdo desse conceito ¢ a que visa obter,
simultaneamente, as vantagens intrinsecas da producdo em massa e as da produgdo
customizada.

Por outro lado, sabemos que nas ultimas duas décadas muito do que se tem
praticado em termos de estratégia competitiva no mundo dos negocios, em especial no Brasil,
tem sido fortemente influenciado pelo trabalho pioneiro de Porter (1980), o qual identifica
duas fontes basicas de vantagem competitiva que uma empresa pode ter: a lideranga em custo
e a diferenciacdo. Em sua obra, Porter (1980) ¢ taxativo em afirmar que em uma empresa e/ou
unidade de negodcio deve optar por praticar exclusivamente uma dessas duas estratégias
genéricas. A penalidade para quem ousa praticar as duas estratégias simultaneamente na
mesma unidade de negocios ¢ a perda de competitividade causada pela perda do foco e
incompatibilidade de estratégias.

Ainda, Christopher (1997) afirma que as organizagdes que desejarem obter
sucesso em seus negdcios deverdo perceber que ndo mais empresas, ¢ sim cadeias de
suprimentos, competem entre si, sugerindo uma mudanga, ou ampliagdo, no paradigma

competitivo introduzido por Michel Porter, no inicio dos anos oitenta, no qual a competicao
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ocorria apenas entre unidades de negocios isoladas. Mais recentemente, cita Pires (2004) que
uma série de empresas tém conseguido atenuar esse tradicional frade-off”, extrapolando o
foco da gestdo para toda a cadeia de suprimentos. Assim pode se conseguir oferecer ao
consumidor final um produto com preco competitivo e nitidamente diferenciado e/ou
customizado as suas necessidades. Para conseguir essa quebra de paradigma, elas tém
investido muito em efetivar processos de parceria e em Tecnologia de Informagao
compartilhada a servico da gestdo e desburocratizagdo dos processos de negocios-chaves ao
longo da cadeia de suprimento.

Para Queiroz & Cruz (1999) a SCM vai além do conceito de logistica, mas
para Metz (1998) a SCM pode também ser compreendida como uma progressdo dos
desenvolvimentos alcangados na gestdo da logistica. Nos primérdios da SCM, os profissionais
relacionados a area logistica estavam descobrindo as inter-relagdes entre as atividades de
estocagem e transporte, a fim de proporcionar redugdes de estoques, transportes mais rapidos,
freqlientes e confiaveis. Em seguida, na segunda fase no desenvolvimento da SCM, agregou-
se a gestdo da manufatura, compras e pedidos de clientes, viabilizados por praticas como EDI
(Electronic Data Interchange), comunicagdes globais e a crescente disponibilidade de
ferramentas computacionais para analise de dados. O presente estagio no desenvolvimento da
SCM, chamado pelos autores de: “Gestdo Integrada da Cadeia de Suprimentos”, tem-se a
complexidade da inclusdo dos fornecedores e clientes, que ¢ tratada por meio do uso de dados
eletronicos, transferéncia cletronica de fundos e financiamentos, comunicagdes de maior
largura de banda e sistemas de decisdo orientada por computador (como sistemas ERP —
Enterprise Resource Planning e sistemas APS — Advanced Planning Scheduling) que visam
facilitar o planejamento e a execucdo dos processos internos a cadeia.

Cita Christopher (2001) que o que distingue a verdadeira integracdo da cadeia

de suprimentos de acordos mais efémeros e vagos ¢ a disposicdo dos participantes em
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compartilhar informagdes, sobretudo aquelas relativas a demanda, disponibilidade de estoque

e programacgdo da produgdo. O objetivo ¢ criar uma “via de informacdes”, que ligue o

mercado final a todos os participantes, possibilitando a todos administrarem suas logisticas

para obter melhores resultados, isto €, custos mais baixos com maior capacidade de resposta.

Para uma descri¢do qualitativa e uma compreensdo de como a SCM vem se

estabelecendo em todo o mundo, suas principais e mais freqiientes praticas sdo apresentadas

por Pires (1998) e Anderson et al. (1997):

a)

b)

d)

gestdo integrada da cadeia de suprimentos: o planejamento estratégico da cadeia
deve ser feito de forma sistémica, considerando a cadeia como um todo;
restruturacdo e consolidacdo do ntimero de fornecedores e clientes: geralmente
reduzindo o numero de fornecedores e clientes para construir e aprofundar as
relagdes de parceria com o conjunto de empresas selecionadas;

divisdao de informagdes e integracdo de infra-estrutura com clientes e fornecedores:
obtidas por meio da utilizagdo de praticas como EDI, ECR e representantes
permanentes;

desenvolvimento conjunto de produtos: envolvendo os fornecedores desde os
estagios iniciais do desenvolvimento de novos produtos;

consideragdes logisticas na fase de desenvolvimento dos produtos: representa a
concep¢do de produtos que facilitem o desempenho da logistica da cadeia
produtiva;

segmentacao dos clientes com base nos diferentes servigos prestados: segmentando
clientes em fungdo de suas necessidades especificas, possibilitando a empresa

desenvolver um portfélio de servigos customizados para os varios segmentos;
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g) postponement. criando centros de diferenciacao de produtos ao longo da cadeia, de
forma que um determinado produto semi-acabado é guardado até que chegue um
pedido;

h) outsourcing: refere-se a estratégia de transferir atividades internas das empresas
para fornecedores externos com o objetivo de liberar recursos como patrimonio,
infra-estrutura e pessoas para que a empresa concentre seus esforcos em suas
competéncias essenciais do negocio.

Para Christopher (2001) uma das alavancas essenciais para a integra¢ao da
cadeia de abastecimento ¢ a percepcdo de que a “logistica enxuta” ¢ um pré-requisito vital
para a capacidade de resposta ao mercado. Sistemas tradicionais baseados no estoque, que
procuram prever as necessidades do cliente por meio de previsdes de vendas, sdo desafiados
pelo advento das solugdes Just-in-Time, de reacdes rapidas, norteadas pela informagao, e ndo
pelo estoque, para atender as necessidades dos clientes. Para combater as ineficiéncias na
cadeia de abastecimento esta surgindo um novo estilo de relagdo entre os membros, pautada
em um compartilhamento mais aberto de informagdes. O objetivo € se tornar “orientado pela

demanda”.

3.7.2 O Efeito Chicote (Forrester)

De acordo com Lee et al. (1997) um exemplo de problema associado a falta de
coordenacao na cadeia de suprimentos ¢ o fenomeno da distor¢ao da informagao de demanda.
Este fenomeno, conhecido como “efeito chicote” (bullwhip effect), comegou a ser estudado na

década de 60, por Forrester (1961), que chegou a seguinte conclusdo: quando a demanda de
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um produto ¢ transmitida ao longo de uma série de empresas, por meio de pedidos, a variagao
entre a demanda conhecida na empresa-cliente (a que envia o pedido) e a demanda conhecida
na empresa-fornecedora (a que recebe o pedido) cresce a cada transferéncia. As causas do
efeito chicote estdo relacionadas com a estrutura de gestdo descentralizada, observada em
grande parte das cadeias de suprimento, a qual nem sempre distribui a informagao

adequadamente a todos os elementos da cadeia.

Whiiesaler's Ordaes 1o Manufaciur fdanuiactures s rosrs ta Sumlise

Fonte: Lee et al., 1997b.
FIGURA 14. Variacdo ampliada das ordens sobre a cadeia de suprimentos (Efeito Chicote).

Talvez a melhor ilustracdo do efeito chicote seja o bem conhecido “beer
game”. Neste jogo, os participantes (estudantes, gerentes, analistas, ou qualquer pessoa)
brincam com as regras dos clientes, vendedores, fabricantes e fornecedores com a marca
popular da cerveja. Os participantes ndo podem se comunicar uns com os outros e devem
tomar decisdes baseadas somente nas ordens recebidas do jogador antecessor. As ordens sio
normalmente trocadas, e de acordo com o tema, as variabilidades no integrante posterior sao

sempre aumentadas em relacdo ao integrante antecessor, uma simples, porém poderosa
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ilustragdao do efeito chicote. As variacdes amplificadas das ordens devem estar atribuidas as

decisdes irracionais feitas pelos jogadores. (LEE at al., 1997b).

Ainda Lee et al. (1997) sugerem praticas que ataquem o efeito chicote em cada

uma das causas apontadas por eles:

a)

b)

processamento das variagdes de demanda: a distor¢do da demanda surge devido a
falta de visibilidade que os fornecedores e fabricantes tém do real consumo de seus
produtos. Uma forma de reduzir esse aspecto ¢ compartilhando as informagdes de
consumo com as empresas que atuam na cadeia de distribui¢do. Mesmo assim, as
diferentes metodologias de previsdo que sdo utilizadas entre as empresas vao
manter o efeito chicote. Para eliminar o efeito chicote, podemos antever um tinico
membro da cadeia realizando as atividades de previsdo e compras para as outras
empresas. As praticas como VMI (estoque gerenciado pelo fornecedor) ¢ CRP
(programas de reposi¢do automatica) como vetores que atuam no sentido da
reducdo do efeito chicote. A eliminagdo de etapas na cadeia de distribuicdo ¢ a
reducdo dos tempos de ressuprimento também podem ser usadas na redugao do
efeito chicote;

racionamento (compras de prevencdo a falta): em situagdes em que ha falta de
produtos a tendéncia é que as empresas pecam quantidades maiores do que sua real
necessidade. Nesse caso, a aloca¢do da quantidade disponivel para entrega pode
ser feita de acordo com a participacao histérica de mercado de cada cliente, e ndo
segundo seus pedidos feitos no periodo de falta. O mesmo ocorre quando uma
empresa procura proteger-se contra uma possivel falta. Neste caso, a fim de evitar
pedidos distorcidos, o fabricante deve compartilhar informagdes de estoque e

produgao;



93

c) formacgdo de lotes de compra e de producao: as causas para a utilizagdo dos lotes
s30 os custos fixos de pedido, produgdo e transporte ¢ a utilizagdo de periodos de
revisdo dos estoques sem que o fabricante tenha informagdes sobre o consumo de
seu produto. Dessa forma, o combate ao efeito chicote se da através da reducdo dos
custos fixos de pedido como, por exemplo, a utilizagdo dos sistemas automaticos
de reposi¢ao sem a necessidade da emissao de pedidos por papel. Quando a revisao
periddica, seu efeito pode ser diminuido com a disponibiliza¢do da informagao de
consumo ao longo da cadeia de distribuigao;

d) variacdes de preco: as distor¢des no fluxo de materiais causadas pelas estratégias
de variagdes no preco devem ser evitadas com a utilizagdo de outras politicas
comerciais como, por exemplo, a politica de preco baixo todo dia. Outra
alternativa ¢ a desvinculacdo contratual entre a compra e a entrega dos produtos.
Assim uma grande compra para a obtengdo de descontos pode ser dividida em
varias entregas em periodos futuros.

Dornier et al. (2000) resumem os efeitos e estratégias de remediacdo do

chicoteamento com o quadro a seguir.

Causas do chicoteamento Estratégias de remediacgio

Atualizacdo da previsio de demanda = Acesso a informagdes de demanda do mercado (usar dados
do ponto de venda)

= Compartilhamento da informacdo mediante os elos da
cadeia de suprimentos (uso de Intercambio Eletronico de
Dados (EDI))

=  Estoque gerenciado pelo fornecedor (VMI)

= Redugdo de lead time e fornecimento JIT

Pedidos em Lotes =  Redugdo dos custos de processamento (Pedido Assistido por
Computador (CAO))

= Novas formas de atingir economia de escala em
transporte/distribuigdo (logistica terceirizada)

Flutuacdo nos pregos =  Redugio da freqiiéncia e magnitude de tratados comerciais
especiais e promog¢des ao consumidor (Preco Baixo Todos
os Dias (EDLP))

= Programas de Reposi¢do Continua (CRP)
Jogo de racionamento e falta = Melhores politicas de alocagdo do produto em periodos de

falta de suprimentos (alocagao baseada em vendas passadas)
= Penalidades por cancelamento de pedidos

Fonte: Dornier et al. (2000)
QUADRO 7. Efeitos de chicoteamento e estratégias de remedia¢io
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Znamensky & Cunha (2004) citam que o VMI (Vendor Managed Inventory) ¢é
uma das recentes tendéncias da logistica. Nesse sistema de gerenciamento, a gestdo de
estoques nos clientes ou pontos de consumo ¢ de responsabilidade da industria que abastece
esses pontos. Em outras palavras, ao invés dos clientes encaminharem seus pedidos de
reabastecimento, o produtor ou fornecedor ¢ quem define as datas e as respectivas
quantidades a serem entregues. Dessa forma, o fornecedor pode auferir vantagens, na medida
em que o controle dos processos de abastecimento e de distribui¢do permite uma melhor
coordenacdo das entregas, reduzindo os custos de transporte e distribui¢do, bem como
evitando o 6nus do desabastecimento ou de vendas perdidas pela ndo disponibilidade do
produto. Também ganha o cliente, que ndo necessita despender recursos para a administragao
de estoques nem corre risco de falta do produto. Em particular, o VMI elimina uma das causas
do efeito chicote, que consiste em variagdes ou flutuagdes cada vez maiores, quanto mais a
montante da cadeia de suprimentos, em resposta a pequenas variacdes na ponta de consumo,
ocasionadas por incertezas ¢ lead times elevados, entre outros fatores. Ao possuir a liberdade
e a responsabilidade de decidir quando repor os estoques, o fornecedor ¢ também levado a
acompanhar de maneira proxima a situagdo dos estoques de seus clientes, reduzindo assim a
distor¢do de informagdes na cadeia de suprimentos e por conseqiiéncia o efeito chicote.

A perda de uma venda por falta de estoque ¢ considerada um custo
extremamente elevado, pois como os produtos sdo commodities”” o cliente fard pedido com o
concorrente. O e-business oferece a oportunidade de colaboracdo entre os parceiros para um
planejamento mais consistente da demanda. Nesta proposta os fabricantes e os grandes
clientes serdo responsaveis por fazer suas previsoes individuais de demanda. Esses dados sao
tratados estatisticamente por ferramentas de SCM para obter dados efetivamente confiaveis
sobre a previsdo de demanda. O sucesso desta iniciativa depende do nivel de engajamento e

comprometimento dos fabricantes e dos grandes clientes no projeto. Para obté-los faz-se
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necessario o compartilhamento do valor agregado pela melhoria na qualidade do
planejamento da demanda.

Pires (2004) aborda o termo DCM (Demand Chain Management), como
recente e relativamente pouco usado e que seus beneficios podem ser positivos. A questdo ¢
que uma adequada DCM requer uma integracdo extensiva no fluxo de informagdes entre os
elementos da cadeia, bem como uma adequada resposta ao tradicional trade-off existente entre
0os custos, a abrangéncia, o conteudo ¢ o tempo de atualizagdo das informagdes
transacionadas. Mesmo tecnologias de informacao relativamente recentes, como o EDI, ainda
ndo resolveram satisfatoriamente essa questdo. Mas fica cada vez mais claro que, com a
expansao da Internet, praticamente todos esses trade-offs tendem a ser minimizados. Assim,
tecnologias baseadas na Web estdo se tornando fundamentais para a execucdo de processos
basicos de uma cadeia de suprimentos, como a previsdo de vendas (forecasting).
Planejamento, programacao da produgdo (scheduling) e execugao.

Em termos de resultado esperado, a logica ¢ ter-se a informa¢do de demanda
tramitando do ponto-de-venda ao fornecedor de matéria-prima basica de forma instantanea,
isso deve viabilizar um rapido e preciso atendimento em termos de produtos e servigos. Em
outras palavras, o que se busca ¢ integrar de forma rapida e precisa o fluxo de informagdes no
sentido montante (mercado — fornecedor) tal que se possa balancear da melhor forma possivel

a demanda e o suprimento ao longo de toda a cadeia.

Empresa Fornecedora Empresa Cliente
Vantagens e  Melhor atendimento e e  Menor custo dos estoques e
maior “fidelizacdo” do de capital de giro;
cliente; e  Melhor atendimento por
e  Melhor gestdo da parte do fornecedor;
demanda; e Simplificagdo da gestdo dos
e  Melhor conhecimento do estoques e das compras.
mercado.
Desvantagens e Custo do estoque e  Maior dependéncia do
mantido no cliente; fornecedor;
e Custo da gestdo do e Perda do controle sobre seu
sistema. abastecimento.

Fonte: Pires, 2004.
QUADRO 8. Vantagens e desvantagens comuns do VMI
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3.7.3 Supply Chain Operations Reference (SCOR)

A recente introdugdo da abordagem do Supply Chain Operations Reference
para a modelagem de cadeias de suprimento, iniciada pela Supply Chain Council, um grupo
de empresas de Supply Chain, tem sido recebida positivamente por profissionais e consultores
(KASI, 2005).

Segundo Stewart (1997) o modelo contempla quatro componentes-chave, para
habilitar as empresas a melhorar suas praticas:

a) padronizagdo descritiva dos elementos dos processos que tornam complexos os
processos gerenciais;

b) medidas de referéncia usadas para comparar a performance do processo com o
objetivo, pontos de referéncia externas;

c) descricdo de melhores praticas de gerenciamento;

d) mapeamento de softwares que propiciam as melhores praticas.

odelos Operaciona
*Proposicao de Valor

A S de
*Competéncias Principais )

.°Dec.isf)es Make/Buy. Hjltt[ VL mﬁ }A

Tempo de | Qualidade | Satisfagdo Custo
Ciclo Do Cliente

Ferramentas e Sistemas Decisoes e Organizacao

Politicas e Gerenciamento Senio

@ | . 08

XROX

Fonte: Stewart, 1997
FIGURA 15. Interagdo Supply Chain Management
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Ainda Kasi (2005) cita que o modelo SCOR combina os conceitos de
reengenharia de processos de negocio (BPR), benchmarking e melhores praticas. O conceito
BPR captura a situagdo atual “as-is” do processo e¢ deriva para o estado futuro “to-be”. O
conceito do benchmarking quantifica a performance operacional de empresas similares e
estabelece metas internas baseadas nos melhores resultados. A analise das melhores praticas
caracteriza as praticas de gerenciamento e solugdes em soffwares que resultam as melhores
performances.

Stewart (1997) descreve os quatro processos basicos do modelo SCOR:

a) planejamento:

- planejamento da cadeia/demanda: avaliar os recursos da cadeia; agregar e priorizar
os requisitos da demanda; conduzir planejamento de inventario; avaliar os requisitos
da distribui¢do; determinar a producdo, os materiais, ¢ o corte de capacidade para
todos os produtos e os canais;

- planejamento de infra-estrutura: decisdes de compra ou produgdo (make or buy);
configuragdo da cadeia de suprimentos; planejamento de capacidade e recursos de
longo prazo; planejamento de negocios; entrada e saida de produtos; planejamento da
linha de produtos.

b) fontes:

- fonte de aquisi¢do de materiais: obter, receber, inspecionar, manter € emitir
materiais;

- fonte de infra-estrutura: fonte de qualidade; fretes inbound; engenharia de projetos;
contratos com clientes.

c) fazer:

- execucdo da produgdo: pedir e receber materiais; manufaturar e testar produtos;

embalar; manter ou liberar produtos;
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- infra-estrutura: mudancas de engenharia; fabricas e equipamentos; status da

producgdo; qualidade da produgdo; programacdo e sequenciamento da produgdo de

curto prazo.

d) entrega:

- gerenciamento da demanda: conduzir previsdes; planejar promogdes; planejar

projetos; planejar campanhas de vendas; coletar e analisar dados e pedidos atuais;

promover produtos; preco de produtos; medir a satisfacdo dos clientes; executar

efficient customer response (ECR);

- gerenciamento de ordens: entrar e manter ordens; gerar cotagdes; configurar

produtos; criar e manter base de dados de clientes; gerenciar alocagdes; manter base de

dados de precos de produtos; gerenciar contas a receber, créditos;

- gerenciamento de depodsito: receber e estocar produtos; configurar cargas; criar

identificacdo especifica por clientes; consolidar ordens;

- gerenciamento de transporte: gerenciar trafego; gerenciamento de fretes;

gerenciamento de exportacao/importacao;

- gerenciamento de instalagdes: agendamento de atividade; verificar performance;

- infra-estrutura de entrega: regras para canais de negodcios; regras de ordens;

gerenciamento das entregas dos estoques; gerenciamento da quantidade das entregas.
O modelo de referéncia SCOR pode ser resumido na figura 16, conforme

citado por Lockamy & McCormack (2004).
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Fonte: Lockamy & McCormack, 2004
FIGURA 16. Supply Chain Operations Reference Model
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3.8 Desempenho operacional

De acordo com Bowersox & Closs (1996) os objetivos principais do controle
logistico sdo monitorar o desempenho em relagdo aos planos operacionais e identificar
oportunidades para aumentar a eficiéncia e a eficacia.

Segundo Neely et al. (1995) medicdo de desempenho € o processo de
quantifica¢do da efici€éncia de uma agdo. Os autores definem ainda medidas de desempenho (a
métrica utilizada para quantificar a eficiéncia e eficadcia de uma acgao) e sistemas de medigao
de desempenho (conjunto de métricas utilizadas para quantificar a eficiéncia e eficacia de uma
acdo). Segundo os mesmos autores, ¢ importante compreender o relacionamento entre o
sistema de medi¢do de desempenho e o ambiente dentro do qual opera.

Canevarolo (2004) menciona que os sistemas de medicdo de desempenho
tradicionais, desenvolvidos na consolidagdo do paradigma produtivo da producdo em massa e
baseados somente no controle dos resultados financeiros, deixaram de ser eficientes ou
eficazes na tarefa de prover as tomadas de decisdes com informagdes sobre o desempenho. A
obsolescéncia dos sistemas de contabilidade de custo e controle gerencial tornou-se marcante
a partir dos anos oitenta quando o quadro da competi¢do passou a ser global, dentro de um
contexto de uma revolugdo nas organizagdes e tecnologias das operagdes industriais, onde o
conhecimento exato dos custos dos produtos, o perfeito controle dos custos e a coerente
medi¢do de desempenho se tornaram mais importantes do que no passado.

Conforme Sharma et al. (2003) os sistemas de custo-padrio, baseados em
métodos de contabilizagdo por absor¢do, ha muito provaram ser um obstaculo para o
entendimento dos custos reais. Nos sistemas Lean, as abordagens de custo-padrao dao lugar,

pelo menos nos centros de produgdo, ao custeio direto do produto, que reflete os custos reais
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incorridos para todos os elementos de um produto, € ndo simplesmente distribuidos entre
mao-de-obra, despesas gerais e materiais. Na area de medidas de desempenho, os velhos
métodos utilizados para dirigir sistemas de “empurrar” a producdo simplesmente nao
funcionam. Os ultrapassados calculos de utilizacdo de mao-de-obra e eficiéncia devem ser
substituidos por um tipo de mensuragdo que incentive a adesdo ao fluxo de produgdo, de
acordo com o ritmo da demanda, em lugar da rapidez excessiva, produzindo a uma taxa muito
rapida do que a demanda real, ou seja, levando a superprodugao.

Ja Kaplan & Norton (1997) afirmam que a medi¢do de desempenho deve ser
realizada estrategicamente, ja que sdo muitas as varidveis que podem ser medidas e ndo ha
tempo nem recursos suficientes para que todas as medi¢des sejam feitas. Segundo esses
autores isso garante que serdo medidos apenas os pontos criticos da organizacdo, isto &,
aqueles nos quais as melhorias contribuiriam para o aumento do desempenho da empresa de
um modo geral.

Ainda conforme descrito por Sharma et al. (2003) as empresas devem gerenciar
os seguintes indicadores de desempenho:

a) percentual de cumprimento da entrega: ¢ importante entender a diferenca entre
resposta a data de entrega de um cliente e qualquer outro esquema de entrega,
porque o fabricante que realmente tem rapidez de resposta coloca o produto nas
maos do cliente na data mais proxima possivel daquela solicitada. Se um pedido ¢é
prometido completo para ser entregue em 29 de janeiro, por exemplo, ¢ chega no
dia 28 ou 29, o fabricante atendeu 100% a meta. Um pedido recebido em 30 de
janeiro seria considerado atrasado e, portanto, ndo seria incluido no cumprimento
dos objetivos estabelecidos, e atingiria 0% da meta. Da mesma forma, se a entrega
¢ feita no dia 29, porém esta incompleta, a classificacdo também seria 0% da meta.

Rastrear qualquer medida de desempenho na entrega sem incluir o desempenho de
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acordo com a solicita¢ao do cliente ndo proporcionara melhora na pontualidade do
sistema, gerando dados historicos enganosos quanto as tendéncias de
melhoramento do processo;

estoque total, nimero de dias em disponibilidade: esse ¢ o melhor indicador de
desempenho do prazo de entrega, pois mostra claramente o verdadeiro fluxo e a
velocidade do processo. Se uma empresa gira o estoque total cinqiienta vezes por
ano, o verdadeiro prazo de entrega deve ser de uma semana ou menos. O baixo
estoque disponivel indica saude financeira, mostrando que a empresa esta
financiando o seu negdcio com um estoque correspondente ao valor de uma
semana. Por outro lado, quatro giros de estoque indicam um investimento de
capital de giro equivalente a trés meses de estoque. Ao segmentar ainda mais a
composi¢do do estoque em matérias-primas, estoque em processo ¢ produtos
acabados podemos entender melhor como a empresa e seu processo respondem as
demandas de mercado;

estoque de matérias-primas, niumero de dias em disponibilidade: as praticas
tradicionais da cadeia de suprimentos e o uso interno imprevisivel contribuem para
os altos niveis de estoque de matérias-primas, embora saibamos que em condig¢des
ideais as quantidades de pedido devem estar diretamente vinculadas a demanda
real do cliente. No entanto, pode haver uma aparente desconexdo entre a
verdadeira demanda e os giros de matéria-prima, quando os gerentes da cadeia de
suprimento passam a dar mais atencdo a maneira de comprar e programar melhor
as entregas de matérias-primas como de aco e aluminio, por exemplo, para manter
altos giros, lotes menores e bons precos. A maneira de gerenciar matérias-primas ¢é
indicador de como os sistemas de compra podem facilitar a parceria com

fornecedores para reduzir os custos reais da cadeia de valor (eliminando
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ineficiéncias de intermediarios) e partilhar informagdes para melhorar a qualidade,
o planejamento e a entrega de fornecedores. Entretanto, nem todo o estoque de
matérias-primas se deve simplesmente a praticas equivocadas de compra: deve-se
também a imprevisibilidade do uso interno. Aproximadamente 50% das matérias-
primas estdo disponiveis em estoque, porque ndo sabemos realmente quando
precisaremos delas. A medida que o prazo de entrega interno se reduz e a
programacao se torna previsivel, esse excesso de estoque de matérias-primas pode
ser eliminado;

estoque de material em processo, nimero de dias em disponibilidade: o estoque de
material em processo, medido pelo nimero de dias em que estd disponivel, é
indicador de quanto um processo ¢ enxuto. Os niveis de estoque mostram se o
ritmo da producdo estd de acordo com o tempo-padrio, se existe fluxo de uma
peca, se as operagdes estdo de acordo com o trabalho-padrdo e o estoque em
processo-padro, e se o layour’ das células permite a visibilidade do processo.
Altos niveis de estoque em processo se tornardo visiveis, bastando dar uma
simples volta pela fabrica para identifica-los - engradados de material aguardando
processamento ou em transito entre as operagdes. Altas prateleiras de
armazenagem sao indicadores mortais, principalmente se depois de um exame
minucioso elas ndo apresentarem identificagcdo ou estiverem com datas antigas, ou,
ainda, cobertas de pd. Os supermercados e outros mecanismos de armazenagem ¢
entrega reduzem o estoque em processo, principalmente quando os fornecedores
reabastecem diretamente as linhas;

estoque de produtos acabados, nimero de dias em disponibilidade: o estoque
reduzido de produtos acabados ¢ forte indicador ndo s6 de flexibilidade e da

reatividade dos processos internos, mas também do nivel de flutuagdo na demanda
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de mercado. Quando a direcdo da empresa consegue reduzir os prazos de entrega e
manter um processo mais confidvel e previsivel, a reposicao desses estoques ¢ feita
de maneira mais rapida e freqliente. Trabalhar mais proximo dos clientes para
sincronizar a demanda aos verdadeiros fluxos de mercado permite a manutengao
de estoques reduzidos de produtos acabados.
Ainda, outros indicadores de desempenho importante na gestdo de operagdes
sdo:
a) indice de satisfa¢do do cliente;
b) valor médio da mao-de-obra por unidade;
c) capital de giro em % de vendas.
Para Beamon (1999) existe uma estrutura para selecio de medidas de
desempenho de uma cadeia de suprimentos. Sao trés tipos de medidas de desempenho que sao
necessarias para qualquer cadeia de suprimentos: medidas de recursos, medidas de saidas e

medidas de flexibilidade, tendo cada uma delas, diferentes metas, conforme mostra o quadro

9.
Tipo de Objetivo Proposito Exemplo de medidas
medida de
desempenho
Recursos Alto nivel de Gerenciamento Custo total, custo de distribui¢do, custos de
eficiéncia. eficiente de recursos € | manufatura, custos de inventario, retorno
critico para a sobre o investimento.
lucratividade.
Saidas Alto nivel de Sem saidas aceitaveis, | Vendas, lucro, taxa de preenchimento (fill
servico ao os consumidores rate), entregas no prazo, devolugdo de
consumidor. utilizardo outras pedidos/falta em estoque, tempo de resposta
cadeias. ao consumidor, lead time de manufatura,
erros de entrega.

Flexibilidade Habilidade para Em um ambiente Redugdo do ntimero de pedidos devolvidos,
responder a instavel, a cadeia de reducdo do numero de vendas perdidas,
mudancas suprimentos deve estar | reducdo do nimero de pedidos atrasados,
ambientais. apta a responder as aumento da satisfacdo dos clientes,

mudangas. habilidade de responder a variagdes de
demanda, habilidade de responder ao baixo
desempenho dos fornecedores, habilidade de
responder a novos produtos.

Fonte: BEAMON (1999).

QUADRO 9. Medidas de Desempenho
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Canevarolo (2004) cita que o Balanced Scorecard” (BS) é um dos modelos de
sistema de desempenho mais difundidos na literatura. Ele foi proposto pela primeira vez por
Robert S. Kaplan e David P. Norton no inicio dos anos noventa, resultado de experiéncias
com trabalhos desenvolvidos em empresas norte-americanas. A argumentacdo desses autores
estd baseada entre outros aspectos, na complexidade da gestdo que hoje os gerentes
enfrentam, na qual eles devem ser capazes de ver o desempenho de varias areas da empresa de
forma simultanea. Eles comparam a administra¢do de um negocio a pilotar um avido, onde
devem ser considerados varios fatores ao mesmo tempo e ndo somente algumas poucas

informacdes sem conexao entre si.

Neely (1998) afirma que o BS tem sido amplamente difundido no mundo dos
negocios. Primeiro, em fun¢do da frustragdo com os sistemas tradicionais de medic¢do, que
consideravam em sua maioria apenas indicadores financeiros. Segundo, tem sido “vendido”
como um bom “pacote” por consultorias e também por uma série de artigos na Harvard
Business Review. E terceiro, aparece como um conceito simples, mas que contém uma
profundidade maior oculta. O argumento é que se uma organizacdo tem um bom e bem
balanceado sistema de medicdo de desempenho, as informagdes deveriam estar disponiveis
permitindo assim que as pessoas dentro de um negécio respondam a quatro questdes: como
ndés parecemos para o0s acionistas?(perspectiva financeira), como os clientes nos
véem?(perspectiva do cliente), em que devemos ser excelentes?(perspectiva interna da
empresa), somos capazes de continuar melhorando e criando valor?(perspectiva de inovagdo e
aprendizado). Segundo este autor, um dos pontos fortes do Balanced Scorecard é que ele
demanda somente algumas medidas cruciais e selecionadas, que dao rapida visdo da situagao

do negocio.

A figura 17 mostra os principios de uma organizacdo conforme o modelo

Balanced Scorecard. Dentro do principio da estratégia de fazer parte do dia a dia dos
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funcionarios, as empresas necessitam que todos os funcionarios entendam a estratégia e
conduzam para as suas atividades didrias de modo que contribua para o sucesso da mesma. Os
executivos usam o BS para ajudar a comunicar e educar a organizagao sobre a nova estratégia
e o fazem de forma holistica. Ao invés de colocar os objetivos como uma ordem a ser
cumprida, a estratégia ¢ comunicada de cima para baixo, mas de maneira que os individuos e
departamentos possam desenvolver os seus proprios objetivos visando prioridades contidas na

estratégia.

Mobilizar mudanca pela lideranca
do executivo

*Moblilizagao
*Processo Governanga
*Sistema de gestdo estratégica

Fazer da Estratégia um

. P r ntin
Traduzir a estratégia em processo co uo

‘termos operacionais .
*Ligar orgmantos e

estratégias
*Sistemas analiticos e de

estratégias
*Aprendizado estratégico

*Mapas estratégicos
*Balanced Scorecards

Fazer da estratégia

Alinhar a Organizacio
o trabalho do dia a dia

a estratégia

*Conscientizagdo
estratégica
*Scorecards pessoais

*Papel corporagio

*Sinergias unidades
negdcio

*Sinergias compartilhadas

FIGURA 17. Os principios de uma organizagio focada na estratégia.

Apesar de todos os beneficios que o Balanced Scorecard traz para a gestdo dos
negocios, Neely (1998), aponta duas fraquezas principais. A primeira ¢ a énfase na
perspectiva do cliente, que implicitamente ignora uma perspectiva mais ampla do mercado. O
que ¢ importante ndo ¢ como o negocio parece para o cliente, mas como o negdcio parece
para o cliente na comparagdo com a competi¢dao. A segunda € a auséncia de uma mengao aos
fornecedores, que ¢ sugerida indiretamente na perspectiva dos processos internos. Hoje, mais

do que nunca, com as organiza¢des operando em escala global, inseridas numa cadeia de
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suprimentos internacional, faz-se necessario uma atengdo especial ao tratamento dado aos
fornecedores, principalmente quando faz mencao ao estabelecimento de parcerias e aliangas

estratégicas com 0s mesmos.
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4 O ESTUDO DE CASO

4.1 Introducao

O desenvolvimento econdomico e social vem tornando os ambientes mais
dindmicos para as empresas desde os anos 60. Isto vem causando a mudanca do pensamento
da aplicabilidade de principios universais de gestdo, para a idéia de que cada tipo de empresa
deve encontrar sua propria relagdo otimizada com o seu ambiente. Tornou-se entdo um ponto
chave de gestdo a procura do equilibrio ideal entre as caracteristicas do ambiente (assim como
complexidade, estabilidade, turbuléncia) e caracteristicas da estrutura da organizacao. Nesta
ordem ¢ primordial buscar o relacionamento do tema em estudo com uma organizagao, seu

ambiente e suas peculiaridades.

O objetivo deste capitulo ¢ analisar as caracteristicas da demanda da empresa
escolhida para o estudo e seus impactos na gestio de sua operagdo, delimitado em
planejamento, execucdo e controle de: materiais, producao e atendimento de clientes. Serao

detalhados os processos relacionados e seus métodos aplicados de gestao.

Para tanto, o capitulo esta estruturado primeiramente com um breve historico
da empresa, em seguida sdo apresentadas as areas funcionais que tem maior relagdo com o
tema abordado, suas atribuicdes e os representantes entrevistados para a coleta das
informacdes. Para caracterizar o mercado e a demanda, ¢ apresentado na sec¢dao 4.2.3 o
portfélio de produtos e as divisdes por familias, sub-familias e modelos; bem como na sec¢ao
4.3 os dados detalhados do comportamento da demanda, como sdo analisados e utilizados

para previsoes futuras. Todas as regras e detalhes do planejamento de produgdo e o seu

comportamento histérico sdo vistos nas secoes 4.4 ¢ 4.5. Ja na se¢do 4.6 ¢ tratada a gestdo da
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capacidade e os detalhes da manufatura. Como sdo caracterizadas a: captacdo de
matérias-primas dos fornecedores e o planejamento e a gestdo de estoques, estdo na se¢do 4.7.
A secdo 4.8 descreve as diferenciagOes entre clientes ¢ formas de atendimento, caracterizagao
da distribui¢do de produtos acabados e o planejamento de estoques amortecedores.
Finalmente na ultima se¢do estdo os indicadores relacionados e a interpretacdo do

desempenho das atividades em estudo.

4.2 A Electrolux: aspectos historicos e evolutivos

A Electrolux do Brasil S.A. ¢ resultante da compra da empresa Refrigeragao
Parana S.A., conhecida pelo nome de Refripar ou Prosdocimo, pela AB Electrolux, empresa
controladora do grupo Electrolux. Com a compra, oficializada em 10 de janeiro de 1996,
ocorreram grandes mudangas na empresa, que trocou sua razao social.

A Refrigeracdo Parana S.A., empresa familiar, teve seu inicio em 1949,
atuando, inicialmente, no ramo de refrigeradores. Um dos fatores que se fazem presentes na
historia da empresa ¢ sua capacidade de crescimento e de inovagdo, ndo s6 de inovagdes
operacionais, mas também de inovagdes gerenciais. Um exemplo desta caracteristica foi a
transformagao, ainda em 1957, da empresa limitada para sociedade andnima, sendo a primeira
do Estado do Parana a abrir seu capital. Outro exemplo, a Refripar foi a primeira empresa a
langar no Brasil freezers horizontais, tornando-se pioneira e lider até hoje neste segmento.

A historia da empresa, apesar de possuir um tempo de existéncia relativamente
grande, ndo estd associada aos seus fundadores, mas ao seu antigo presidente, Sérgio

Prosdécimo. Em sua administragdo, a empresa buscou a consolida¢do da posi¢do de mercado,
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ampliando sua linha de produtos e importando novas tecnologias. Em 1982, a empresa
adquire o controle acionario da Ibesa, empresa fabricante de condicionadores de ar da marca
Climax. Com essa agdo amplia-se a base de atuagdo da empresa, que nao fica mais
dependente de freezers e refrigeradores. Continuando sua trajetéria de crescimento,
inaugurando outra unidade fabril em Curitiba, a empresa adquiriu, em 1988, 49% de
participagdo no capital social da Oberdorfer S.A., empresa de tecnologia alemd com sede
também em Curitiba, que fabrica aspiradores de pd e lavadoras de alta pressdo. Ja verificando
que a concorréncia no setor de atuagdo da empresa tenderia a ficar cada vez maior,
caracterizada por empresas de grande porte, com condi¢des de investir em novas tecnologias,
foi criada, em 1991, a holding Umuarama Administracdes e Participagdes de Bens, tendo por
funcdo as decisdes estratégicas de todas as empresas do grupo. Neste mesmo ano, o Grupo
Umuarama passa a controlar a Sanyo do Brasil. Com isto, a Refripar faz acordo com a
empresa japonesa, para ter acesso a tecnologias mais avangadas. O objetivo deste acordo seria
o de atualizar tecnologicamente os produtos vendidos pela empresa, para que estes nao
perdessem mercado para os principais concorrentes, que ja tinham assegurado acordos de
transferéncia de tecnologia.

Com a estabilizagdo da moeda nacional, a preocupacao com a entrada de novos
concorrentes ¢ o fortalecimento dos concorrentes existentes, todos ja ligados a empresas
multinacionais, a Refripar vendeu, em 1994, 6% das acdes representativas de seu capital
social a Electrolux Mundial. Com essa participa¢do a empresa tinha o objetivo de ter acesso a
tecnologia da maior fabricante mundial de eletrodomésticos, para langar novos produtos e
remodelar os que ja estavam em fabricagdo. Mediante esta participagdo acionaria, a Refripar,
com auxilio da Electrolux, inaugurou em S3o Carlos, SP, uma linha de montagem de

maquinas de lavar roupa. Em 1995 a Refripar se caracteriza por um de seus melhores anos,
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com desempenho muito grande, lancando diversos produtos, como a empresa que mais
langamentos teve no seu segmento.

Em 1995, como um faturamento de US$ 860 milhdes ¢ com 2 milhdes de
produtos vendidos, sendo a empresa lider brasileira em venda de freezers e a segunda maior
fabricante nacional de produtos de linha branca, com 4.900 funciondrios e suas operacdes
distribuidas em quatro fabricas em Curitiba e Sao Carlos, a Refripar fecha o ano com sua
venda para a Electrolux Mundial, empresa do grupo Investor AB, que também possui
participagdo em empresas como AstraZeneca, Scania, Ericsson, Atlas Copco, ABB, além de
atuar nas areas de hotelaria, informatica, aviagdo, comunica¢do ¢ finangas, multinacional
sueca com sede em Estocolmo e maior fabricante mundial de eletrodomésticos: 55 milhdes de
produtos/ano. O Grupo Electrolux é formado por mais de 500 empresas, localizadas em 60
diferentes paises. Seus produtos sdo comercializados através de 300 diferentes marcas, em
mais de 100 paises. Nos Estados Unidos e no Canada, por exemplo, seus refrigeradores e
freezers sao comercializados com as marcas Frigidaire ¢ White Westinghouse. Na Europa, a
Electrolux ¢ uma das trés marcas da Pan-Europeans, as outras sdo a alema AEG e a italiana
Zanussi.

No Brasil, a empresa esta presente desde 1926, atualmente possui seis fabricas
no Brasil: duas em Curitiba - PR (uma de refrigeradores e freezers e outra de eletrodomésticos
portateis como aspiradores e outros), duas em Manaus - AM (microondas e ar condicionado) e
duas em Sao Carlos - SP (maquinas de lavar roupa e fogdes). No total a Electrolux do Brasil
emprega 4.300 pessoas nessas seis fabricas, e no escritério de Sdo Paulo. Todas as unidades
de Manaus, Sdo Carlos ¢ Curitiba detém a certificagdo ISO 14001, além da ISO 9001. A
empresa atua no Brasil em dois segmentos de mercado: linha branca (geladeiras, maquinas de
lavar roupa, fogdes, aparelhos de ar condicionado e fornos de microondas), e floor care

(aspiradores, lavadoras de pressdo e eletrodomésticos menores). A linha branca representa
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cerca de 84% do faturamento global da empresa e a linha de floor care responde pelos
restantes 16%. A Electrolux é lider mundial em eletrodomésticos, fabricando mais de 55

milhdes de produtos anualmente.

4.2.1 Organograma e areas funcionais em estudo

Este estudo esta delimitado ao segmento de “linha branca” da empresa no
Brasil, abrangendo refrigeradores, freezers, lavadoras de roupas, fogdes, microondas e ar
condicionados, como portfélio de produtos. No ano de 2005 a empresa faturou cerca de 1,5
bilhdes de Reais, produzindo e vendendo mais de trés milhdes de produtos. As

responsabilidades organizacionais estdo representadas na figura 18.

No enfoque da gestdo da operagdo diretamente, a Diretoria de Marketing ¢ a
responsavel pelas andlises de mercado, interno e externo, € o planejamento de demanda em
conjunto com a Diretoria Comercial; a Diretoria de Supply Chain ¢é responsavel pela
interpretacao das informagdes comerciais e entdo o planejamento da operagdo a montante,
também ¢ de sua gestio o abastecimento de materiais, a distribui¢do logistica de produtos e os
estoques; ja a Diretoria de Manufatura trata do planejamento e gestdo da capacidade e
operacionalizacdo dos programas de produgdo, manutengdo dos ativos e¢ a seguranga do
trabalho. A Diretoria de Engenharia e Qualidade desenvolve novos produtos e processos, a
partir das necessidades comerciais, gerencia as especificagdes dos projetos € processos e gere
os sistemas de gestdo da qualidade e ambiental. Nas relagdes com a cadeia de suprimentos, a

Diretoria de Compras tem como func¢do o desenvolvimento de fornecedores ¢ negociacdo de
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precos e condi¢des comerciais de acordo com as necessidades da operagao, podendo ser fruto

de falta de capacidade interna ou impossibilidade técnica de produgao.
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FIGURA 18. Organograma da Empresa
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Merece destaque neste estudo a Diretoria Supply Chain, representada

esquematicamente na figura 19. A Diretoria de Supply Chain na empresa € uma area com

aproximadamente 500 funcionarios, que tratam das atividades de Captagdo de matéria-prima

(inbound),

compreendendo o planejamento,

programacdo e controle de materiais,

recebimento, armazenamento ¢ abastecimento das fabricas; e a Distribuicdo de produtos

acabados aos clientes (outhound), gerindo armazenagem, expedicdo e o atendimento de

pedidos. Também fazem parte das responsabilidades desta area funcional o Planejamento e

Controle da Producdo, a Logistica Internacional (importagdo e exportagcdo), a Gestdo de

Transportes e Projetos de infra-estrutura logistica.
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FIGURA 19. Organograma da Diretoria Supply Chain da Empresa

A respeito da funcao desta area na empresa, seu diretor explicou em maio de

2004, em entrevista ao meio de comunicagdo interna via intranet (E-Gate), as funcgoes,

responsabilidades e desafios da area. Todos os detalhes estdao no anexo A.

“O nome Supply Chain (cadeia de suprimentos) tem gerado algumas dividas.
Muitas pessoas acham que ¢ uma extensdo do conceito de logistica. Na verdade, a
Supply Chain ¢ a integragdo dos diversos processos de negocio, desde o consumidor
final até os fornecedores originais, o que proporciona produtos, servigos e
informagdes que agregam valor ao cliente. Na Electrolux, a area de Logistica teve
seu escopo ampliando e passou a ser chamada de Supply Chain apds a absor¢do da
gestdo do suprimento e estoques de matéria-prima. Dessa forma, a area ¢
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responsavel por todo o processo que vai da coloca¢do do pedido de compra nos
fornecedores até a entrega do produto final aos clientes, sendo chave para o sucesso
a sua perfeita integracdo com diversas areas da empresa, principalmente, Vendas,
Produgdo, Compras, Marketing e Engenharia.”.

4.2.2 Método de coleta de dados

Conforme descrito no capitulo 2, este estudo de caso esta baseado na analise de
documentos ¢ dados e entrevistas nao-estruturadas. Para sustentar a coleta das informacoes,
entre janeiro e abril de 2006, foram entrevistados sete integrantes da empresa, diretores,
gerentes € supervisores, nas areas de Manufatura, PCP, Logistica de Captacdo de
Matéria-prima e de Distribui¢ao de Produtos Acabados, Gestao de Estoques, Atendimento de
Clientes, Tecnologia da Informag¢ao e Marketing. O quadro 10 contempla a estratégia das

entrevistas com objetivo da pesquisa.

Responsavel Inferéncia no Objetivo do Estudo Codigo
Andalise / Previsdo de Demanda | Analise e Previsdo de Demanda agregada
Gerente Analise e Previsdo de Demanda por produto
Ciclo de vida de produtos
A
Langamentos de novos produtos
Phase out”” de produtos
Estratégias Futuras
Planejamento Produgdo Sistemas de Planejamento de Produgdo
Corporativo Regras de Planejamento de Produgdo
Supervisor Dificuldades do Planejamento para atender a B
Demanda
Estratégias Futuras
Gestdo de Matéria-prima Sistemas de Planejamento de Materiais
(PCM/Estoques) Regras para gestdo de estoques
Gerente Caracterizacdo dos PNC’s c
Aderéncia do PCM com a Demanda
Medigdo de Desempenho
Estratégias Futuras
Planejamento e Gestdo de Regras de Distribuicdo aos clientes
Produtos acabados Diferenciagdes entre clientes
(Distribui¢do/Estoques) Regras para gestdo de estoques
Gerente Caracteriza¢do do SKU’s D
Aderéncia do Planejamento com a Demanda
Medigdo de Desempenho
Estratégias Futuras
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Gestao de Manufatura Gestdo de Capacidade por planta
Diretor Caracteristicas dos Sistemas de Producao
Programacao de Fébrica E

Dificuldades para atender a Demanda
Estratégias Futuras

Tecnologia de Informagdo Sistemas de Informagdo em uso na operagdo
Analista Senior Estratégias de modelagem dos SI’s
. , F
Caracteristicas importantes dos SI’s
Estratégias Futuras
Gestdo de Supply Chain Medigoes de Desempenho
Diretor Estratégias de otimizagdo (Operagdo; SKU'’s;
PNC'’s)
Integragdo das dareas funcionais (Marketing, G

Compras,; Manufatura, Engenharia; Supply Chain)
Dificuldades para atender a Demanda

Visd@o do Negocio

Estratégias Futuras

QUADRO 10. Relagdo entre as entrevistas e o objetivo do estudo de caso

4.2.3 O portfélio de produtos

No segmento da “Linha Branca”, objeto deste estudo, as operagdes da empresa
contemplam quatro fabricas no Brasil: uma em Curitiba - PR (refrigeradores e freezers
verticais e horizontais), duas em Manaus - AM (microondas e ar condicionado) e uma em Sao
Carlos - SP (maquinas de lavar roupa e fogdes). Seu mercado estd dividido por regides
abrangendo todo o territdrio nacional, e entre 9 a 10% do faturamento em exportagdes para o
Mercosul (Paraguai, Uruguai, Argentina, Bolivia), o Pacto Andino (Peru, Equador, Venezuela
e Colombia), Chile, e os paises da América Central com exce¢do de Cuba e México. Na
Europa, a unidade do Brasil mantém negdcios com a Franca e Itdlia. Também na Africa e na
Asia, existem pequenas relagdes.

O quadro 11 apresenta a distribuicdo das familias de produtos pelas fabricas, os
modelos disponibilizados para o mercado, a quantidade de SKU’s para cada modelo, que
variam por cor, voltagem e caracteristicas de atendimento a especificagdes de clientes dos

mercados externos. Ao todo a empresa posiciona seis produtos na “linha branca”, com 68
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modelos disponiveis para o mercado e quase 550 SKU’s distribuidos para o mercado nacional
e exportacao.

Na fabrica de Curitiba-PR, divididos em quatro linhas de montagem, sao
produzidos os Refrigeradores subdivididos como produtos de uma porta, duas portas e duas
portas frost free, com um total de 21 modelos e cerca de 248 SKU’s ativos; e 0s freezers
subdivididos em verticais e horizontais, contemplam 9 modelos e 122 SKU’s.

Em Sao Carlos, interior de Sao Paulo, as lavadoras de roupas, Front load e Top
load, possuem 8 modelos e 107 SKU’s. J& os Fogdes, recentemente langados no mercado, se
subdividem em quatro, cinco e seis bocas (queimadores), com 13 modelos ¢ 41 SKU’s.

A planta de Manaus manufatura os Microondas, subdivididos por 21, 27 e 28
litros de capacidade, com 7 modelos e 14 SKU’s; e os aparelhos de Ar Condicionado, estao
subdivididos em 7500BTU’s, a linha “Maximus” e a “Energy Saver”, com 10 modelos e 14

SKU’s.



FABRICA FAMILIA DE PRODUTOS

SUBFAMILIA

MODELO

SKU

REFRIGERADORES

CURITIBA

2 PORTAS

DC 45

DC 47

DC 34

DC 38

DC 360

FROST FREE

DF 36

DF 38

DF 40

DF 41

DF 45

DF 45%

DFWY 45

DFWY 455

DF 34

1 FORTA

RDE 32

RDE 34

RDE 37

RE 26

RE 29

RDE 30

R 130

FREEZERS

HORIZONTAIS

H 300

H 400C

H500C

H 160

H210

WERTICAIS

FE 18

FE 22

FE 26

FFE 24

LAVADORAS

TOP LOAD

LF 20

L& 8o

LF 75

LG 75

LT 50

FROMNT LOAD

LE 750

EWy 757

WY 757

SAQ CARLOS

FOGOES

4 BOCAS

56 5T

56 SE

56 5X

56 LX

56 HL

56 HLX

5 BOCAS

76 TE

7B TX

6 BOCAS

76 5E

76 SX

76 LX

76 HL

76 HLY

MICRO OMDAS

21 LITROS

WME 215

ME 216G

27 LITROS

ME 27 F

ME 27 S

28 LITROS

ME 255

ME 28G

MWE 28%

MANALS

AR CONDICIONADO

7500 BTU

AEO7F

AEO7R

MAKIMUES

Em 10F

EM 10R

EEO7F

EE 10F

ENERGY SAVER

AG 12F

AG 12R

AG 18R

AG 15F
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QUADRO 11. Portfélio de produtos
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4.3 Gestao de demanda

Com base em dados historicos do mercado de “Linha Branca”, por familia de
produtos (ver quadro 11), as caracteristicas da demanda agregada sdo analisadas pela area de
Marketing conforme o comportamento de séries temporais de quase dez anos. De acordo com
o entrevistado (A), estes dados sdo disponibilizados pela “ELETROS” (Associa¢do Nacional
de Fabricantes de Produtos Eletroeletronicos). A ELETROS foi estabelecida em agosto de
1994, como uma associagdo civil sem fins lucrativos e comporta as trinta maiores empresas
nacionais, fabricantes de produtos eletrodomésticos e eletronicos de consumo

(www.eletros.org.br). Os dados t€ém como finalidade identificar os periodos de sazonalidade

por produto e as séries sdo compiladas em periodos mensais para definir os padrdes para os

anos, representados pelos percentuais dos volumes mensais em relagdo aos totais dos anos.

4.3.1 Comportamento da demanda por familia de produtos

A figura 20 apresenta o comportamento da demanda para os Refrigeradores,
produzidos na fabrica de Curitiba. Percebe-se repetidamente em todos os periodos um
comportamento padrdo de menores volumes nos meses de maio até julho, confirmando a
baixa sazonalidade dos meses de inverno e o crescimento representativo dos volumes entre os
meses de setembro e dezembro com as vendas de final de ano, incentivadas pelo Natal e o 13°

salario.
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Estudo Sazonalidade do mercado de Refrigeradores

—e— 1994 - 1999
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FIGURA 20. Comportamento das séries temporais de Refrigeradores

As figuras 21 e 22 apresentam respectivamente o desenho do mercado para os
Freezers Verticais e Horizontais, também produzidos em Curitiba, e sdo bem similares aos

Refrigeradores.

Estudo Sazonalidade do mercado de Freezer Vertical
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FIGURA 21. Comportamento das séries temporais de Freezers Verticais

Para estes produtos, que possuem maiores indices de consumo de energia, vale
desconsiderar o comportamento do ano de 2001, que sofreu consideraveis desvios em fungao
do “APAGAO”, ano em que houve grande racionalizagdo de energia elétrica no pais,

incluindo a sua falta por diversos momentos em varias regioes.
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Estudo Sazonalidade do mercado de Freezer Horizontal
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FIGURA 22. Comportamento das séries temporais de Freezers Horizontais

Para a fabrica de Sdo Carlos as séries temporais do mercado de Fogdes sdo
pouco representativas para previsoes futuras, isto devido ao recente langamento no mercado
em julho de 2004 por esta empresa e sdo produtos destinados a clientes mais exigentes em
design e tecnologia, com maior poder de compra, sendo assim, a empresa se posiciona com
5% do mercado. Portanto a figura 23 mostra o recente comportamento das vendas desde o

langcamento.

Comportamento Vendas Fogdes
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FIGURA 23. Comportamento de vendas de Fogdes

A figura 24 representa o comportamento do mercado das Maquinas de Lavar

Roupas, modelos que ocupam mais da metade do volume produtivo da fabrica de Sdo Carlos
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e caracteriza diferencas dos refrigeradores e freezers. Para esta familia de produtos os

periodos de abril e maio apresentam certa tendéncia maior incentivada pelo “dia das maes”.

Embora se perceba altos desvios entre um més e outro pode-se definir um certo padrao médio

ao longo de todos os anos.

Estudo Sazonalidade do mercado de Lavadoras Roupas
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FIGURA 24. Comportamento das séries temporais de Maquinas de Lavar Roupas

Os aparelhos de Ar Condicionado e os Microondas, produtos fabricados em

Manaus, tém comportamentos de mercado distintos, diferentemente dos apresentados

anteriormente. Como ¢ de se esperar o periodo de alta sazonalidade para Ar Condicionado

esta bem representado no inicio do verdo, entre os meses de setembro a dezembro. Ja os

Microondas crescem em volumes nos meses de marco e abril ¢ um pouco de outubro a

novembro, fim de ano.
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Estudo Sazonalidade do mercado de Ar Condicionado
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FIGURA 25. Comportamento das séries temporais de Ar Condicionado

Ambos os produtos de Manaus foram bastante afetados pelo “APAGAO” no

ano de 2001.

Estudo Sazonailidade do mercado de Microondas
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FIGURA 26. Comportamento das séries temporais de Microondas

A empresa ndo utiliza nenhum sistema de informac¢ao especifico para previsao
de demanda quantitativo, porém com base nos dados historicos de demanda do mercado, ¢
possivel inferir seus volumes especificos, a partir do histérico da fatia de mercado desta
empresa, Market Share’”, e objetivos definidos pela diretoria. Assim a base para previsdes
futuras ¢ extraida. Estas curvas de sazonalidade, analisadas de forma agregada, apresentam

comportamentos repetitivos ao longo dos anos, j& evidenciados nos dados. Analises de
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desvios pontuais sao feitas e ajustadas de forma manual, pela experiéncia da equipe e da
diretoria, com base em fatos relevantes na economia e no ambiente externo, como por
exemplo: taxa de juros, crédito, massa salarial (descontada a inflagdo), novos langamentos de
produtos, feriados prolongados e até racionalizagdo de energia elétrica.

Embora as curvas de sazonalidade tenham comportamento repetitivo, as
expectativas de crescimento ou retracdo do volume da demanda também sdo previstas, de
forma qualitativa, com base em dados econdmicos e experiéncia da empresa. Estas condigdes
sdo transferidas para a previsdo dos volumes da empresa, usando também como base novos

langamentos de produtos e reposicionamentos.

Segundo o entrevistado os lancamentos de novos produtos e também a
desativagdo (phase-out), sdo planejados de acordo com:

a) o ciclo de vida dos produtos, que apresentam variagdes entre os modelos. No
periodo de 12 a no maximo 18 meses, normalmente os produtos da empresa
sofrem alguma renovacdo estética, adicionam-se detalhes ou sdo substituidos por
outros totalmente novos;

b) as estratégias de inovagdo, necessidades dos consumidores, produtos da
concorréncia e espagos no mercado. Outra estratégia importante € sempre
adicionar algum valor aos produtos e criar algum diferencial ao consumidor;

¢) o comportamento de volumes versus rentabilidade (margem de contribui¢ao), neste
caso, ainda cita o entrevistado que ndo existe um processo estabelecido e periddico
para esta analise. Outra pratica utilizada ¢ a alteracdo de produtos por redugdes de
custo de fabricagdo/projeto.

Outra fonte de informacao ¢ o “Shopping Brasil”, um provedor de informagdes
que presta servi¢o para os interessados especificamente dos mercados de eletro-portateis,

“linha branca” e “marrom”. S3o disponibilizados dados de precos e condigdes de pagamento
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praticados no varejo por modelo de produto, por revendedor, por fabricante (marca), em
periodos recentes e historicos. Com isso, podem ser analisados ¢ definidos reposicionamentos

e alteragdes no comportamento de curto prazo.

4.3.2 Comportamento do mercado por sub-familia de produtos

Para analisar mais detalhadamente a demanda se faz necessario, além do
comportamento agregado das familias de produtos, desagrupar os volumes para identificar a
sua distribuicdo temporal. A analise por sub-familia (ver quadro 11) é muito representativa
para o planejamento e gestdo de capacidade das plantas, linhas de producao e para a cadeia de
fornecedores, haja vista que esta divisdo determina as maiores diferengas nas caracteristicas
dos projetos dos produtos e componentes, fatores estes que diferenciam equipamentos,
materiais e conseqiientemente as linhas de montagem, por exemplo, é neste nivel que as
principais dimensdes dos produtos se caracterizam, assim como diferenciacdes técnicas de
funcionamento. Os dados apresentados a seguir sdo referentes a demanda da empresa em
estudo, ndo mais do mercado, isto se deve para caracterizar e detalhar o caso escolhido para
este projeto.

Na figura 27 nota-se que a familia de refrigeradores, de uma porta, duas portas
(refrigerador e freezer conjugado), e os modelos Frost Free mais sofisticados, apresentam
comportamento estavel, com cerca de 60% para os modelos populares (uma porta), 25% para
os conjugados, e 15% do volume total dos meses de 2005 para os modelos Frost Free (degelo

automatico).
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Distribuigao Demanda Refrigeradores 2005
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FIGURA 27. Distribuig¢do da demanda de refrigeradores por sub-famila

J& para os Freezers, a divisdo dos volumes entre os produtos verticais e
horizontais, apresentam poucas oscilagdes ao longo dos meses de 2005, variando em

aproximadamente 50% para cada sub-familia, conforme mostra a figura 28.
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FIGURA 28. Distribui¢do da demanda de Freezers por sub-famila

Desta forma, a demanda que define o comportamento da operacdo de Curitiba
pode ser considerada bastante previsivel, tanto em volumes agregados quanto aberto por

sub-familas.

A figura 29 descreve o comportamento dos modelos especificos das maquinas

de lavar roupas, que se dividem em: Top Load (tampa acima) de 7,5 Kg de capacidade de
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lavagem; Top Load de 9 e 11 Kg; um modelo recentemente langado no mercado com
capacidade de 5 Kg; e o modelo Front Load (tampa frontal) com maior aceitacdo no mercado
externo, especificamente para a Argentina. Este ultimo caso apresenta oscilagdes devido as
relagcdes comerciais e politicas externas, ocupando mais ou menos a capacidade da fabrica ao
longo dos meses. Até o langamento do modelo de 5 Kg, em agosto de 2005, havia uma
predominancia de cerca de 50% para os modelos de maior capacidade de lavagem. A partir de
entdo este novo modelo tem dividido parte dos volumes dos modelos de 7,5 Kg e os de maior
capacidade. Ainda ha pouco historico para definir a reagdo do mercado. Assim pode-se

interpretar que novos lancamentos diferenciados afetam o comportamento do mercado.

Distribuicdo Mercado Lavadoras 2005
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FIGURA 29. Distribuig¢do da demanda de Lavadoras de Roupas por sub-famila

Os fogdes, linha de produtos langadas no mercado brasileiro em 2004 pela
empresa, sao divididos pelas sub-familias de 4 bocas, 6 bocas ¢ o recém langado e inovador 5
bocas (queimadores). Na figura 30 percebe-se a supremacia de cerca de 70% para os modelos
menores € que os novos modelos de 5 bocas devem roubar 10% do mercado se distribuindo

entre os outros dois antecessores.
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Distribuigao Mercado Fogdes 2005
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FIGURA 30. Distribuigdo da demanda de Fogdes por sub-famila

O mercado de aparelhos de Ar Condicionados da empresa, em estudo, esta em
transformagao de acordo com a figura 31, existem trés sub-familias com diferenciais em
consumo de energia elétrica, controle eletronico e mecanico. Na linha denominada
“Maximus”, um novo projeto de redugdo de custos e de reposicionamento de prego alavancou

o mercado, passando a ser o modelo principal da empresa.

Distribuicdo Demanda Ar Condicionado 2005
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FIGURA 31. Distribui¢do da demanda de Ar Condicionados por sub-famila

Um novo langamento também vem afetando o mercado de fornos microondas.
A figura 32 mostra que, nas sub-familias divididas por litragem, 21 e 27 litros, o novo modelo

com 28 litros esta substituindo o modelo de 27 litros, a partir de maior capacidade e preco
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similar. O comportamento entre os modelos ainda ¢ recente e pouco previsivel, mas
aparentemente o modelo de 27 litros sera descartado pelo mercado, em troca do modelo

ligeiramente maior.

Distribuicao Demanda Microondas 2005
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FIGURA 32. Distribui¢do da demanda de Microondas por sub-famila

4.3.3 Comportamento do mercado por modelo de produtos

De forma ainda mais detalhada, o comportamento da demanda por modelos,
desce mais um nivel na andlise global das varidaveis determinantes da demanda em estudo e
apresenta caracteristicas das opg¢des disponibilizadas pela empresa ao consumidor. Sao
diferentes dimensdes dos produtos, capacidades para adequagdo ao uso conforme o nimero de
pessoas que compdem os lares, mais ou menos sofisticagdes e facilidades para o consumidor
que, somados, determinam varios niveis de preco para cada classe social.

Estas caracterizagdes sdo muito relevantes para a programacao da produgdo e
materiais, pois existem restri¢des de capacidade individuais, definidas pelo dimensionamento

das suas demandas e suas diferenciagdes especificas de projeto e componentes. Elas podem
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comprometer a distribuicdo dos volumes entre os modelos em curto prazo, sejam pelas
mudangas constantes nos anseios dos consumidores, por langamentos de novos de produtos
(bastante influente neste nivel), pela concorréncia competitiva do ramo ou por fatores
econdmicos e financeiros do pais ¢ mesmo dos consumidores. Sendo assim uma analise de
comportamento da demanda deve ser de curto prazo. Os dados levantados sdo referentes ao
ultimo ano (2005) e identificam facilmente as variagdes e causas para alguns modelos e
também repetibilidade da demanda para outros.

Os refrigeradores se dividem em varios modelos nas trés sub-familias, de uma
porta, duas portas e frost free. As figuras 33, 34 e 35 representam cada comportamento por
modelos respectivamente. No caso dos refrigeradores de uma porta, mais populares e
acessiveis, o modelo de 300 litros (modelo D) absorveu todo o volume do modelo C, de 290
litros mais simples. O produto mais popular (modelo B) ¢ o modelo D sdo os mais
representativos em volumes, somando com certa tendéncia a estabilidade temporal 70%. Os

outros modelos (A, E, F ¢ G) somam os demais 30% desta sub-familia.

Demanda Refrigeradores 1 porta por modelo 2005
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FIGURA 33. Distribui¢do da demanda dos Refrigeradores 1 porta por modelo
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Para os modelos combinados de duas portas, o destaque em volumes ¢ o
modelo A, variando entre 50 e 60% desta sub-familia. Os modelos D e E estabilizam cerca de
5 e 15% respectivamente. O modelo C absorve na média outros 10% do volume total e o novo
modelo B, iniciado em setembro tende a dividir mercado com os modelos de uma porta, mais

caros.

Demanda Refrigeradores 2 Portas por modelo 2005
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FIGURA 34. Distribui¢ao da demanda dos Refrigeradores 2 portas por modelo

Os modelos mais sofisticados, que compdem a sub-familia de degelo
automatico, sdo bem estaveis. Sao representativos nesta classe os modelos A e D, com 45 ¢
cerca de 20% respectivamente. Os demais modelos (B, C, E, F e G) somam os demais 35%

em baixos volumes isoladamente.
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Demanda Refrigeradores Frost Free por modelo 2005
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FIGURA 35. Distribui¢do da demanda dos Refrigeradores Frost Free por modelo

As sub-familias de freezers (horizontais e verticais) desenham comportamentos
ainda mais estaveis do que os refrigeradores. As figuras 36 e 37 facilitam a analise dos cinco

modelos de freezers horizontais e os quatro modelos de freezers verticais.

Demanda Freezers Horizontais por modelo 2005
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FIGURA 36. Distribui¢ao da demanda dos Freezers Horizontais por modelo
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Para os freezers verticais, o modelo D ¢ tratado como venda especial, pois € um

modelo de degelo automatico com varios componentes especificos.

Demanda Freezers Verticais por modelo 2005
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FIGURA 37. Distribui¢do da demanda dos Freezers Verticais por modelo

Dos produtos que compdem a operagdo de Sdo Carlos — SP, as Lavadoras de
Roupas e Fogoes definem maior complexidade para a empresa, em funcdo do alto nimero de

modelos disponibilizados e por novos modelos lancados no mercado nos anos de 2004 e 2005.

No caso das Lavadoras, os modelos 7op load foram renovados, dos
antecessores modelos C e F, de seis e oito quilos de capacidade de lavagem respectivamente,
para os modelos D e G, com 7,5 kg e 9 kg. Além desta renovagdo, o novo modelo B, com 5
kg, estd dividindo este mercado. A partir do seu lancamento em agosto de 2005. A figura 38
mostra também que os modelos com a opcdo de 4dgua quente (E e H) t€ém muito pouca
expressdo em volumes. As lavadoras Front load (modelo A) variam exclusivamente de

acordo com o mercado argentino, onde possui melhor aceitagao.
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Demanda Lavadoras por modelo 2005
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FIGURA 38. Distribui¢do da demanda das Lavadoras por modelo

Os fogdes sao divididos por doze modelos diferentes e ao longo de 2005 alguns
tiveram adaptacdes e reposicionamento de custos e prego. Na figura 39, evidencia-se a
absor¢do da demanda do modelo B pelo A (um produto de quatro queimadores mais simples).
O modelo de seis queimadores mais simples (F) manteve um comportamento estdvel em torno
de 15% do volume total. Caso o novo modelo A estabilize nos provaveis 50%, sobram 35 %
do mercado para os demais dez modelos. Os dois modelos basicos com dois fornos (E e H),
que foram inovadores desta empresa, descrevem uma demanda pequena, com cerca de 5%
cada. Os demais, incluindo os de cinco queimadores, ainda sdo bem pouco representativos

divididos em baixissimos volumes.
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Demanda Fogbes por modelo 2005
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FIGURA 39. Distribui¢do da demanda dos Fogdes por modelo

Em 2005, a distribui¢do dos modelos de Microondas sofreram oscilacoes,
conforme descrito no comportamento das sub-familias (figura 32). Os modelos de 28 litros
absorveram os modelos de 27 litros. Existem ainda altas oscilagdes entre os modelos neste

curto espago temporal.
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FIGURA 40. Distribui¢do da demanda dos Fornos Microondas por modelo
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A figura 41 evidencia também no mercado de Ar condicionado, uma
desestabilizacdo na distribuicdo dos modelos, em fun¢do de reposicionamento de projetos, ja

descritos no comportamento das sub-familias destes produtos.

Demanda ArCon por modelo 2005
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FIGURA 41. Distribui¢do da demanda de Ar Condicionado por modelo

Outras caracteristicas ainda dividem os modelos dos produtos desta empresa
para o seu publico consumidor. Sao acabamentos: bege, branco e em ago inoxidavel para os
refrigeradores, tensdo elétrica diferente para cada regido do Brasil e do exterior em todos os
produtos, especificagdes diferenciadas de outros componentes para os paises de exportacao,
refrigera¢do e aquecimento para os aparelhos de ar condicionados, e opgdes de forno simples
ou duplo e grill para os fogdes. Estas variadas op¢des definem os SKU’s disponiveis, e as
suas variagdes no comportamento da demanda sdo desenhadas pelo longo histérico temporal,
nos aspectos de acabamento e voltagem e por condicdes de curtissimo prazo (dentro dos
meses), por novos lancamentos internos ou dos concorrentes, posicionamentos de prego e até
promocdes especulativas dos revendedores. Estes detalhes e ajustes de curto prazo sdo objeto
do processo S&OP mensal da empresa e da gestdo de estoques de produtos acabados e

matéria-prima.
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Ainda cita o entrevistado (A) que a tendéncia ¢, cada vez mais, aumentar a
diversidade da linha de produtos, com o objetivo de ganhar fatia de mercado dos

concorrentes, atraindo a preferéncia dos consumidores.

4.4 Planejamento de vendas e operagoes (S&OP)

Mesmo sem um sistema de previsdo de demanda quantitativo, o processo
S&OP mensal analisa e decide ajustes pelo comportamento da demanda, de acordo com: a
carteira de pedidos, estoques, dados de revendedores (lojistas) e vendas, comparativamente

com as previsdes. Este processo trata de um horizonte de doze meses rolados.

Pouco antes da virada de cada més, uma equipe se retne e produz
preliminarmente a base de informacdes em planilhas eletronicas (Excel), partindo de volumes
agregados por familias até a abertura por modelo de produto. As informagdes fornecidas pelo
pré-S&OP sdo: (a) capacidade por dias disponiveis, por linhas de producdo de cada planta; (b)
datas de lotes de testes de engenharia e manufatura, e entrada de novos projetos em producao;
(c) planejamento de phase-out de produtos, e estoque de SKU’s sem giro. Nesta fase também

sdo avaliadas tendéncias recentes do mercado, sinalizadas pela equipe de vendas e marketing.

A equipe de planejamento interpreta as informacdes discutidas e produz a
pauta da reunido do S&OP, que acontece logo apds a virada de cada més, com as devidas

sugestdes e possiveis mudancas para decisdo da diretoria.

As planilhas sdo apresentadas em forma de tabelas e graficos, contendo posi¢ao
de estoques e vendas do més anterior e simulando producdo e a posi¢do de estoques para o

més corrente, rolando os meses posteriores do ano, de acordo com a previsdo ajustada das
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vendas para frente. Estas informagdes sdo vistas e analisadas por planta, por sub-familia, por
modelo de produto e dividindo os mercados interno e externo, conforme exemplo na figura
42. Além disso, podem ser comparados os dados entre o planejamento anual inicial, ajustes do

S&OP e que foi realizado nos anos anteriores.
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FIGURA 42. Planilha simulador S&OP

Todos os dados apresentados na planilha (simulador) também podem ser
visualizados em graficos, comparando a previsdo anual inicial, ajustes S&OP, realizado ano
anterior e realizado atual e s3o divididos por mercado (interno, externo e total) e por

produgdo, vendas e estoques. Um exemplo estd na figura 43.
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FIGURA 43. Grafico analise S&OP (estoque disponivel)

O processo S&OP da empresa ¢ mensal e composto por algumas areas

integrantes de participacao obrigatorias, conforme mostra o quadro 12.

Area Funcional

Assunto

Contribuic¢io principal

Diretoria de Marketing

Previsdo de vendas e Market
Share.

Volumes de Vendas e Market Share por
modelo.

Diretoria Financeira

Resultados financeiros.

Rentabilidade por canal e produto,
resultados més anterior, custos, diferencas
entre os produtos.

Diretoria de Compras

Matéria-prima.

Analises de varia¢des realizadas e
projecgdes, negociagdes em andamento,
restri¢des dos fornecedores.

Divisao de Comércio Exportacdo. Estratégia de comercializacdo por pais,
Exterior precos e posicionamento dos produtos.
Diretoria de Servicos ao Problemas de Qualidade. Itens e produtos criticos, despesas.
Consumidor

Diretoria de Manufatura Manufatura. Problemas e restri¢des, projetos.

Diretoria de Marketing e
Comercial

Cost to Serve”

Analise por canal.

Diretoria de Engenharia e
Qualidade

Produtos.

Langamento de produtos, lotes e datas.

Diretoria de Supply Chain

Plano de Produgao, Volumes de
vendas e estoques.

Planos de produgdo por planta, analise
comparativa de volumes (produgédo, venda,
estoque), evolugdo e cobertura dos
estoques, restrigdes da cadeia

QUADRO 12. Esquema de responsabilidade e atribuigdes do S&OP

? Cost to Serve é o termo internalizado pela empresa que representa o custo do produto (final) para cada cliente
(revendedor), agregando a cadeia e regras de distribuicao.
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O processo S&OP assim redefine rumos de forma internamente integrada, de
acordo com as mudancas do mercado e deliberagdes acordadas pela diretoria, que entdo
dissemina as informagdes para suas equipes funcionais.

Segundo o entrevistado (D), ja houve tentativas de uso de sistemas integrados
(BI) sem sucesso na implementacdo. Existe a necessidade de informag¢des com simulagdes
rapidas envolvendo valores financeiros por modelo de produto: custo, prego e rentabilidade,

para enriquecer as analises do processo S&OP e tornar as decisdes mais eficientes.
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4.5 Planejamento e controle de producio

O planejamento de producdo anual comega com a previsdo de vendas
(forecasting) produzida através da analise da demanda historica, market share, ¢ ajustes da
diretoria. Ajustes mensais sdo feitos a partir das informagdes geradas pelo processo S&OP da
empresa, através dos dados analisados ao fechamento de cada més. Sdo feitas andlises de
disponibilidade diariamente, com base nas carteiras de pedidos, estoques e planos de
produgdo, assim o planejamento e seqiienciamento semanal e didrio da produgdo ¢é revisado. O

fluxograma do processo de PCP da empresa esta representado na figura 44.
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FIGURA 44. Fluxograma do processo de PCP

4.5.1 Planejamento Mestre de Producio

A programagdo e distribuicdo das ordens producdo, ao longo dos dias
disponiveis, ¢ determinado respeitando as restri¢des de capacidade por modelo, informadas e

revisadas periodicamente pela Manufatura, quando alteragdes relevantes acontecem. Para
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cada linha de montagem a empresa adota também uma regra de planejamento de horizonte
mensal, priorizando: (1) os pedidos firmes pendentes (carteira de pedidos), (2) pedidos
programados firmes (make to order), (3) pedidos planejados (forecasting) de giro médio,
caracterizado como produg¢do para estoque (make to stock) de gestdo de minimos e maximos,
e finalmente, (4) os pedidos planejados para estoque caracterizados como ‘“pao-quente”

(PILE), ou seja, os SKU’s com histérico de vendas continuas de grandes volumes.

A prioridade dada a carteira de pedidos se divide em duas categorias: pedidos
liberados (embarque imediato) e pedidos aguardando liberagdo (cliente ndo confirmou data de

embarque, problemas com crédito).

De acordo com o entrevistado (B), em periodos de demanda abundante, o
planejamento da producao se limita quase que totalmente na carteira de pedidos, pois ocupam
boa parte da capacidade do més. Nestas circunstancias, outras revisoes sdo feitas durante o
acompanhamento do comportamento da carteira de pedidos (liberados e a liberar), ajustando o
programa de produgdo da semana seguinte. Sendo assim, existe uma regra de cinco dias de
programacao congelada da producao, isto €, periodo em que ndo se altera a programacao, pois
de acordo com os entrevistados (B e C), a cadeia de abastecimento de materiais ndo reage a
mudangas em periodos menores que cinco dias, pois em muitos casos 0s materiais nao sao
padronizados, ou seja, as alteragdes comprometem muito o abastecimento, em fun¢do da

velocidade desta reagdo da cadeia a jusante.

Com o intuito de alcancar maior aderéncia ao comportamento e oscilagdes da
demanda, bem como tornar a operagdo mais rentavel, reduzindo estoques desnecessarios nos
periodos de baixa demanda, a empresa desenhou uma regra, utilizando-se do conceito da
classificagdo ABC (ver secdo 3.5.3) para tratar diferentemente o PCP, de acordo com os

diferentes comportamentos de demanda por SKU como segue:
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a) make to stock (PILE) = SKU’s com 80% do total do faturamento de cada linha
produtiva;

b) make to stock (min e max) = SKU’s entre 80,01% ¢ 95% do total das vendas
acumuladas.
Célculo do “MINIMO” = Demanda média diaria dos ultimos quatro meses x

numero de dias do més de calculo.

Calculo do “MAXIMO” = (Demanda média diaria dos Gltimos quatro meses +
Desvio padrao das médias das demandas didrias) * niimero de dias do més de

calculo.
Um célculo de estoque de seguranga também ¢ aplicado ao calculo do “MINIMO”:

ES = Fator de Seguran¢a x Desvio Padrdo da Demanda x Raiz Quadrada do Lead

Time

ES = FS * DPD * \|[LT

O fator de seguranga (nivel de servi¢o) utilizado ¢ de 80%, ou 0,84 desvios;

c) make to order e vendas especiais = Produtos entre os restantes 95,01% e 100% do
volume. Grande parte dos SKU’s do mercado externo sdo tratados desta forma,
devido parte da matéria-prima ser exclusiva e seu acentuado desvio padrao.

De acordo com o entrevistado (B), para cada més ¢ gerado o calculo do ABC
dos SKU’s por linha de producao, tendo como horizonte de calculo: quatro meses anteriores
(historico) e quatro meses posteriores (previsao) ao més de calculo. Obtém-se a média da
demanda para cada periodo tendo como resultado a média da média dos dois periodos, isto &,
histérico e previsao.

A figura 45 exemplifica como ocorre o planejamento das ordens de producao

de acordo com as regras de priorizagdo ja citadas.
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Priorizacao da Produgao
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N
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FIGURA 45. Regra de seqiienciamento da produgao

A empresa se caracteriza por sistema de producdo seriada, porém possui
diferentes tipos de demanda, mais e menos repetitivas e, conseqiientemente, necessitam de

diferentes formas de programacao da produgao.

Existem situacdes em que se aplica o conceito de fazer contra pedido (make to
order), aplicado a SKU’s do mercado externo e alguns modelos nacionais especiais. No
entanto, conforme descrito pelos entrevistados (B, D e G), o sistema ndo pode ser estendido
para todo o mercado, em func¢ao do longo lead time exigido (para MTO), incompativel com as
necessidades atuais dos clientes (as vendas se concentram no final do més, e exige-se
disponibilidade imediata) e pelos padrdes praticados pelos concorrentes. Sendo assim, boa
parte do volume desta empresa ¢ planejado para estoque (make to stock), de acordo com as
previsoes de vendas, carteira de pedidos incerta, historicos da demanda e condigdes de curto
prazo estabelecidas pelo mercado, pelos concorrentes e estratégias de posicionamento,

analisadas e revisadas mensalmente pelo S&OP.
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4.5.2 Sistema Electrolux de Planejamento de Producio

Em fungdo do mix de comportamentos da demanda e regras para o
atendimento, a empresa nao utiliza os recursos de programacdo da producdo disponiveis
pelo seu ERP, o MRPII e nenhum outro sistema comercialmente disponivel. Em meados
de 2003, um sistema especifico foi desenvolvido pela empresa e batizado como SISPLAN,
que ¢ utilizado desde entdo pela area de Planejamento Mestre de Produgdo. Este sistema
foi concebido de forma a atender os requisitos peculiares da empresa ¢ integrar os dados de
comportamento de demanda, posi¢do de estoques, previsdes de vendas e restricdes de

capacidade, etc.

A figura 46 representa como funciona o nucleo do sistema de planejamento

com base em dados abastecidos pelo ERP, marketing, fabricas, estoques.
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FIGURA 46. Modelagem do Sistema de Planejamento

No nucleo do sistema de planejamento (SISPLAN) primeiramente devem ser
configuradas as regras e parametros da opera¢do no periodo, desde o calendario geral até o
especifico para cada planta, com feriados nacionais, locais e caracterizacdo de turnos.
Também devem ser configuradas as capacidades produtivas e restricdes de cada linha de
montagem, de cada planta e dos modelos de produto.

Conforme descrito anteriormente, um modulo do sistema configura e calcula a
regra de priorizagdo da produgdo, através do conceito da curva ABC, descritos na se¢ao 4.8.1.
A partir da previsao de vendas o sistema divide a distribui¢do de cor e voltagem de acordo
com o histérico de faturamento anterior, caso aconte¢a alguma condicdo extraordindria que
seja excecdo as regras, o sistema permite que o analista de planejamento ajuste os valores
calculados manualmente, através de um modulo de adequagdo. A figura 47 representa as

premissas do nucleo do sistema de planejamento.
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FIGURA 47. Premissas para Calculo do Sistema de Planejamento

O quadro 13 mostra os moédulos do SISPLAN e o detalhamento das

configuragdes, regras e planos.

Moédulo

Detalhamento

Calendario Fabril

Feriados Nacionais
Calendario da Planta
Feriados das Plantas

Capacidades

Linhas Produtivas

Capacidade da Linha Produtiva

Limitadores de Capacidade (Gargalos)

Agrupamento Gargalos x Modelos de produto
Configuragdo Linha Principal e Secundaria do modelo

Parametros
Plano Producao

Limites de dias para Banco de Horas

Quantidade de horas por turno

Classificacao dias da semana por turno

Similaridades — Modelos similares com ano/més vigéncia

Prioridades

Faturamento Realizado e Previsto
Prioridades por linha

Prioridades por Plano de Produgéo

Calculo estoque Min/Max

Calculo ABC (MTO, Min/Max, Pile) mensal
Visualizag@o Prioridades

Edigdo de Prioridades

Adequacio

Historico Faturamento

Calculo Percentual para Cor e Voltagem
Adequagdo Previsdao de Vendas por Cor e Voltagem
Visualiza¢do Venda Prevista e Realizada

Plano de Producao

Geragao Plano Produ¢ao Anual

Edigao Plano (prioridades/carteira/produgdo prevista)
Reprocessamento

Réplica Plano
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Analise Plano (moldes, capacidade, linha)
Equalizagdo produtos “Pile”

Multi-linha Calculo Produgédo Linha Primaria / Secundaria
Realocac¢ido Produtos Linha

QUADRO 13. Mddulos do Sistema de Planejamento

A empresa ndo utiliza, atualmente, nenhuma ferramenta especifica para o
seqiienciamento diario otimizado da produ¢do. O desenho da distribuicdo das ordens de
produgdo e quantidades por SKU, que sdo planejadas com o uso do SISPLAN e firmadas no
ERP, respeita as regras ja citadas. Estas ordens (plano) sdo previamente desenhadas em Excel,
sendo entdo disponibilizadas para as areas de interesse como informagdo para consulta e

revisao.

Ainda, citaram os entrevistado (B e D), que a diversidade de SKU’s e a baixa
padronizagdo dos PNC’s, somada as restricdes de capacidade individuais, dificultam o
planejamento da producdo, dada a flexibilidade exigida pela demanda e que estratégias de
planejamento com inferéncia do aspecto rentabilidade devem ser exploradas pela empresa

futuramente.
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4.5.3 Comportamento historico da producio

A empresa em estudo vem apresentando crescimento em praticamente todas as
linhas de produtos, acumulando entre os anos de 2002 e 2005, cerca de 60% em volume de
produgdo, sem contar com os volumes de fogdes, langados no mercado recentemente, em
julho de 2004. Neste mesmo periodo o mercado total brasileiro cresceu apenas cerca de 8,5%

neste segmento, de acordo com a “ELETROS”.

Evolugao Volumes Electrolux

1.400.000

1.200.000 |
1.000.000 |

]

B 800.000 02002

3 2003

2 W 2004

3 600.000 - 2005

400.000 A

200.000 A

0,

n-Lc-"-J 4

Familia de Produtos

FIGURA 48. Historico volumes de produgéo anual

Independentemente do crescimento dos volumes ao longo dos anos, o
comportamento da producdo agregada, ou seja, por familia de produtos, descrevem curvas
planejadas para acompanhar e reagir ao comportamento da demanda e minimizar estoques,

em todos os seguimentos.

O historico da produgdo dos refrigeradores, figura 49, salienta entre os meses
de maio e julho, as interrup¢des para as férias dos funcionarios e manutencdo dos

equipamentos e sdo planejadas conforme a sazonalidade normal do produto no periodo de
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inverno (vide figura 20), e compensados com estoques moderados, adquiridos nos primeiros

meses do ano.
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FIGURA 49. Comportamento produc¢ao refrigeradores

Da mesma forma, a produgao dos freezers € interrompida no inverno e bastante

explorada a partir de agosto com o aumento das vendas para o verao e fim de ano. (figuras 50

e Sl)
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FIGURA 50. Comportamento produgdo Freezers Verticais
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Historico Produgao Freezer Horizontal
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FIGURA 51. Comportamento producdo Freezers Horizontais

Em funcdo destas caracteristicas similares de demanda, o planejamento da
producdo dos modelos da fabrica de Curitiba-PR possibilita a programagao de férias coletivas
e manuten¢ao de toda a unidade no mesmo periodo, vide figura 52. Nos ultimos anos tem-se
repetido volumes altos de producdo nesta planta, entre os meses de setembro e dezembro,
utilizando-se de horas extras, bancos de horas e contratagdo de turnos temporarios de

aproximadamente trés meses.

Historico Produgao Curitiba
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FIGURA 52. Comportamento producdo fabrica Curitiba

Na unidade de Sao Carlos, interior de Sdo Paulo, a produgdo das maquinas de

lavar roupas ¢ normalmente maior nos meses de abril, maio, até junho, meses afetados pelo
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mercado, aquecido em funcdo do “dia das maes”. A figura 53 mostra que este produto ¢é

produzido de forma mais homogénea do que em Curitiba.

Histoérico Produgao Lavadoras
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FIGURA 53. Comportamento produgdo Lavadoras

A empresa langou no mercado uma nova linha de fogdes. A produgdo em Sao
Carlos-SP, iniciou em julho de 2004, com um projeto moderno e o diferencial dos modelos
com duplo forno, inovador. Na figura 54, ¢ percebido ja em 2005, uma demanda de

caracteristica estavel ao longo dos meses.

Historico Produgao Fogoes
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FIGURA 54. Comportamento produgdo Fogdes
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A fabrica de Sao Carlos, responsavel por cerca de 30% do volume da empresa,
produz de forma mais estavel, més a més nos ultimos anos. Com entrada dos fogodes,

tornou-se bastante representativa para a empresa.

Historico Produgao Sao Carlos
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FIGURA 55. Comportamento produgao Sao Carlos

Em Manaus sao produzidos os aparelhos de microondas e ar condicionados, a
partir dos incentivos fiscais. Fisicamente estdo em dois barracdes separados ¢ a producao de

cada um dos produtos descrevem curvas diferentes entre si.

Conforme as figuras 56 e 57, nos ultimos anos, o periodo de baixa produgao
para ar condicionado, de janeiro até julho, representa alta producdo para microondas e
vice-versa. Vale ressaltar um pico na produgdo de microondas, entre novembro de 2004 e

maio de 2005, em fun¢do do langamento de um modelo bem aceito pelo mercado.
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Historico Produgao Microondas
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FIGURA 56. Comportamento produ¢ao Microondas

Histoérico Produgdo Ar Condicionado
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FIGURA 57. Comportamento produgdo Ar Condicionado

Com estes comportamentos de sazonalidade distintos entre os dois produtos, a

fabrica de Manaus pode ser planejada para utilizar boa parte dos mesmos recursos para a

producdo, intercaladamente, migrando de uma linha para outra de meio em meio ano.
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Historico Produgao Manaus
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FIGURA 58. Comportamento produ¢ao fabrica Manaus

4.6 Planejamento e gestdo de Capacidade (Manufatura)

Com base nos dados historicos de mercado, por familia de produtos, que
apresentam comportamentos repetitivos ao longo dos anos e também com base na fatia de
mercado desta empresa, projetando os seus volumes especificos, a manufatura gerencia a
capacidade produtiva das fabricas. De acordo com o entrevistado (E), com a politica
atualmente adotada pela empresa de acompanhamento das oscilagdes da demanda, nos
periodos de altos volumes de vendas, contratam-se turnos temporarios e planejam-se horas
extras. Ainda cita o entrevistado (E) que esta politica de acompanhamento das oscila¢des pela
producdo causam grandes perdas de eficiéncia em produtividade, em funcdo das curvas de
aprendizado dos turnos temporarios e a baixa padroniza¢do dos produtos. Mesmo assim nao
ha interesse da 4rea de manufatura na centralizacdo do planejamento, tendo em vista que ¢
primordial que esta funcdo esteja mais proxima possivel do mercado, porém as decisdes
necessitam ser integradas entre as 4areas, principalmente Marketing, Supply Chain e

Manufatura.



157

As curvas de sazonalidade do mercado dos Refrigeradores e Freezers, familias
de produtos da fabrica de Curitiba, apresentam comportamentos similares, de acordo com a

figura 59, caracterizando claramente os periodos de altos e baixos volumes de demanda.

Comportamento do Mercado para a Fabrica Curitiba
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FIGURA 59. Comportamento das séries temporais Fabrica Curitiba

Em Sao Carlos, a tendéncia apresentada pelos dados historicos das Lavadoras
de roupas e o comportamento das vendas recentes dos fogdes, tem aparéncia de média com
ciclos curtos entre um més e outro e tendéncia de crescimento leve proximo dos finais de ano,

conforme apresenta a figura 60.
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Comportamento do Mercado para a Fabrica Sao Carlos

12,00

10,00

8,00

e Média Lavadoras
6,00 . ~
e \lédia Fogbes

4,00

2,00

0,00

Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec

FIGURA 60. Comportamento das séries temporais Fabrica Sdo Carlos

Conforme visto nas figuras 25 e 26, os aparelhos de Ar condicionado e
Microondas, produzidos na fabrica de Manaus, tem periodos diferentes de alta demanda,
porém ambos sdo muito pouco requisitados pelo mercado em junho e julho. A figura 61

representa as séries desta planta comparativamente.
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Comportamento do Mercado para a Fabrica Manaus
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FIGURA 61. Comportamento das séries temporais Fabrica Manaus

A gestao da capacidade das fabricas, principalmente nos niveis de sub-familias
e modelos, de acordo com o entrevistado (E), ¢ bastante afetada pela grande diversidade de
produtos e pela politica de acompanhamento da demanda somada com a baixa padronizacao
dos produtos e componentes.

Ainda cita o entrevistado (E), que a empresa esta iniciando a implementacao de
um novo programa de gestdo de manufatura, baseado no conceito do sistema Toyota de
produ¢do (Lean Manufacturing). Este programa mundial é denominado FElectrolux
Manufacturing System (EMS) e causard um movimento de mudanca na organizagao, a partir
da maior integracao das areas de Engenharia, Manufatura e Logistica.

As estratégias para o futuro, aspiradas pela area de manufatura, sdo que
continuardo acontecendo freqlientes lancamentos de novos produtos, em func¢do das
necessidades do mercado e que o crescimento futuro dos volumes serdo absorvidos por agdes
de outsourcing com parcerias de longo prazo. Deve-se iniciar movimentos estratégicos de

projetos modulares e padronizagao.
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4.7 Logistica de captacio de Matéria-prima

Segundo o entrevistado (C), algumas das suas principais matérias-primas sao
compradas dos grandes produtores de commodities'” (ago, plastico, compressor, motor
elétrico, cobre, aluminio, etc.), que sdo pouco flexiveis e exigem uma previsdo certa e
antecipada (em alguns casos a exigéncia ¢ de até um ano). Isso torna a cadeia inflexivel e
incapaz de mudar o plano com a velocidade necessaria para atender o cliente (mesmo tendo
uma fabrica flexivel).

As dificuldades, de acordo com o entrevistado (C), estdo relacionadas com o
mix de modelos de produtos e ndo por volumes agregados que apresentam comportamentos
repetitivos. Isto se deve pela grande diversidade de modelos ¢ SKU’s que a empresa
disponibiliza a0 mercado e pela baixa padroniza¢do dos componentes entre os modelos e
SKU’s. Mudangas na programagao de curto prazo sdo constantes, afetando bastante a gestdo
de materiais e estoques e a cadeia de fornecedores. “E ficil perceber o efeito “Forrester” em

ag¢do” (ver se¢do 3.6.2).

4.7.1 Planejamento de Materiais

A Programacido e Controle de Materiais ¢ a area da Diretoria de Supply Chain
que emite os pedidos de compra aos fornecedores da cadeia de suprimentos. Atualmente
utilizam-se dois métodos de programacdo, o MRP e o Web Kanban, dependendo das

caracteristicas da demanda de cada material e aspectos do fornecedor.
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O MRP da empresa ¢ um modulo integrado ao seu ERP (Peoplesoft) onde, a
partir das demandas geradas pelas ordens de producao, explodidas as estruturas de produto
(listas de materiais) e descontando os estoques disponiveis, sugere aos programadores datas
de colocagdo de novos pedidos através da escassez dos materiais. Para que o sistema funcione
com seguranga para a operagao, existem parametros que caracterizam cada item (PNC), sendo
o0 lead time do fornecimento, quantidade de seguranga e lotes minimos de fornecimento.

O Web Kanban usa um portal Web para troca de informacgdes diretas entre a
Electrolux e seus fornecedores. Este sistema utiliza um método de calculo de necessidade de
ressuprimento com base em minimos € maximos, onde a partir das demandas abastecidas
pelas ordens de producdo extraidas do ERP e parametros de lead time, fator de seguranga e
multiplos de embalagem, sao calculados e recalculados os lotes minimos ¢ maximos para cada

s€émana.

» Calculo do Web Kanban:

E Min = (LT x D) /LM
E Max = E Min + ((F + FA) x D) / LM), onde:
LT = Lead time (Tempo de deslocamento)

D = Demanda (maior valor consumo diario da semana seguinte MRP)

LM = Lote multiplo de Embalagem
F = Freqiiéncia de Entrega
FA = Fator de Antecedéncia (compensar diferencas de leitura x atualizacdo dos estoques no
sistema)

Assim os fornecedores acessam diariamente as informagdes, por meio da Web,
de quando deverdo reabastecer a empresa com seus itens, a partir da atualizacdo diaria dos
estoques disponiveis. Neste método de programacdo de materiais os fornecedores se

responsabilizam por manter a empresa abastecida, conforme as demandas e respeitando os
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niveis minimos € maximos, ¢ uma aplicacao do conceito VMI descrita na sessdo 3.6.2. Cabe a
empresa a disponibilizacdo das informagdes confiaveis e um horizonte de longo prazo para
que os fornecedores possam planejar suas capacidades produtivas, cabe também a empresa o
acompanhamento do comportamento do processo.

Necessariamente todos os fornecedores comecam a suprir a empresa a partir de
pedidos de compra gerados pelo MRP. De acordo com a estabilizagdo e confiabilidade do
fornecimento, verificados a partir da qualidade e entrega, bem como o nivelamento da
demanda, itens e fornecedores podem ser incorporados ao sistema Web Kanban. Segundo o
entrevistado (C), o critério de decisdo para direcionar a programagao ¢ o volume de material
consumido ¢ a freqliéncia de consumo. Alto volume e alta freqiiéncia sdo direcionados para o
Web Kanban. Este método tem proporcionado redugdes nos niveis de estoque da empresa e
estabilizado os ciclos de fornecimento, além de proporcionar informagdes mais constantes e
estaveis aos fornecedores. O frade off com custos de transportes, provenientes da maior
freqliéncia e menores quantidades, ocasionadas pelo Kanban, foi resolvido com a implantagao
de rotas de coleta periddica e otimizadas, em todas as regides em que se concentram
fornecedores, ¢ o conceito Milk Run’. Para materiais de ciclos longos, demandas mais
sazonais, importados, ou para fornecedores geograficamente muito distantes da empresa, ¢
mantido o MRP como método de programagao.

Atualmente cerca de 50% do abastecimento de materiais da empresa esta sendo
gerido pelo sistema Web Kanban e, de acordo com o entrevistado (C), a redugdo de estoques
proporcionada por este método ¢ de aproximadamente 20% em relacdo ao inicio de sua
aplicagdo em meados de 2003. As figuras 62 e 63 evidenciam o processo de transi¢do na
implantacdo do sistema Web Kanban como método de suprimento nas plantas de Curitiba e

Sao Carlos respectivamente em 2005.
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Share of Kanban in Total Raw Material Consumption (MR$ )
Curitiba
Dec Jan Feb Iar Apr hay Jun Jul Aug Sep Oct Moy Dec
Kanhan $1454 | $1543 | $1543 | $E48 | $181 $1932 | $1929 | 2043 | $2523 | G641 |FF I3 ) g0y | g747
Total S4B | $4715 | G4BEE | §4977 | 5117 | §5427 | 4548 | 4349 | 95172 | §3129 (R 4245 | eappg | g4mgs
* Kanhan 3491% | 3273% | 3306% | 3N11% | 3539% | 3559% | 4241% | 4528% | 4879% | 5243% | SIAE% | 54.14% | 552%%
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FIGURA 62. Evolucao do Web Kanban no suprimento de Curitiba

Share of Kanban in Total Raw Material Consumption (MRS )

Sao Carlos

Dec Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec
Kanban R$ 411|R$ 534 |R$ 650|RS 651|R$ 633|RS 653[R$ 7,65|R$ 7,41 |R$ 10,05 | R$ 8,89 |RS 777| R$ 9,00 | R$ 11,50
Total R$ 2299 | R$ 26,10 | R$ 25,13 | R$ 27,95 | R$ 28,17 | R$ 33,61 | R$ 33,07 | R§ 32,58 | R§ 40,54 | R§ 24,62 |R$  2311| R§ 21,36 | R$ 23,68
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FIGURA 63. Evolugdo do Web Kanban no suprimento de Sao Carlos

Conforme cita o entrevistado (C), com a intengdo de aumentar a proximidade
com os fornecedores; aumentar a velocidade e a qualidade na troca de informagdes; trabalhar
com diferentes sistemas de abastecimento em uma Unica plataforma; e minimizar o
distanciamento entre informagdes e estoques, a Diretoria de Supply Chain esta engajada no
desenvolvimento de um projeto batizado de “e-logistic”. Este portal de comunica¢ao com a
cadeia de fornecedores estd sendo desenhado para puxar informacdes automaticamente do
ERP da empresa, como saldos de estoque, necessidades, contratos, pedidos, lotes multiplos e

parametros de programacdo; e disponibilizar aos fornecedores informacdes de previsdo de
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compra, ultimas notas fiscais recebidas, previsdo de cargas e coletas, e diferentes regras de
abastecimento em funcao das caracteristicas do item, podendo ser: Kanban, seqiienciamento,
planejamento e reposicao.

Também devem ser disponibilizados informagdes de desempenho com
indicadores. No sentido inverso, as informagdes devem retornar por esta plataforma de
comunicagdo, com registros de coleta: horarios, quantidades e nimero de notas fiscais;
gerando a empresa relatorios de acompanhamento e o reabastecimento de informacdes ao

ERP.

ERP FORNECEDORES

0o
— |

% LSS ( e-Logistic
T AUTOMATICA

FIGURA 64. Funcionamento do Portal de Negocios Electrolux

As regras de abastecimento serdo determinadas para cada fornecedor/item,
conforme o seu comportamento de demanda. Para fornecedores/itens de ciclo de pedidos
curtos (grande repetibilidade de demanda), poderao ser programados por Kanban (igual ao
atual Web Kanban) ou seqiienciamento (JIT); ja para fornecedores/itens de ciclo longo,
planejamento (MRP) ou reposi¢ao (duas gavetas). Este ultimo se diferencia do Kanban por
ser direcionados a itens de menos valor, comportando periodos de ressuprimento mais longos,
além disso, o fornecedor ¢ passivo ao sistema, aguardando um pedido a ser enviado pela
empresa.

Estas regras estardo criando maior aderéncia entre o comportamento da
demanda dos produtos acabados e o planejamento de materiais, ou seja, as caracteristicas da
programacao da producdo e do atendimento aos clientes e respeitando as caracteristicas dos

fornecedores, conforme a figura 65.
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FIGURA 65. Novas regras de programagdo de matéria-prima

4.7.2 Gestao de estoques de matéria-prima

A estratégia basica para a gestdo € reduzir a cobertura do estoque usando para
isso toda e qualquer metodologia/tecnologia adequada e acessivel a capacidade de
investimento e que apresente um retorno aceitavel.

Ainda cita o entrevistado (C), que os estoques de seguranca sdao definidos em
fungdo da experiéncia com a confiabilidade dos fornecedores e a previsao de vendas. Os
dados vindos do MRP sao calibrados por essa experiéncia. Porém, ndo ha uma regra ou
sistema definindo esses estoques de seguranca. A base de decisdo ¢ a experiéncia somada da
equipe de planejamento de matéria-prima. H4 caréncia de uma politica de estoques bem
definida. A previsdo de estoques e orgamento ¢ feita por andlise e proje¢ao de cobertura de

forma agregada.
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A empresa desenvolveu um sistema de Business Inteligence, batizado por
“CUBO” (analise por varios prismas), em meados de 2002. Este sistema ¢ utilizado para
analises e gestdo de perfil dos estoques de matéria-prima. Os dados sdo coletados diretamente
do ERP e identificam os estoques por PNC, datas de compras ¢ demanda planejada e
realizada. Com isso ¢ possivel filtrar, a qualquer momento, itens de baixo giro, formatados
como quantidades suficientes para atender a demanda planejada por mais de trés meses.
Também sdo classificados os estoques sem demanda por PNC, de acordo com um filtro que
identifica falta de demanda para os proximos trés meses e inexisténcia de compra nos ultimos
trés meses.

Segundo o entrevistado (C), ha um grande trabalho interno a ser feito no que
tange a padronizagdo. Porém, a necessidade desse direcionamento nao foi percebida por toda

a empresa.

“Ainda ndo ha massa critica suficiente para isso. A decisdo de criagdo de produtos e
pecas ndo esta sujeita a critérios bem definidos e nem a metas de padronizacdo. Isso
gera um “nervosismo” grande em toda a cadeia de suprimentos e ¢ facil perceber o
efeito “Forrester” em agdo. Caso a necessidade por melhores retornos sobre os
ativos continue a crescer, a velocidade com que a necessidade dessa padronizagdo
seja percebida deve crescer.”

Em setembro de 2005, em uma carta enviada a todos os funcionarios da
empresa, o presidente mundial da empresa sugere oportunidades de reducdo de custos com
compras a partir da padronizacdo de itens (modulariza¢do) e um movimento para a

negociacao global com fornecedores para itens comuns (global sourcing):

“Ainda utilizamos uma variedade excessiva de componentes e fornecedores. Esse
fato se deve em parte a nossa histéria de compra de empresas, que trouxeram com
elas seus proprios fornecedores, mas também ¢ resultado da falta de padronizacdo de
projetos e compras ao longo dos anos. Olhando para o futuro, vislumbro excelentes
oportunidades para continuar fazendo cortes significativos em nossos custos com
compras, especialmente com uma padronizagdo muito maior de componentes e
reducdo no nimero de fornecedores. Certamente podemos nos beneficiar do fato de
a empresa ter ambito mundial, que pode comprar em qualquer lugar do mundo.”
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O contetido completo desta carta, disponibilizada pelo meio de comunicagdo
via intranet (E-gate), esta no anexo B.

Para um futuro préximo, cita o entrevistado (C), a gestdo de materiais tende a
ser, cada vez mais, uma funcdo do fornecedor. Cabera ao cliente disponibilizar informagdes e
sistemas que auxiliem o maximo possivel os fornecedores na tomadas de decisdo e mapear
sinergias que possam refletir em ganhos para toda a cadeia. Serdo gastos mais tempo e

recursos com fornecedores para que os mesmos assumam a responsabilidade pelo suprimento.

4.8 Logistica de distribuicio de Produtos acabados

Uma caracteristica do outhound da empresa esta na concentragdo da demanda
em poucos clientes, com praticas de compra de oportunidade e que ndo sdo muito amigéveis a
parcerias e a troca de informagdes. Segundo o entrevistado (D), essa caracteristica peculiar
dificulta a precisdo na elaboragdo de previsdes de venda e da projecdo da participagdo no
mercado. A compra especulativa faz com que a demanda seja concentrada no final do més
(segundo o entrevistado G, cerca de 50% na ultima semana), gerando grandes dificuldades
para o planejamento de produgdo, que durante o més inteiro tem em suas maos uma previsao
de vendas incerta para atender a uma grande e diversificada demanda que ira surgir no final
do més. O resultado dessa “desinformagao” ¢ o excesso de estoque com o desbalanceamento

do mix e grande dificuldade no nivel de atendimento.
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4.8.1 Regras de distribuicio e diferenciacées no atendimento de clientes

Os clientes primarios da empresa sdo lojas especializadas em distribui¢ao de
eletrodomésticos, moveis e hipermercados. De acordo com o entrevistado (D), existem cinco
categorias de clientes com diferentes necessidades de atendimento: (1) Varejo tradicional; (2)
Hipermercados; (3) Varejo médio; (4) os clientes “ponto-com” (vendem pela Web); (5) os

clientes externos.

Grandes parcelas dos negodcios se concentram na categoria de ‘“varejo
tradicional”. Sao grandes redes lojistas que normalmente compram em grandes quantidades.
Segundo o entrevistado, a grande dificuldade do atendimento destes clientes ¢ a concentracdo
de negbcios no final do més, explora-se muito o poder de negociagdo de precos com grandes

pedidos.

Ja para os “hipermercados”, os pedidos sdo em menores quantidades ¢ maior
frequéncia. Estes clientes ndo mantém estoques muito grandes e exigem reposi¢ao dentro de
um lead time previamente contratado, sendo pouco amigaveis com atrasos. Alguns deles ja
disponibilizam sua posi¢ao de estoque para a reposi¢do automatica, por troca eletronica de

dados (EDI). Até a entrega deve ser previamente agendada em janelas de descarga.

Os clientes de “varejo médio” sdo normalmente lojistas de pequeno e médio

porte, que se diferenciam do “varejo tradicional” por volumes menos expressivos. Os pedidos
i a u aveis. vi ui

destes clientes s3o pouco confiaveis. De acordo com o entrevistado (D) ocorrem muitos

cancelamentos e mudangas nestes pedidos ao longo do més.

No extremo do abastecimento, de acordo com a demanda, encontram-se 0s

clientes “ponto-com”. Sdo redes de venda por infernet que trabalham sem estoque nenhum. A
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partir do momento de uma venda ao consumidor, ¢ disparado um pedido para a empresa.
Nesta condigdo a disponibilidade imediata ¢ exigida e previamente contratada. Para
possibilitar este nivel de atendimento, o cliente, em conjunto com a empresa define uma
previsdo de demanda e a empresa se compromete em reservar estoques para entrega imediata.

Com uma periodicidade mensal os parametros de demanda definidos sdo revisados.

As exportagdes sdo realizadas para revendedores coligados da empresa,
concentrando-se principalmente na América do Sul e Central. Grande parte destes clientes ¢
atendido de acordo com pedidos firmados, antecipadamente ao lead time de aquisicdo de
alguns materiais especificos, podendo chegar a 60 dias. E o modelo “make to order” e isto
ocorre em fun¢do de baixos e inconstantes volumes somado a necessidade de materiais nao

comuns ao mercado interno.

Cita o entrevistado (D), que estas sdo formas bastante diferentes de distribuicao
e niveis de servigo € que a empresa, juntamente com seus prestadores de servigo, ndo estdo
devidamente aptos para os diferentes atendimentos exigidos. Segundo ele sdo diferentes
formas de tratar diferentes clientes e volumes de negocios, isto somado a grande diversidade
de modelos e SKU’s e pouca flexibilidade das fabricas e cadeia de fornecedores, que

caracterizam as dificuldades da operagao.
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4.8.2 Gestao de estoques de produtos acabados

Os estoques de produtos acabados sdo planejados para serem amortecedores de
variagdes da demanda e possibilitar a disponibilidade imediata de produtos com capacidade

individualmente limitada (vide se¢do 3.5.2).

Segundo o entrevistado (D), o planejamento e gestdo de estoques de produtos
acabados ¢ feita de forma qualitativa, de acordo com a experiéncia da equipe com base nas
capacidades individuais dos modelos de produtos e o padrao histoérico e esperado de demanda.
Sao geridos de acordo com a cobertura (dias de demanda média) por modelo de produto e

total (vide figura 72).

A cobertura de estoques ¢ acrescida em periodos de baixa sazonalidade,
aproveitando a capacidade produtiva para suprir periodos proximos de alta demanda. Na
figura 66, 67 e 68 percebem-se o comportamento dos estoques de refrigeradores de uma porta,
duas portas e frost free respectivamente, crescendo nos meses de julho, agosto e setembro

para suprir as altas demandas de final de ano, peculiares destes produtos (vide figura 20).

Da mesma forma, a gestdo dos estoques de produtos acabados ¢ feita para
todos os produtos da empresa, buscando primeiramente atender o nivel de servigco exigido

pelos clientes, ja detalhado na secdo 4.8.1, no ambiente turbulento deste negdcio.

De acordo com o entrevistado, o nivel de exigéncia do mercado, por
variabilidade de produtos e agilidade de entrega, tornam a empresa complexa atualmente, pois
sdo disponibilizados muitos modelos, com pouca padronizagdo de projeto, processos
produtivos e componentes, isto somado a baixa flexibilidade em funcdo de restricdes de

capacidade individuais. A postergagdo da produgdo (vide se¢do 3.5.5 ¢ 3.5.6) € extremamente



171

limitada por poucas partes iniciais padronizadas no processo, tornando os estoques de

produtos inflexiveis as variagdes de mix da demanda.

Estoque Refrigeradores 1 Porta por modelo 2005
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FIGURA 66. Comportamento do estoque de Refrigeradores de uma porta
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FIGURA 67. Comportamento do estoque de Refrigeradores de duas portas
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FIGURA 68. Comportamento do estoque de Refrigeradores Frost Free

A partir de necessidades de melhoria de fluxo de caixa e lucratividade, a

diretoria desta empresa decidiu em julho de 2005, de acordo com os entrevistados (E e G),

desativar gradativamente apds o consumos dos estoques, 40 SKU’s para o mercado interno e

quase 200 SKU’s para o mercado externo entendidos como pouco expressivos em volume e

margem de contribui¢do. Neste periodo existiam cerca de 260 SKU’s ativos no mercado

interno e mais de 400 SKU’s para o externo, conforme apresentado no quadro 11. Para

evidenciar esta necessidade o quadro 14 mostra a posicdo do estoque de produtos acabados do

mesmo periodo apresentando a quantidade de SKU’s envolvidos e as respectivas quantidades

totais de produtos em classificagdio ABC financeiro. Percebe-se que poucos SKU’s

representam grande parte do giro (linha A) e uma grande variedade de SKU’s produzem

estoques com baixo giro (vide linha C).

Quant. Quant. o Quant. Quant. o Quant. Quant.
3:' SKU Estoque a) % SKU Estoque a) % SKU Estoque
5 [A 61] 145942 |S & A 55| 142199| |S & [A 6| 3743
~ | B 76] 35215 |G [ B 55/ 28242 || B 21 6973
C 399] 31524||S Z£| C 192 16648| |= W | C 207] 14876
TOTAL 536] 212681 TOTAL 302[ 187089 TOTAL 234] 25592

QUADRO 14. Estoque de produtos x SKU’s em julho de 2005
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Segundo relatado pelo entrevistado (D), esta foi uma acdo isolada e nao ¢
comum nem mesmo periddica na empresa. A redugdo envolveu SKU’s referentes a produtos
para exportagdo com baixa demanda, que foram retirados do mercado ou incorporados por
outros SKU’s similares com alguma adaptagdo e no mercado nacional lavadoras de roupas
eletronicas e o modelo Front load (tampa frontal) pouco aceito no mercado brasileiro, fogdes
de altos custos, freezers e aparelhos de ar condicionado com baixa demanda e altos custos de
estoques, que, gradativamente proporcionou ao longo do ano, a eliminagdo de quase 500
PNC'’s especificos destes produtos, tornando um pouco menos complexa a gestdo de materiais
e reduzindo o inventario de matéria-prima em cerca de 7%. O quadro 15 demonstra

resumidamente o impacto para as fabricas.

REDUCAO DE SKU's 2005
; ; |enc's REDUCAO
FABRICA  |FAMILIADEPRODUTOS  |SKU's|Co- =0 20 Rr2
M 0 o] R .
FEFRICSRARORES ME| 97 42| R¢ 56231778
CURITIBA
R M 2 30| R$ 62772166
ME| 26 78| RE 379157
AV ADORAS DE ROUPA ML 12 95| R$ 1.030458.00
’ ME| 50 27| R$ 27372925
SAO CARLOS
COGOES M1 7 14| RS 158493 20
ME 0 0| R$ ]
MICROONDAS M 0 0] R$ -
MANAUS ME 0 0 Rg -
M 19 67| R$ 1.630197.00
AGACIC IR PCS I = s 90| R 514 067.00
ToTaLmi| 40 206| R$ 4.355.860 85
TOTAL ME| 193 287| R$ 847.405 60
TOTAL GERAL | 233 493 | RS 5.203.275.45

QUADRO 15. Redugéo de SKU’s 2005
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4.9 Medicao de desempenho

A empresa mede e gerencia fortemente custos e estoques. Existem alguns
indicadores de nivel de servigo e ndo existe ainda uma forma de medi¢do de flexibilidade
definida. Os indicadores de desempenho de cada area funcional ndo sdo balanceados de

maneira corporativa.

Os KPI’s relevantes para este estudo, que s3o utilizados pela empresa, sdo

descritos abaixo:

a) order fill rate” — OFR: este indicador mede percentualmente o atendimento dos
pedidos feitos pelos clientes no prazo e quantidades (por SKU);

b) value creation — VC: percebe-se através deste indicador, de uso mundial da
companhia, o retorno sobre os investimentos realizados no periodo. E o conceito
de "criacdo de valor" em que se analisa o quanto ¢ gerado de receitas de vendas, o
custo industrial dos produtos e o patriménio imobilizado da organizacao;

c) estoque matéria-prima e produto acabado:

- matéria-prima: analisa-se como medida financeira e quantidade de dias de estoque

médio. Pode-se assim verificar a proximidade do "Just in Time" e a disponibilizacio

financeira do periodo para este fim;

- produto acabado: este indicador deve ser analisado em conjunto com o OFR. Deve-se

buscar a continuidade e melhoria do OFR com redugdes dos niveis de estoque de

produtos acabados por SKU. Isso representa a eficiéncia do sistema;

)

d) turnover'’ : o giro de estoques ¢ uma medida que reflete a eficiéncia da empresa

em atender o mercado com flexibilidade e rapidez, utilizando o menos possivel de
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estoques para cobrir as variagdes da demanda. E calculado a partir da seguinte
formula:

Turnover = (custo dos produtos vendidos nos ultimos 12 meses / média dos
estoques dos ultimos 12 meses);

e) coverage time'” (dias): este indicador causa, a partir da sua otimizagdo, impacto no
indicador "Value Creation", através da influéncia dos estoques no patrimonio
imobilizado.

Coverage Time = 360 x (média dos estoques dos ultimos 12 meses / custo dos
produtos vendidos nos ultimos 12 meses);

f) atendimento da producdo: a analise comparativa deste indicador com o OFR e
estoque de matéria-prima, evidenciard o envolvimento e eficiéncia da cadeia da
cadeia de suprimento, bem como a flexibilidade da organizacdo e a eficiéncia da
utilizagdo dos recursos, incluindo a disponibilidade de equipamentos;

g) despesas totais Supply Chain indicador global da cadeia de movimentagao logistica

para atendimento do mercado consumidor, desde os fornecedores até o cliente.

4.9.1 Historico dos indicadores de desempenho

A meta de 93%, descrita pela diretoria para o atendimento do mercado, medido
através do OFR (Order Fill Rate), tem sido acompanhada com bom desempenho de acordo
com a figura 69. Os motivos do ndo-atendimento das linhas de pedidos s3o classificados por:
problemas com transporte, produgdo, cliente e crédito. Segundo os entrevistados, este

indicador ndo ¢ o mais adequado para representar o nivel de servigo prestado aos clientes. A
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medida de tempo ndo ¢ bem definida e pedidos podem ser perdidos (ndo feitos) a partir de

eventuais stock outs de modelos especificos em algum momento.

Logistica de Distribuigao

OFR - WHITE G

100 +
90
80 -
FO
60 -1
50
40

30

QODS - 2005

& P @@( VQ( &F = & vgg &2 & és\ o &
@
‘ == 0FR —s—Target «
Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Average
OFR a5 94 94 96 96 a7 99 99 98 97 a8 0 97
Number of received order lines 10413 8198 12192 16577 13751 12761 12799 13545 13451 17018 18048 1] 13523
Number of deliveries on time 9044 7699 11491 15858 13193 12437 12672 13408 13207 16544 17617 0 13097
Target 93 93 93 93 93 93 93 93 93 93 93 93 93
Motivo do Nao Atendimento f Numero de Linhas
Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec
Transporte 278 275 438 37 67 74 14 121 97 75 254 0
Producio 191 224 263 682 491 250 83 16 147 399 177 0
Cliente 2467 1944 2871 3260 457 846 1456 864 1071 1724 2236 0
Crédito 1479 1144 1738 533 73 o 0 0 0 0 0 0

Calculo do OFR: { Num. De Linhas Atendidas f Num. de Linhas Total )
Niimero de dias considerados para o calculo
Regionais Colombo, Hipermercados, Nordeste, Norte, Sudeste, Sul, Televendas,

Funcionarios e Movos Megécios estamos considerando a data de saida mais urn

Regionais Casa Bahia e Globex estamos considerando a data de saida mais 15 dias.

FIGURA 69. Indicador de atendimento do mercado OFR — 2005

Os valores de estoques totais de matérias-primas somados com produtos

acabados, representados na figura 70, sinalizam crescimento desde 2004 e planejado para

20006, isto se deve em fun¢do do crescimento da empresa, ja visto na figura 48 ¢ da maior

diversificacdo de SKU’s somado a despadronizagdo dos projetos e componentes.

TOTAL INVENTORY (kR$)
Finished Goods + Raw Material + Others
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AC02 141.626  144.043  171.041 166.200  149.456 141.804  146.726 137.828  129.626  124.452  111.132 119.130
AC03 134.863  148.399 _ 150.820 156.822  153.392 141.731 126.007 127174 119.855 _ 103.616 99.534 _ 108.729
AC04 116.080 115115  118.495  115.552  112.552 139.055  153.659 174.101 189.864  197.108  189.533 171.699
BUO5 194.087  187.749  183.879 183.533  185.285  183.909  186.510 197502 190.981 187.734  177.063 173.641
ACO05 157.348  158.877  167.629 160.839  160.860 162.146  193.568  220.059  191.706  180.970  160.169 150.420
SOP 08 161.684  165.222 _ 168.751 165.583  168.210 179.815  210.880  221.746 _ 212.761 200.078 _ 185.199 172.758
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FIGURA 70. Indicador historico de estoques totais
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O lancamento dos fogdes em 2004, nova linha de produtos desta empresa, ¢ a
nova lavadora de roupas LT50 em 2005, acarretaram em aumento de estoque de
matéria-prima. Sao produtos novos com nenhuma relagdo de projeto com os produtos ja em
linha. O forte trabalho de implementacdo do sistema Web Kanban, como método de
abastecimento das fabricas de Curitiba e Sdo Carlos, representou em reducao de cerca de 30%
nos valores de estoque entre o final de 2004 e de 2005.

Considerando o histdrico dos estoques de matéria-prima nos ultimos anos e
considerando o crescimento da empresa em volumes e complexidade, os indicadores de giro e
cobertura, mostram que desde o ano de 2002 a empresa vem reduzindo os niveis de estoque.
Atualmente, com um giro de cerca de 17 vezes ao ano ou 22 dias de cobertura, em relagdo aos
33 dias ou giro de 10 dias em 2002, os estoques de matéria-prima sdo praticamente 50%
menores.

Segundo os entrevistados (D e G) e evidenciando nas figuras 71 e 72, os
estoques de produtos acabados vém aumentando desde 2004 e este sera o cendrio futuro de
médio prazo. A empresa planeja posicionar novos centros de distribui¢do de produtos
acabados em S3o Paulo ¢ no Nordeste, além dos depdsitos existentes ao redor de suas
fabricas. Isto se deve em funcdo da concentragdo da demanda em poucos clientes, da redugao
gradativa dos estoques pelos clientes e pelo consideravel aumento na diversidade de produtos
exigida pelo mercado. Para reverter esta situagdo sera necessario acdes para melhorar a
flexibilidade, descomplicar processos e melhorar a qualidade das previsdes e entendimento da

dindmica da demanda, assim girando estoques que efetivamente sao demandados.
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TOTAL TURNOVER
Finished Goods + Raw Matenal + Others
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FIGURA 71. Indicador histérico de giro de estoques totais
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FIGURA 72. Indicador histérico de cobertura de estoques totais
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho constata a relevancia gerencial e operacional da gestdo de
demanda para operagdes, principalmente em ambientes que combinam: concorréncia,
necessidade de alta diversidade de produtos, estrutura de produtos complexa, flexibilidade na
disponibilidade de produtos e agilidade no atendimento de clientes, ciclo de vida de produtos
curto ¢ complexa cadeia de suprimentos. Uma revisdo da literatura salienta algumas
alternativas de conhecimento para tratar as operagdes de acordo com as caracteristicas
peculiares do comportamento de demanda. Além disso, o estudo de caso apresenta a realidade
de uma empresa inserida neste contexto, com os detalhes do seu ambiente e as solugdes

adotadas para a gestdo.

5.1 Observagoes

Os objetivos propostos pelo trabalho foram atingidos, bem como verificadas as
hipoteses preliminares, conforme as seguintes observagoes:

a) foram identificados conceitos na literatura para tratar e diferenciar a gestdo de
operagdes de acordo com o comportamento da demanda e suas peculiaridades,
buscando a otimizacao dos resultados;

b) constatou-se, no ambiente estudado, que existe o trade-off entre flexibilidade e
agilidade de atendimento da demanda e a produtividade das atividades de

planejamento, execucao e controle de producao e de aquisi¢ao de materiais;
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d)
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a gestdo de demanda e seus impactos na operagdo sdo assuntos de grande
relevancia e estdo recebendo bastante atencdo tanto no ambiente académico quanto
no ambiente empresarial;

existem varios modelos matematicos disponiveis para auxiliar na previsdo do
comportamento futuro, de acordo com as caracteristicas das séries temporais do
passado, inclusive com auxilio de sistemas de informagdo apropriados. Porém
percebe-se que as previsdes quantitativas de demanda sdo bem sucedidas quando
aplicadas de forma agregada, por familias de produtos, ou em situagdes que as
variagdes sao de médio e longo prazo;

para complementar a elaboragdo de previsdes com maior eficiéncia devem-se
somar as experiéncias dos analistas e integrantes da empresa com contato mais
proximo do mercado, efetuando ajustes aos dados numéricos quando necessario,
principalmente nos niveis abertos por modelos e/ou em situa¢cdes com variacdes de
curto prazo,

o planejamento e controle da produgdao exercem papel-chave na coordenagdo e
integracdo das informagdes provenientes das previsdes de demanda e reagdes de
curto prazo do mercado, e a coordenagdo do processo produtivo da cadeia a
jusante;

o modelo do sistema de producdo deve ser compativel com as caracteristicas da
demanda, para otimizar o atendimento do mercado e os custos, e deve ser flexivel
para responder rapidamente a imprevistos ou falhas na previsdo de demanda. Para
isso, o uso estratégico de estoques amortecedores (tanto em matérias-primas
quanto em produtos acabados), pode ser uma alternativa para: garantir a
disponibilidade de entrega exigida em certos mercados, compensar restricdes

pontuais de capacidade;
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optando-se pelo modelo de produgdo para estoque (MTS), o planejamento mestre
de producao passa a ser atividade muito importante da gestdo da demanda e deve
otimizar o uso dos recursos e capacidades disponiveis para antecipar o atendimento
da demanda futura. Para isso as informagdes de previsdo de demanda e analise de
dados historicos sdo insumos para balancear adequadamente os niveis de estoques,
evitando a falta ou sobra no mix de produtos;

a gestdo da capacidade produtiva deve considerar as restrigdes das operacdes
internas e dos fornecedores para que, com a antecipacdo adequada, os problemas
possam ser analisados e resolvidos;

a complexidade no planejamento, aquisi¢do, controle e os custos de materiais
podem ser minimizados, com a concep¢ao inteligente de projetos modulares e a
busca continua pela padronizagao;

as dificuldades provenientes da customizagdo de modelos de produtos em grandes
proporgdes, atualmente exigidas pelo mercado, que se traduzem em variagdes na
demanda de curto prazo, podem ser minimizadas através de agdes de postergagdo
da caracterizagdo final dos produtos e se isso for somado com projetos modulares e
padronizados, os resultados otimizados se potencializam,;

em virtude da complexidade atual das operagdes - em fungdo do ambiente
globalmente competitivo e das exigéncias dos consumidores, e principalmente para
aquelas que compdem grandes cadeias de suprimento (a montante e a jusante), é
pertinente buscar as solugdes apresentadas de integracdo de informacgdes e de
decisdes, para interpretar e responder rapidamente as rea¢des do mercado: o
processo S&OP para integracao interdepartamental e o planejamento colaborativo

de demanda (CPFR) para integragdo entre as empresas da cadeia;
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m) observa-se também, que a busca por melhores resultados operacionais e

financeiros, e a retroalimentacdo para a melhoria continuada dos processos ao
longo do tempo, precisam ser sustentadas por métricas de avaliacdo de
desempenho, que sintetizem os resultados individuais das areas funcionais e de
cada componente da cadeia envolvida no processo de atendimento do mercado,

focando os objetivos estratégicos do negdcio.

5.2 Sugestoes de melhoria para a empresa do estudo de caso

Com base na revisdo conceitual apresentada no capitulo 3, a cerca do assunto

em estudo, bem como com o detalhamento das praticas adotadas pela empresa descritas no

capitulo 4, é possivel colaborar com as seguintes sugestoes:

a)

b)

identificar uma ferramenta estatistica para previsdo de demanda, com base no
historico das séries temporais. E importante buscar modelos que sejam apropriados
com as caracteristicas das séries temporais de cada familia de produtos. A partir da
constatagdo de alta repetibilidade, a aplicagao de métodos quantitativos de previsao
podem ser estendidos até o nivel de sub-familias, com pouca interferéncia manual.
Na abertura da previsdo por modelos, as andlises e ajustes, provenientes da
experiéncia e julgamento da empresa passa a ser primordial, haja vista o curto
prazo das variagdes e suas causas;

em fun¢do da complexidade da operagdo (grande diversidade de modelos e SKU'’s,
baixa padronizacao de PNC'’s, curto ciclo de vida de produtos e complexa cadeia

de suprimentos) o planejamento de producao e estoques podera ser menos reativo
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as variagdes da demanda e proporcionar melhores niveis de servigo e
produtividade na cadeia (a montante e a jusante), com a aplicagdo de uma
ferramenta de integragdo avancada. Esta solugdo pode otimizar o planejamento
mestre de produgdo, captando os dados de previsdo de demanda, consolidando
informagdes para o S&OP e ajustando as variagdes de curto prazo, de acordo com
as restricdes de capacidade (internas e externas) e o tempo de resposta da cadeia, a
jusante. Estdo disponiveis no mercado varias ferramentas de auxilio ao SCM,
inclusive com interfaces amigaveis com os sistemas ERP;

para otimizar a gestdo da demanda e do negdcio, o sistema de informacdo que
conduz o processo S&OP deve possibilitar a visualizacdo de cenarios com
volumes (quantidade de produtos agregados) e valores financeiros (custos,
rentabilidade e resultado).

conceber os projetos dos produtos em plataformas modulares e buscar a
padronizacdo de componentes sdo estratégias primordiais para: simplificar as
compras de materiais, estabilizar o abastecimento e a operagdo das fabricas,
reduzir os custos ¢ o controle de estoques, ¢ até mesmo, reduzir os custos com as
compras. A consolidagdo de um sistema de abastecimento gerenciado pelos
fornecedores (VMI) ¢ a alternativa para melhorar a qualidade das informagdes a
jusante e assim reduzir o “efeito Forrester”;

em fungdo das caracteristicas do atendimento aos clientes, que evidenciam a
disponibilidade ¢ a agilidade de entrega como fator ganhador de pedidos, se faz
necessaria alta flexibilidade da cadeia para absorver as variagcdes de demanda de
curto prazo (por modelos). Também em virtude da alta diversidade exigida pelo
mercado, refletida na empresa por um amplo portfélio de modelos e SKU’s,

sugere-se a aplicacdo do conceito de postergacdo, ja bastante difundido no meio
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empresarial. Partindo de produtos acabados ou semi-acabados padronizados,
conceber diferenciagdes finais (customizagdes), no momento da entrada dos
pedidos dos clientes. Para isso, mudangas na concepgao dos projetos dos processos
produtivos e de distribuicdo e armazenagem serdo necessarias;

um novo sistema de medi¢ao de desempenho, que resuma os resultados individuais
das areas funcionais, em indicadores voltados para as estratégias principais do
negocio, deve proporcionar balizadores importantes e devem ser disponibilizados
para todos os integrantes da empresa. Basicamente, bons indicadores de: nivel de
servigo, agilidade e flexibilidade de atendimento do mercado, custos (despesas e

estoques), rentabilidade e taxa de crescimento sdo sugeridos.

5.3 Recomendagoes para trabalhos futuros

De acordo com as limitagdes estabelecidas no capitulo 1, recomendam-se

outros trabalhos a serem desenvolvidos:

a)

b)

estudos relacionados a gestdo de demanda em operacdes de prestagdo de servigo,
principalmente em ambientes similares;

caracterizar as praticas de gestdo adotadas por outras empresas, do ramo das
“linhas branca ¢ marrom” (Eletrodomésticos e Eletroeletronicos), bem como em
outros segmentos, como por exemplo: o automobilistico, o farmacéutico, do
vestuario, o alimenticio, etc.;

relacionar agdes e praticas de mudanga ou aplicagdes especificas feitas nas

operagdes, com impactos nos resultados de desempenho;
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Anexo A — Supply Chain: do conceito a pratica

E-Gate: Por que aconteceu a mudanga de nome de Logistica para Supply Chain?

Diretor: O nome Supply Chain (cadeia de suprimentos) tem gerado algumas duvidas. Muitas
pessoas acham que ¢ uma extensdo do conceito de logistica. Na verdade, o supply chain é a
integracao dos diversos processos de negdcio, desde o consumidor final até os fornecedores
originais, o que proporciona produtos, servigos e informagdes que agregam valor ao cliente.
Na Electrolux, a area de Logistica teve seu escopo ampliando e passou a ser chamada de
Supply Chain apo6s a absor¢do da gestdo do suprimento e estoques de matéria-prima. Dessa
forma, a area ¢ responsavel por todo o processo que vai da colocagdo do pedido de compra
nos fornecedores até a entrega do produto final aos clientes, sendo chave para o sucesso a sua
perfeita integragdo com diversas areas da empresa, principalmente, vendas, produgio,

compras, marketing e engenharia.

E-gate: Como esta organizada a estrutura de Supply Chain na Electrolux?

Diretor: Nossa estrutura conta com 450 pessoas, entre funcionarios proprios e terceiros,
divididas em 5 areas chave: logistica de distribuicdo, logistica de captacdo, transportes e
projetos, logistica internacional e Logistica de Pegas de Reposigao.

Cada uma das atividades trabalha integrada as outras, dando um tnico foco a todas as pessoas
e fazendo com que a informagdo flua de forma rapida e eficiente.

O foco principal ¢ o atendimento ao cliente e todas as atividades tem essa finalidade.

E-Gate: Qual a principal mudanca?
Diretor: no segundo semestre de 2003 e agora em 2004 tivemos um forte crescimento do
mercado e da participagdo da Electrolux dentro desse mercado. Para atender todos os pedidos

com qualidade, reestruturamos alguns processos. Uma das principais alteragdes vem
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acontecendo ha dois anos. Em 2002, chegamos a ter um estoque de 78,5 dias de matéria-
prima e produtos acabados. Em Abril deste ano, nosso nimero diminuiu para 42,4 dias,
mesmo com o volume produzido e vendido tendo crescido 42% em termos de valor. Nossa
meta ¢ fechar o ano com 35 dias, que acreditamos ser um numero adequado para
trabalharmos, dentro da atual realidade de nossos fornecedores e clientes. Outra mudanga é
relativa ao planejamento de producdo, que anteriormente era mensal e agora ja é semanal. Isso
possibilita fabricar o que esta sendo efetivamente vendido, melhorando as vendas e reduzindo

a quantidade de produto parado em estoque, que traria um efeito negativo no Value Creation.

E-Gate: Qual o principal beneficio?

Diretor: Temos muitos beneficios, mas o principal é que com um controle melhor da
produgdo, temos uma grande redugdo de custos, pois produzimos conforme a demanda do
mercado. Também reduzimos os estoques de produtos acabados, remodelamos os depdsitos,
mecanizamos ¢ informatizamos os estoques, reduzimos o volume de matéria-prima obsoleta
sensivelmente e tomamos agdes para a ndo geragdo de itens obsoletos € aumentamos o giro
dos estoques reduzindo os Slow Movers (produtos e pegas com baixa demanda).

Todo esse beneficio serd levado aos clientes na forma de um melhor e mais rapido
atendimento. Um exemplo disso ¢ a exportacdo, onde tinhamos um periodo de 60 dias entre o
pedido do cliente ¢ o embarque dos produtos. Hoje estamos em condigdes de reduzir esse

numero para 25 dias.

E-gate: E quais sdo os projetos em andamento?
Diretor: Nosso objetivo final ¢ deixar o processo de Supply Chain redondo. Ou seja, estamos
em busca de estoques minimos, de um melhor planejamento ¢ de um melhor controle de

produgdo. Tudo isso visa um melhor atendimento aos clientes. O Demand Flow é uma
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ferramenta extremamente importante e um dos seis processos chaves ressaltados pelo
presidente mundial da Electrolux. Dentro deste processo, um dos projetos mais ambiciosos ¢é
conseguir que o nosso planejamento de producao seja feito diariamente, alinhando o setor de
vendas, a manufatura ¢ os fornecedores. O resultado disso sera a redugdo dos custos de
producdo e estoques e um melhor nivel de atendimento aos clientes que terdo um duplo
beneficio:

Menor custo e melhor atendimento.

Esse ¢ o sonho dourado de qualquer cliente e que quando atendido fara com que esses clientes

intensifiquem seus negocios conosco.
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Anexo B — Carta do Presidente Mundial da Electrolux sobre reducao de custos com

compras

Prezado(a) companheiro(a),

Todos os anos, a Electrolux gasta cerca de 60 bilhdes de SEK com a compra de materiais e
componentes. Além disso, gastamos mais de 30 bilhdes de SEK com materiais indiretos,
viagens, computadores, servi¢o de telefonia etc. Bastaria que reduzissemos nossos custos com

compras em 3% para aumentarmos nossa receita em quase 3 bilhdes de SEK.

Obviamente nossa receita depende, em ultima instancia, de varios outros fatores também, mas
esse exemplo demonstra as enormes oportunidades disponiveis em compras. A redugdo de um

percentual relativamente pequeno dos gastos produz excelentes resultados.

Precisamos dessa economia para compensar a tendéncia de queda nos pregos de nossos
produtos e também para podermos investir mais em desenvolvimento de produtos, marketing

e consolidag¢ao da marca.

Excesso de componentes e fornecedores
Gragcas aos esfor¢os de nossa organizagao de compras — em colaboracdo com nossos criadores
de produtos e fabricas — temos obtido €xito nos Gltimos anos em compensar a queda nos

precos de nossos produtos.

Todavia, ainda utilizamos uma variedade excessiva de componentes e fornecedores. Esse fato
deve-se em parte a nossa historia de compra de empresas que trouxeram com elas seus
proprios fornecedores, mas também ¢ resultado da falta de padronizacdo de projetos e

compras ao longo dos anos.

Olhando para o futuro, vislumbro excelentes oportunidades para continuar fazendo cortes

significativos em nossos custos com compras, especialmente com uma padronizagdo muito
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maior de componentes e redugdo no numero de fornecedores. Certamente podemos nos
beneficiar do fato de a Electrolux ser uma empresa de ambito mundial, que pode comprar em

qualquer lugar do mundo.

E por isso que decidimos implementar uma mudanga decisiva no ambito de compras que ja
estd em curso. Conseqiientemente, estabelecemos um objetivo global de economia em
compras para os proximos anos, consideravelmente superior ao mencionado no exemplo
acima. Ndo se trata de uma acdo pontual, mas sim de um esfor¢o continuado que deverd
estender-se por toda a organizacdo. A diretoria do Grupo e eu acompanharemos atentamente

€S8SC Processo.

Uma s6 organizacio mundial de compras

O primeiro elemento-chave para o sucesso sera ter a abordagem correta e o tipo certo de
organizacdo de compras. Até pouco tempo, muitas de nossas compras eram feitas pelos
setores ¢ a coordenagao entre as fabricas ¢ os setores era relativamente desarticulada. Na
pratica, as fabricas e os proprios setores escolhiam de forma independente os componentes e

os fornecedores.

Em conseqiiéncia disso, apesar de sermos o maior fabricante mundial em varias categorias,
nao temos conseguido gerar volumes de componentes suficientemente grandes — e, portanto,

economias de escala de classe mundial — no aspecto compras.

Agora dispomos de uma organizacdo mundial de compras coordenada — uma equipe composta
pelos chefes de compras dos setores/regides de eletrodomésticos basicos. Essas pessoas-chave
reportam-se ao nosso chefe mundial de compras, que por sua vez, reporta-se diretamente a

mim.

Criamos um Conselho de compras, com fung¢des e responsabilidades claramente definidas.

Seus membros compdem a equipe gestora de compras, isto €, sdo os gerentes de compras das
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regioes e os diretores mundiais de produtos basicos. Todas as decisdes relativas a compras
acima de um determinado valor s3o tomadas em conjunto pelos membros ¢ depois

implementadas pelas regides de acordo com rigoroso controle.

r

Vale lembrar que ¢ impossivel para uma unica unidade executar esse trabalho de forma
autonoma. Essa tarefa requer uma cooperagdo aberta e irrestrita entre areas como P&D,

manufatura, marketing e compras.

Uma finalidade importante dessa medida ¢ permitir que abordemos os fornecedores como
uma s6 empresa. Os compradores individuais ou em equipe que se reunirem com um
fornecedor devem ter uma visdo geral das necessidades de compras de todo o Grupo
relacionadas a drea em questdo e saber que representam o Grupo. Somente entdo poderemos
nos beneficiar inteiramente da dimensdo de nossa empresa e forcar com seriedade a redugao

dos pregos.

Os projetos-piloto estao abrindo novos caminhos

Outro elemento-chave para uma significativa redugdo dos custos ¢ a padronizagdo de nossos
requerimentos de compras. Temos um grande volume total de compras para um item como
compressores, mas um numero excessivo de versoes nos impede de obter as vantagens de
custos que poderiamos ter. Também testamos os componentes e materiais em diferentes
localidades e tivemos que refazer os testes sempre que ndo tinhamos padrdes comuns ou nao

confiavamos nos resultados.

Para acelerar o inicio de nossa nova abordagem e trabalho de padronizagdo, nossa
organizagdo de compras iniciou varios projetos-piloto de reducdo de custos em areas nas quais
poderiamos fazer mais compras para todo o grupo. Entre os exemplos estdo bombas de

drenagem, motores para lavadoras de roupa e float. A divisdo Electrolux Major Appliances
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para a Europa também iniciou uma redugdo de 20% das versdes (PNC), o que contribuira para

a iniciativa.

Atualmente, uma equipe de compras intersetorial de ambito mundial para cada area esta
implementando essa mudanga decisiva junto com as organizagdes de desenvolvimento de
linhas de produto. E evidente que a economia de 15-30% nos custos do Grupo com a compra
de componentes ¢ realista e serd implementada. Serdo necessarios intensos esfor¢os de
cooperacgdo entre os departamentos de compras, desenvolvimento de produtos e as linhas de
produtos em todo o mundo para o alcance dessa economia. Precisaremos também fazer a

padronizagdo dos componentes e nos atermos a ela.

Nosso proposito € iniciar outros projetos-piloto para a compra de mercadorias nos préximos
dois anos, mudando, assim, no curto prazo, nossa estratégia de compras. Precisamos, portanto,

ver os resultados dos primeiros projetos-piloto antes do encerramento de 2005!

J4 estamos tomando providéncias

Estou convencido de que poderemos fazer rapidamente varias economias em compras se
informarmos claramente nossos fornecedores sobre nossa nova abordagem e a brutal
concorréncia global que enfrentamos juntos. Ja fizemos isso por intermédio do Project 21 e de
uma carta que enviamos para mais de 1.500 fornecedores em todo o mundo. Na carta,
solicitamos aos fornecedores que cortassem nossas despesas com compras em 21% num prazo

de trés anos e apresentamos algumas sugestdes de redugdo de custos.

Pode parecer muito, mas ¢ preciso examinar o fato a luz dos aumentos extremamente vultosos
nos pregos de matéria-prima, da concorréncia mais agressiva por parte de fornecedores de
paises que operam a baixo custo (de quem nossos concorrentes compram) e da tendéncia de

longa data de queda nos pregos de nossos produtos.
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A carta ja produziu um efeito muito positivo, ja que quase todos os fornecedores
responderam. Em conjunto com eles identificamos diversas areas nas quais podemos fazer
importantes economias — em alguns casos, imediatamente ¢ em outros, por meio da

implementagao conjunta de mudancas.

Aumento das compras em paises com custos mais baixos
O quarto aspecto que desejo enfatizar ¢ o aumento das compras de paises com uma menor
base de custos. Nosso objetivo ¢ dobrar para 40% nossas compras desses paises nos proximos

anos. Estamos a caminho de alcangar essa marca.

Nao podemos esquecer que procuramos obter economia. Passar a comprar de fornecedores em
paises que oferecem pregos mais baixos ndo € propriamente o objetivo. Se nossos atuais
fornecedores puderem ser tdo, ou mais, custo-eficientes quanto os fornecedores dos paises que

operam a baixo custo, ficaremos satisfeitos de poder continuar com eles.

Quando compramos de fornecedores desses paises, ndo podemos olhar apenas os custos. A
alta qualidade que atenda a nossos requisitos ¢ igualmente importante. Estamos, portanto,

criando recursos de testes locais e de certificacdo de qualidade nos novos paises fornecedores.

Custos mais baixos ndo devem absolutamente significar qualidade inferior.

Nesse contexto, quero ressaltar a importancia da padronizacdo de componentes. Tomemos,
por exemplo, o float glass — as prateleiras de vidro dos refrigeradores e os painéis de vidro das
portas de fornos. Em todo o mundo, compramos atualmente 3.226 componentes de vidro
diferentes de 75 fornecedores. Contudo, simplesmente transferir essas compras para novos
fornecedores em paises com baixo custo de produg¢do nao nos fard economizar o suficiente. Se
padronizarmos as prateleiras e portas, poderemos reduzir dramaticamente o nimero de

componentes e comprar de somente alguns fornecedores. Essa ¢ a verdadeira economia.
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Todas as unidades de nossas organiza¢des de compras e desenvolvimento sdo responsaveis,
ndo apenas por fazer exigéncias mais rigorosas de nossos atuais fornecedores e de coordenar
melhor as compras internamente (ou seja, exigir de nés mesmos um nivel mais elevado de
padronizag¢do), como também por encontrar novos fornecedores fora de nosso circulo
habitual. Se ndo fizermos isso, correremos o risco de sofrer redu¢do nas vendas e menor

rentabilidade e, na pior das hipoteses, teremos que transferir fabricas inteiras.

Poupar dinheiro — e tornar a vida um pouco mais facil

Existem muitas areas — logistica, desenvolvimento de produtos, manufatura — onde poderemos
economizar trabalhando de forma mais inteligente. A area de compras ¢ uma daquelas em que
a diretoria e eu vemos as maiores oportunidades, e que também podemos aproveitar

rapidamente.

Lembre-se de que compras incluem também custos indiretos, tais como viagens. Sempre
pergunte a si proprio se € necessario fazer aquela viagem. Existem outros meios de nos

comunicarmos.

Como ja mencionei, podemos cortar muito o custo — e tornar nossa vida um pouco mais facil
— se mudarmos nossa abordagem de compras. Se obtivermos éxito, teremos melhores

oportunidades de comprometer outras areas também.
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GLOSSARIO

BALANCED SCORECARD Medigao de desempenho balanceada

COMMODITIES

COVERAGE TIME

FORECASTING

INBOUND

INPUT

KANBAN

LAY OUT

LEAD-TIME

LEAN

MARKET SHARE

MILK RUN

ORDER FILL RATE

OUTBOUND

oOuUTPUT

PHASE OUT

POSTPONEMENT

SCHEDULLING

SETUP

SUPPLY CHAIN

TRADE-OFF

Mercadorias

Tempo de cobertura de estoque

Previsdo de vendas

Logistica de Captagdo de matéria-prima
Entradas / insumos da produgao

Controle visual de estoque

Arranjo Fisico

Tempo de resposta / entrega

Sistema de producdo enxuta

Fatia de mercado

Coleta do leite — coleta fracionada

indice de ordens atendidas

Logistica de Distribui¢cao de produtos acabados
Saidas / produtos da produgao

Saida/retirada de produto/modelo do mercado
Postergacao de uma tarefa (adiamento)
Sequenciamento de produgao

Troca / mudanga

Cadeia de Suprimentos

Relagdo de incompatibilidade





