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Resumo

A busca da integracédo da cadeia de suprimentos tem sido tema de crescente importancia nos
ultimos anos e se apresenta cada vez mais como ponto estratégico para a garantia de
qualidade nos produtos e servigos, reducdo de custos, aumento de flexibilidade, e agilidade
na resposta as crescentes exigéncias do mercado. Este artigo examina os principais desafios
e oportunidades da integracdo na cadeia de suprimentos, e busca verificar quais as reais
vantagens alcangcadas com esta integracao.

Palavras Chave: Integracdo da Cadeia de Suprimentos, Reducéo de Estoques, VMI, Supply
Chain Management.

1. INTRODUCAO
1.1 A REVOLUCAO DO CANAL DE DISTRIBUIGAO

Na década de 50, quando o conceito de canal de distribuicdo — conjunto de unidades
organizacionais e agentes, internos e externos, que executam as funcBes de suporte a
comercializacdo de produtos e servicos de uma determinada empresa — era pouco
desenvolvido e a idéia de segmentacdo de mercado era pouco utilizada, a presenca de
membros especializados era pouco difundida e imperava a relacdo conflituosa entre os
membros principais do canal. Segundo Lee (2001), dominava a tendéncia a integracéao vertical
como forma de manter controle e coordenacao no canal.

Assim, como consequéncia da evolucdo das praticas de segmentacdo de mercado, do
lancamento de novos produtos, diversificacdo dos formatos de varejo e foco crescente das
empresas em suas competéncias principais, os canais de distribuicdo tém elevado seu grau de
complexidade. Segundo Lee (2001), por meio dos esforcos de coordenacdo nos canais de
distribuicdo, através da integracdo de processos de negdcios que interligam seus diversos
participantes, surge o gerenciamento da cadeia de suprimentos — conhecida como Supply
Chain Management (SCM).

1.2. INTEGRACAO DA CADEIA - A PROXIMA FRONTEIRA

A desverticalizacdo das empresas gerou a combinacdo de maior complexidade com menor
controle, e aumentou sensivelmente os custos operacionais nos canais de distribui¢do.De
acordo com Lee (2001), o aumento de empresas trabalhando de forma desordenada num
ambiente competitivo foi o principal responsavel pelo aumento dos custos.

A fim de obter maior coordenacgdo e sincronizacdo da cadeia de suprimentos, 0s parceiros,
através da acdo colaborativa e troca de informacdo, vislumbram uma nova etapa para a
otimizacao de resultados — a integracao da cadeia de suprimentos.
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Este integracdo sincroniza os esforcos de todas as partes — fornecedores, fabricantes,
distribuidores, varejistas, consumidores, etc. — envolvidos em atender as necessidades do
consumidor. A abordagem depende essencialmente do gerenciamento de quatro aspectos:
complexidade, relacionamento, mudancga e tecnologia. O objetivo é estabelecer fortes lacos de
comunicacdo e confianca entre todos os parceiros de modo que estes possam atuar
efetivamente como uma corporagéo virtual, totalmente alinhada para otimizar os processos de
negocio e alcancar satisfacdo plena do consumidor.

1.3. OBJETIVOS
1.3.1. GERAL

Este artigo tem como objetivo principal: a identificacdo dos desafios e oportunidades na
integracdo da cadeia de suprimentos e a obtengdo das melhores praticas para a adocdo da
integracdo na cadeia de suprimentos.

1.3.2. ESPECIFICOS

Os alvos especificos que operacionalizam a identificacdo de oportunidades e desafios sdo: a
identificacdo das principais areas de influéncia na integracdo da cadeia de suprimentos
quantificando seu impacto e obtencdo de melhorias no gerenciamento de estoques através do
estudo de caso.

1.4.  JUSTIFICATIVA
1.4.1. IMPORTANCIA DA INTEGRAGAO DA CADEIA COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO

A busca das empresas por maior rapidez, menores custos, maior flexibilidade através da
utilizacdo otimizada de recursos, reducdo do tempo de atendimento de pedido, melhoria da
resposta ao cliente, penetragdo em novos mercados e maior retorno sobre investimentos sao
pressdes crescentes, segundo Ballou (1995), e representam um novo diferencial competitivo
na economia globalizada.

Apesar de sensiveis avancos no planejamento e execucdo de atividades na cadeia de
suprimentos, impera a falta de viséo sistémica que leva a sub-utilizacdo do seu potencial em
funcdo de solucGes imediatas e pontuais. Aliado a miopia entre parceiros, segue a priorizacdo
pela solugdo tecnoldgica em detrimento do gerenciamento dos relacionamentos internos e
externos, complexidade das informacdes, e adaptacdo a mudangas na organizacao.

O conhecimento de praticas que realmente agreguem valor e apresentem resultados e
inovacdo nos negadcios ainda é propriedade de poucos. As diversas iniciativas encontram-se
dispersas tornando-se assim essencial reunir e analisar as pilares para a efetiva integracdo da
cadeia.

Ao redor do mundo e ao longo de diversas industrias, podem ser identificados, segundo
Wanke (1998), alguns esbocos de progressos na cadeia de suprimentos virtual, integrada,
colaborativa e adaptativa. Algumas iniciativas ja se apresentam bem consolidadas como a
troca eletronica de dados, (Eletronic Data Interchange - EDI), contudo as préaticas referentes a
colaboracdo, diferenciacdo, sincronizacdo e otimizacdo de processos ainda permanecem a
margem das decisGes. O gerenciamento de estoques é outra area cujas praticas tem enorme
potencial e ndo s6 reduzem o nivel de estoque entre montadoras e fornecedores, mas abrem
espaco para um dialogo que possibilita a aceleracdo da oferta de novos produtos no mercado.
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2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. A NOVA MENTALIDADE

A integracdo da cadeia de suprimentos é parte constituinte da estratégia global da empresa, e
dessa forma deve apresentar uma visdo compreensiva que interligue a estratégia tecnolédgica
com a estratégia geral da gestdo de suprimentos. E fundamental aliar entendimento da
verdadeira fonte de valor da cadeia de suprimentos com a garantia de integracéo tecnoldgica e
efetiva.

De acordo com Fleuri (2001) a condugdo da implementagédo deve ser empregada ao longo de
trés dimensOes: tecnologia, fornecedores, e organizacdo. Dessa forma, vinculados a
compreensdo do negdcio e comprometimento na implementagdo, o monitoramento através do
mapeamento e captura do valor gerado em cada passo da integracao deve ser constante.

2.2. As ESFERAS DE GERENCIAMENTO PARA A INTEGRACAO DA CADEIA

A concepcao e percepcdo real da integracao interna — das distintas areas internas da empresa —
e externa — entre os parceiros da cadeia — é alcangada, segundo Oaks, Markham e Mehltretter
(2003) e Fleury (2001), através da analise de quatro esferas distintas de gerenciamento,
conforme ilustra a figura 1:

e Gerenciamento da Complexidade

e Gerenciamento de Relacionamento

e Gerenciamento de Mudanca

e Gerenciamento Tecnoldgico

Tecnologia Complexidade

Relacionamento

/ Mudang¢a

Figura 1 - Esferas para Geréncia da Integracdo da Cadeia de Suprimentos (adaptado de Oaks, Markham
e Mehltretter (2003)

Segundo Oaks, Markham e Mehltretter (2003), a resolucdo de muitas das dificuldades nas
praticas de integracdo da cadeia de suprimentos é decorrente da desatencdo a estes setores.
Falhas como auséncias de modularizacdo e diferenciacdo de produtos, mecanismos de
controle precérios, dificuldade no relacionamento entre clientes, empresa e fornecedores,
resultam ndo s6 em perdas, mas tornam improvavel o retorno esperado em gastos com
sistemas de integracao.

2.2.1. GERENCIAMENTO DE COMPLEXIDADE

COMPLEXIDADE VERSUS CusTos: Conforme Oaks, Markham e Mehltretter (2003), 0 escopo de
decisGes da cadeia de suprimentos aumenta — da definicdo da categoria de produtos e base de
clientes até atingir os canais de distribuicdo — a complexidade das informacgdes também eleva.
Esta complexidade €, por sua vez, diretamente relacionada com o aumento dos custos, ja que
cada valor agregado a uma iniciativa de crescimento esta associado a um custo decorrente de
sua complexidade.
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A solucdo para este impasse reside na compreensdo holistica do valor de mercado da
segmentacéo e diferenciacéo e principalmente na identificacdo e eliminagcdo de complexidade
desnecessaria ao longo da cadeia. A andlise de valor € imprescindivel para evitar que
variantes que ndo agreguem valor permanecam na cadeia.

A INTEGRACAO DA INFORMAGAO: Uma das praticas atualmente em evidéncia refere-se a
integracdo da informacao, isto é, o compartilhamento eletrdnico transparente e em tempo real
da informacdo entre os parceiros da cadeia e internamente entre as diferentes funcdes da
empresa. Segundo Subrahmanya (2003), empresas e parceiros enfrentam diariamente dados
sobre produtos inconsistentes e imprecisos e informag6es de precos que significativamente
afetam suas operacgdes bem como a satisfacdo do cliente.

Ainda, conforme Ballou (1995), informacdes tais como: dados de demanda, niveis de estoque,
capacidade da planta, plano de producao, promocao e embarque podem muitas vezes ser vitais
para: a racionalizacdo de recursos, reducdo do efeito chicote entre os parceiros da cadeia,
antecipacdo e agilizacdo na resolucdo de problemas. Todavia, o entendimento profundo da
informacg&o e impacto em acgdes deve sempre ser prioritario, fortalecendo a confianga interna e
externa.

2.2.2. GERENCIAMENTO DE RELACIONAMENTO

A gestéo efetiva da cadeia de suprimentos requer dois elementos chaves para a sua integracéo:
cooperacdo e coordenacdo ao longo das fronteiras organizacionais. Esses requisitos s&o
obtidos pela adequada conducdo do relacionamento com parceiros da cadeia e entre 0s
distintos departamentos da empresa — suprimentos, marketing, vendas, entre outros.

COOPERAGAO INTERNA E EXTERNA: Anteriormente a qualquer investida externa, a cooperagao
interna através da superagdo dos silos inerentes a empresa deve ser o procedimento inicial
para a boa conducdo do relacionamento. Segundo Ching (2001), para resolver as barreiras
internas — ilustradas por previsdes, planos de acéo, sistemas de medidas e informacéo dispares
na empresa — devem ser almejados: a participagdo interfuncional em processos de
planejamento e previsdo integrados; foco no alinhamento de objetivos e métricas a serem
atingidas, e forte treinamento. Com a garantia da cooperacao interna, a colaboragédo entre os
parceiros da cadeia s6 pode ser conquistada pelo alinhamento de objetivos entre os
participantes com o negdcio a ser realizado, habilidade em gerenciar conflitos e consolidacao
da confianga.Com isso, o estabelecimento de solidas regras definira o que deve ser feito com a
informacao compartilhada e qual o papel de cada um no atendimento dos objetivos propostos.

COORDENAGCAO DA CADEIA: Um dos alicerces da gestdo do relacionamento reside na
coordenacdo integrada, adaptativa e virtual dos parceiros da cadeia. A integracdo deve existir
ndo apenas na troca de informagdes, mas na tomada de decisdo para inovacdo — atraves de
novas linhas de produto — onde cada parceiro estd preparado, disposto e capaz de executar
melhorias para o produto final.

Essa coordenacdo por meio de praticas como sincronizacdo do planejamento e coordenacéo
do fluxo de trabalho colabora em ganho de eficiéncia — menores estoques e tempo de giro,
bem como maior responsividade — e assegura maior adaptabilidade — modularizacéo de linhas
de produtos, postponement — a toda cadeia.

A sincronizagdo do planejamento é caracterizada por quantidades, prazos de producgdo e
entrega estipulados entre os parceiros em concordancia com o0s objetivos da cadeia. A
coordenagdo do fluxo de trabalho, através da orquestracdo de atividades de aquisicdo de
suprimentos, execucdo de pedidos, engenharia de mudancas, otimizacdo de projeto entre



XI SIMPEP — Bauru, SP, Brasil 08 a 10 de novembro de 2004.

outros, aumenta a confianca e velocidade e reduzem custos e erros das operacdes intra e
interempresas.

2.2.3. GERENCIAMENTO DE MUDANGCA

Segundo Oaks, Markham e Mehltretter (2003), o balanceamento entre complexidade e valor
na colaboracdo com outros na cadeia de suprimentos é a pratica final na gestdo de mudanca.
Para realiz&-la de modo apropriado é necessaria atencdo aos seguintes pontos: foco no basico,
garantia de iniciativas de melhoria que entreguem valor palpavel, cultivar a mentalidade de
melhoria continua e antecipacdo as mudangas.

Foco No BAsico: E vital que cada departamento execute o basico, na manutencdo do
suprimento de materiais, adaptando o produto manufaturado dentro das especificacdes,
garantindo a disponibilidade do estoque, entre outros. Isso torna o uso de tecnologia da
informacdo um facilitador e ndo a solugdo de todo e qualquer problema. Para que esta
infraestrutura tecnolégica viabilize melhorias, é necessério correto funcionamento das tarefas
de cada departamento da empresa.

INICIATIVAS PARA A MELHORIA QUE GEREM VALOR PALPAVEL: Vastos sdo 0s casos de
investimentos na criacdo de ferramentas para a integracdo da cadeia de suprimentos que
frustraram as expectativas. Em geral, segundo Kalakota (1999), a grande dificuldade é o
estabelecimento da relacdo causa e efeito o que torna a defini¢do e escolha dos indicadores
apropriados um grande desafio. Os custos inerentes ao uso de indicadores devem ser
mapeados, uma vez que estes podem inviabilizar o préprio projeto.

CULTIVAR A MELHORIA CONTINUA E ANTECIPACAO A MUDANCAS: O sucesso das empresas esta
cada vez mais atrelado, segundo Lavalle (2001), a melhoria continua na busca por diminuigédo
constante nos prazos de entrega, nos niveis de estoque, no retrabalho de produtos, na melhoria
do atendimento ao cliente entre outras atividades.

A medida que a competicdo aumenta, a pressdo de concorrentes e mercado exige maiores
niveis de qualidade e inovagdo em servicos e produtos. Nesse cenario, a melhoria continua e
antecipacdo a mudanga passam a ter papel marcante. Essa melhoria deve ser obtida pela
contratagdo, desenvolvimento e motivacao de profissionais que sejam legitimos agentes de
mudanca.

2.2.4. GERENCIAMENTO TECNOLOGICO

O avanco da cadeia de suprimentos no século XXI deve-se em grande parte aos progressos de
base tecnologica. Com o advento da internet, a comunicacdo entre empresas poderia ser
acelerada e apresentar solugdes em tempo real parceiros de negdcios outrora afastados e
restritos as suas proprias empresas. Contudo, o uso de solugdes tecnoldgicas deve representar
elemento de suporte e meio de viabilizagdo para aproximacao dos elementos da cadeia.

2.3. IMPLEMENTACAO DAS PRATICAS

A grande frustracdo de muitos empreendimentos para a melhoria da cadeia de suprimentos
esbarra, segundo Fleury (2001) na improdutividade de suas praticas. A implementacdo
representa ainda hoje — a despeito da diversidade de ferramentas e profissionais tecnicamente
qualificados — enorme obstaculo para a concretizacdo dos avancos esperados.

Algumas praticas ddo destaque para uma esfera de andlise especifica, conforme ilustra a
tabela 1. Todavia, consoante com a discussdo anterior, a concepgdo e implementacdo néo
podem estar desvinculadas.
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AREA DE CONCEPCAO AREA DE IMPLEMENTAGAO

Complexidade Integracdo da Informacao

Coordenacéo do fluxo de trabalho

Relacionamento . 3 .
Sincronizacdo do Planejamento

Diferenciagdo de produto

Mudanca e
¢ Novos modelos de negocios

Tecnologia Internet, Portais e ferramentas associadas.

Tabela 1 - Relagéo entre Concepgdo e Implementacgéo

2.3.1. As MELHORES PRATICAS PARA A INTEGRAGCAO DE CADEIA DE SUPRIMENTOS

Segundo pesquisa realizada pela consultoria estratégica AT Kearney, em 28 grandes
companhias abrangendo diversos segmentos da industria (automotivo, bens de consumo,
farmacéutico, alimenticio, eletro-eletrnico, entre outros), foram evidenciadas, conforme
ilustra a figura 2, as praticas mais utilizadas para impulsionar a integracdo da cadeia.

Os principais resultados mostraram, de modo geral, que préticas de integracdo da cadeia ainda
sdo pouco comuns.As praticas em racionalizacdo das operacdes sdo as mais populares, com
foco nas melhorias da manufatura tradicional, tais como reducdo de tempo de setup de
maquinas, reducdo da variabilidade do processo e aumento de sua capacidade. Outra pratica
em destaque, envolvendo a &rea de colaboracdo, € a énfase na integracdo com o0s
fornecedores. Esta operacdo mostrou-se mais benéfica que com consumidores.

Contudo préticas nas areas de: sincronizacdo dos processos da cadeia, diferenciacdo ou
segmentacdo de produtos, e modularizagdo ou customizacdo em massa foram pouco
utilizadas. Tal constatacdo demonstrou o caminho vasto a ser trilhado por empresas no que
tange a cadeia de suprimentos e sua integragao.

Principais Praticas

Sincronizagéo 40% -

Diferenciacéo 32% _

Colaboragéo 50% -
Racionalizag&o 54% _
0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘EIGerando Resultados B Em Implementag&o ‘

Figura 2 - Principais Praticas para Integracdo da Cadeia adaptada de Oaks, Markham e Mehltretter
(2003)

3. ANALISE — ESTUDO DE CASO

O estudo de caso refere-se a integracdo da cadeia de suprimentos de uma empresa do setor
automobilistico com seus fornecedores. Foram analisadas as principais praticas adotadas para
a integracdo dos processos de negocios, culminando com a integracdo da comunicacdo com
seus fornecedores por meio do “estoque controlado pelo fornecedor” (VMI).
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3.1. HISTORICO DA EMPRESA

A empresa atua em quatro setores de negocios: tecnologia automotiva, bens de consumo e
tecnologia de construcédo e tecnologia Industrial. Destaca-se na fabricacdo e comercializacdo
de equipamentos e sistemas automotivos, ferramentas elétricas, aquecedores de agua a gas,
eletrodomésticos, sistemas de seguranca, maquinas de embalagem e automacéo industrial.

Em 2002, o faturamento mundial foi de cerca de 23,3 bilhdes de euros, representando 67%
das vendas globais. O volume de compras total correspondeu a 870 milhdes de reais.As
compras de matérias-primas e componentes representam 60% do volume total. Entre os
segmentos, se destacam respectivamente pelos maiores volumes comprados: usinado,
estampado, plastico, eletromecénico, aluminio, cobre e aco.

A Integracdo Compras, Logistica e Desenvolvimento de Fornecedores tem como foco
principal uma completa sinergia para abranger toda a cadeia de valores agregados para 0s
itens adquiridos, conforme demonstra a figura 3.

RELACIONAMENTOS/INFORMACOES

DEMANDA FLUXO DEMANDA
INFORMACAO Cons

wnid

Forne-

< Fabricas Cliente

Sub-
fane
cedor

: ; FLUXO DE ; ;
SUPRIMENTO NIATERTALS SUPRIMENTO

Figura 3 - Fluxo de Informacéo e Materiais

3.2. ANALISE DA PROBLEMATICA
3.2.1. SITUACAO DA EMPRESA ANTERIOR A INTEGRACAO

Apo0s a implementacdo do sistema integrado ERP (Enterprise Resource Planning) em 1998, o
foco principal era quanto o sistema poderia oferecer quanto a integracdo junto aos
fornecedores para obter-se agilidade nas alteragcdes solicitadas pelas montadoras. Para a
surpresa da empresa, o sistema nao dispunha de nenhuma interface para integrar os
fornecedores. Assim, apos a execugdo do MRP (Material Requirements Planning) semanal,
era enviada através de fax ou EDI a programacéo para os fornecedores.

Neste procedimento, desde a chegada da informacéo até o inicio do processamento da matéria
prima, demorava-se aproximadamente sete dias, assim enquanto a montadora enviava a nova
reprogramacgao, os fornecedores ainda reprocessavam a anterior.

Os documentos enviados através de fax, muitas vezes se perdiam devido a problemas
diversos, tais como: aparelho de fax do fornecedor desligado, falta de papel, entre outros. O
retrabalho realizado pelos planejadores de matérias da empresa; junto aos fornecedores era
constante para manter a informagéao atualizada.

Com isso, o foco principal do planejador de materiais era com a confirmagdo do envio do
pedido, em detrimento de suas funcGes iniciais para melhorias no planejamento e
parametrizacdo de estoques.
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3.2.2. A METODOLOGIA DA INTEGRACAO

Apds um mapeamento de processos, junto as areas de recebimento; planejamento, financas e
compras, concluiu-se que 0s processos de envio de pedido; recebimentos fisicos, fiscais e
financeiros geravam atividades que ndo agregavam valor para a empresa.

3.2.2.1. PROJETOS DE MELHORIA DE RELACIONAMENTO E REDUCAO DE
COMPLEXIDADE

Tais constatacGes originaram varios projetos de melhorias de relacionamento junto aos
fornecedores; tais como:

e Janela de entregas; nas quais fornecedores tinham horarios especificos para entrega de
mercadorias, pulverizando as atividades do recebimento e eliminando as filas de
veiculos dentro e fora da empresa;

e Padronizacdo de embalagens retornaveis; evitando o manuseio com 0s componentes
no recebimento para troca pelas embalagens padrdes que abastecem as linhas de
producdo e principalmente eliminando materiais descartaveis gerados pelas
embalagens de papel&o.

e Eliminacéo de informacdes desnecessarias; mediante pesquisa junto aos fornecedores,
pois aquelas que a empresa enviava para o fornecedor nem sempre eram utilizadas.

e Eliminacéo de processos repetitivos; com envio automético das informacgdes contidas
na nota fiscal.

e Reducdo com custos de comunicacgdo; eliminando o uso de servidores exclusivos para
envio de fax, reprocessamentos, conta de telefone; gastos com vans, entre outros.

e Exigéncia dos clientes para as certificacdes; em fungdo da ocorréncia de baixas
pontuacOes em auditorias dos clientes quando o item era comunicacao eletronica com
fornecedores.

3.2.2.2. INTEGRAGAO DA COMUNICAGAO ELETRONICA COM OS FORNECEDORES.

Apos a realizacdo dos projetos de melhoria de relacionamento, iniciou-se a integracdo da
comunicacéo eletronica com os fornecedores por meio do estoque gerenciado pelo fornecedor
(em inglés, Vendor Managed Inventory — VMI). Com esta ferramenta buscava-se integrar as
informacdes das areas de compras, planejamento, producdo, recebimento, qualidade, financas
e contas a pagar; onde foram apontados os principais pontos de desperdicio na empresa.
Através dela o fornecedor assume a responsabilidade pelo planejamento e administracdo do
inventario do cliente, baseado num contrato de servi¢co de reposi¢do acordado. Os elementos
de destaque para o projeto VMI aplicado na empresa foram: aspectos contratuais, software
para integracdo de sistemas de estoques da empresa — BeSIS, pedidos de compra em
aberto,captura automatizada de dados e planejamento dos recursos de distribuicao.

ASPECTOS CONTRATUAIS

Ao implementar um programa VMI, certos aspectos contratuais devem ser levados em
consideracdo: necessidades comerciais, niveis de abastecimento, comprometimento com o
ciclo de vida do produto, entre outros. As necessidades comerciais para o cliente incluem
previsdo, pedidos de compra em aberto, captura automatica de dados, contagem ciclica e
tecnologia do ponto de consumo. O cliente deve ser capaz de demonstrar uma razoavel
habilidade de prever novos produtos, retirada da linha, atividade promocional, sazonalidade e
tendéncias.
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ATIVIDADES MONITORADAS PELO BESIS

A empresa, conforme ilustrado na figura 4, adaptando o VMI as suas particularidades,
desenvolveu um sistema para a gestdo dos estoques pelo fornecedor: o BeSIS. Por meio desse
sistema, o fornecedor acompanha a informacdo de transferéncia do estoque para o chdo de
fabrica, a qual é transmitida eletronicamente, através do EDI/Internet, para fins de liberacdo
de pedidos para reabastecimento. Os beneficios obtidos foram: melhor servico ao
atendimento, menor incerteza na demanda devida a dependéncia da previsao, inventario e
custos reduzidos em longo prazo.

Informagdes Programa

Financeiras de Remessa

\ 2
] Fisico e

Recebimento

Aviso de

Embarque
y —

Contabil

Figura 4 - Fluxo das atividades monitoradas pelo BeSIS

PEDIDO DE COMPRA "EM ABERTO"

Importantes elementos do pedido de compra em aberto do cliente incluem os parametros de
processo, 0 mecanismo de liberacdo e os termos e condi¢Ges. Os parametros de contrato
incluem a data de expiracdo, a quantidade de compra esperada e o valor monetario do pedido
de compra. O mecanismo de liberacdo pode ser baseado na previsao do cliente ou em um
ponto de pedido. Segundo Daniel Gasnier (2002), o sistema de informagéo do cliente deve
incluir uma transacdo de previsdo com informacao sobre o consumo esperado do produto e
quaisquer promocdes planejadas. A transagdo mostra o consumo real e dispara a reposi¢do. A
nota de embarque antecipada de recebimento age como a confirmacdo do fornecedor para
avisar o cliente de que o produto foi embarcado.

CAPTURA AUTOMATIZADA DE DADOS

Os codigos de barras sdo usados pelo cliente para as condi¢fes do ponto de consumo:
assegurando velocidade e acuracidade na captura de dados. Leitores de cddigos de barras
podem sdo usados no recebimento, expedicdo e pelo sistema de gerenciamento do armazém
(WMS).

PLANEJAMENTO DO RECURSO DE DISTRIBUIGAO

O sistema do fornecedor deve ser capaz de armazenar um pedido em aberto do cliente, assim
como na forma de uma ordem do cliente em branco, permitindo ao grupo logistico iniciar as
liberacdes que respeitem os termos e as condi¢cdes do pedido. Cada liberacdo dispara uma
alocacdo de inventario no sistema do fornecedor. Um aviso antecipado de expedicdo é
automaticamente enviado eletronicamente, ap6s confirmacdo do embarque no sistema do
fornecedor.

A coleta de dados atraves da tecnologia do “ponto de consumo” acelera a velocidade e
assegura a acuracidade das vendas e dados de inventario do cliente, mas o “Ponto de Venda”
pode ndo estar disponivel em todas as circunstancias. Deve ser estabelecido um método
alternativo de coleta de dados tal como o uso de etiquetas de codigo de barras.
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IMPLEMENTACAO DO VMI

O contrato VMI previu um periodo de teste e incluiu uma opcao que possibilitou a ambas as
partes a dissolu¢do do mesmo ao final do periodo de teste. Além disso, os valores
quantitativos e os métodos foram claramente definidos, incluindo uma penalidade méaxima e
uma clausula de rompimento. Além disso, a empresa estabeleceu uma equipe composta por
membros multidisciplinares em logistica (compras, planejamento, engenharia, e qualidade) a
fim de garantir a visdo e ganhos sistémicos para a empresa.

3.2.3. PRINCIPAIS RESULTADOS OBTIDOS

A impressdo inicial era que varias responsabilidades e custos seriam repassados para 0
fornecedor, 0 que poderia gerar um certo desconforto e até recusa do mesmo em aderir a tal
pratica. Porém, partindo para uma analise minuciosa foram identificadas diversas vantagens
para ambas as partes.

GANHOS MUTUOs. Destaca-se nessa categoria: 0 aumento da transparéncia entre 0s parceiros,

reducdo de custos administrativos e aumento das vendas.

e O alcance de maior transparéncia na relacao entre cliente e fornecedor;

e A reducdo de custos administrativos por parte do cliente através do repasse de uma série
de atividades de planejamento e gerenciamento de materiais que ficaria a cargo do
fornecedor.

e Aumento de vendas em funcdo da menor ocorréncia de falta de materiais e paradas de
linha, bem como a reducdo de custos e do preco final.

GANHOS PARA A EMPRESA. Os beneficios obtidos pela empresa foram: reducdo de inventario,

ganho de area nos armazéns e melhoria no grau de atendimento.

e Houve significativa reducdo de inventario em funcéo do estoque consignado, uma vez que
este ndo € posse da empresa (cliente), incorrendo em ganhos de inventario e dos custos
decorrentes de administragéo e risco desses estoques.

e O ganho com reducdo da area ocupada pelos estoques em funcdo de um maior
comprometimento do fornecedor que buscara reduzir ao minimo seu estoque consignado.

e Melhoria no grau de atendimento reduzindo o nimero de ocorréncias de falta de material.

GANHOS PARA O FORNECEDOR. Dentre os principais ganhos para o fornecedor podem ser

mencionados:

e Aumento da cumplicidade na relacéo cliente/fornecedor: operando via VMI;

e Melhoria do grau de servico: através de menores indices de falta de materiais e paradas de
linha, incorrendo em maior nivel de satisfagéo do cliente.

e Reducéo das variacOes de pedidos com reducdo de volumes de pedidos inesperados e,
portanto, grandes variagdes na cadeia produtiva do fornecedor.

e Reducdo de inventrio na planta do fornecedor: atraveés da diminui¢cdo dos graus de
incerteza ao longo de toda a cadeia.

e Reducéo de custos de fabricacéo e transporte.

RESULTADOS GERAIS. Apds dois anos de implantacdo; 93 fornecedores que representam 80%

da movimentacdo logistica estdo utilizando o sistema nos modulos de envio e consulta da
programacdo de pedidos via internet. Para a area financeira, 350 fornecedores, entram no
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sistema, eliminando os telefonemas para consulta de situacdo da pagadoria, e disponibilizando
no site, as regras e percentagens para antecipacdo da nota fiscal.

3.3.  COMPARACAO DOS ESTOQUES E PRAZOS DE COBERTURA

Na comparacdo apresentada na figura 5, entre 0s estoques num periodo de seis meses
imediatamente antes e apos a integracdo com os fornecedores, verificou-se a reducdo dos
niveis de estoque em seu valor nominal e em sua disponibilidade média.

Evolugcdo de Estoques
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Figura 5 - Evolucdo dos Estoques apés implantacao

O prazo de cobertura do estoque também apresentou considerdvel reducdo em sua
comparagdao com os periodos anteriores a implantagdo do programa de integracdo com
fornecedores, conforme ilustra a figura 6. Isto pode ser evidenciado na tabela abaixo que
representa os dias de cobertura em diversos itens de algumas empresas fornecedoras da
empresa.
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6516201333 20 130 (2122080458 110 3.3
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Figura 6 - Dias de Coberturas de Estoque dos materiais
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4. CONCLUSOES.

A concepcdo da estratégica da integracdo da cadeia de suprimentos € facilitada e
potencializada mediante analise de quatro perspectivas de gerenciamento: complexidade das
informacdes, relacionamento, mudanca e tecnologia. Solucéo de dilemas entre complexidade
e custos, gerenciamento e coordenacdo da cadeia, cooperacdo interna e externa, definicdo do
foco de atuacdo mediante mudancas, bem como antecipacao de iniciativas para gerar valor
palpével, pode ser alcangada mediante o estudo cuidadoso dessas esferas de gerenciamento.

O estudo de caso discutiu as principais praticas adotadas para a integracdo da cadeia de
suprimentos de uma empresa do setor automotivo, com especial destaque para o programa de
inventario controlado pelo fornecedor (VMI). Apds 0 mapeamento de processos junto as areas
cabiveis, verificou-se a necessidade de projetos de melhoria de relacionamento e redugédo de
complexidade: por meio da criacdo de janela de entregas, padronizacdo das embalagens
retorndveis, eliminacdo dos processos repetitivos, redugdo dos custos com comunicacao,
exigéncia de certificacdo, entre outros. Diversos fatores — como aspectos contratuais,
processamento de pedidos de compra em aberto, captura automatizada de dados e
planejamento dos recursos de distribuicdo — foram considerados na elaboragcdo do software
para a integragédo dos sistemas de estoques — BeSIS.

Os resultados apresentados comprovaram o0s beneficios mutuos obtidos, 0 que representou
niveis mais baixos de estoque, maior agilidade no processamento e envio de pedidos, menor
tempo de reabastecimento caracterizando uma relagdo ganha-ganha garantindo maior
vantagem competitiva para cliente e fornecedor.
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