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Resumo: Este artigo discute como a visibilidade da informacdo da demanda pode
proporcionar ganhos operacionais as empresas de uma Cadeia de Suprimento. Para tanto
mostra a influéncia da configuragcdo do sistema de informagdo no desempenho da cadeia e
propde trés modelos para a troca de informacdo entre parceiros. Por fim, propGe uma
medida para expressar o grau de acoplamento da informacéo entre empresas e a aplica em
um estudo experimental onde as vantagens de uma maior visibilidade da informacéo para a
melhoria de do sistema e a necessidade da utilizacdo, em lugar de medidas locais de
desempenho, de medidas integradas e aderentes as formas de gestdo para a cadeia de
suprimento sao evidenciadas.
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1. Introducéo

Novas direcOes para a estratégia apontam para o deslocamento de fronteiras organizacionais,
para a consolidacdo de competéncias dinamicas e busca de configuragdes estratégicas viaveis
(VOLBERTA, 2004). Acredita-se que o ambiente produtivo, estando apoiado em terceiros,
parcerias, aliangas e organizagdes virtuais, possa atingir maior diversificacdo, agilidade e
custo competitivo. Em consequéncia, a posi¢cdo competitiva de um produto ultrapassa a
fronteira da empresa detentora da marca e passa a estar relacionada a posi¢cdo competitiva do
ambiente em que ele se insere. O desempenho organizacional assume explicitamente a
dependéncia da cooperacdo entre atores, viabilizada pela troca de informacdo e gestdo
compartilhada, de tal modo que fatores de desempenhos operacionais da cadeia possam ser
continuamente avaliados, subsidiando as decisfes estratégicas sobre o produto. Para avaliar a
influéncia da integracdo da informacéo e das formas de gestdo no desempenho organizacional
este artigo apresenta na secdo dois 0s objetivos. J& a secdo trés parte de uma retrospectiva
histérica para em seguida estabelecer o problema que justifica a integragdo da informacao na
cadeia de suprimentos. A secdo quatro aborda um estudo experimental, e a partir dele avalia
de forma quantitativa o efeito da n&o-integracdo versus integracdo, produzida pela proposta
em questdo. Por fim, na conclusdo é feita uma avaliacdo geral dos aspectos correlacionados a
proposta de modelo apresentado.

2. Objetivos
2.1 Objetivo Geral

Desenvolver um indicador de desempenho que considere todos 0s componentes da cadeia de
suprimentos em termos de estoque, nivel de atendimento e eficiencia.

2.2 Objetivos especificos

Classificar as formas de gestdo de acordo com a integracdo da informac&o. Identificar que a
integracdo da decisdo em uma cadeia de suprimento gera diferentes formas de producdo e de
estoque, determinar os indices a serem adotados.
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3. A Cadeia De Suprimentos: Pespectiva Historica e Conceitos

Até a década de 70 as empresas conviviam com um mercado crescente e principalmente, na
maioria dos setores produtivos, detinham capacidade produtiva menor que o mercado. Esta
caracteristica permitia que as empresas trabalhassem em uma estrutura verticalizada, cuja
estratégia era produzir o maximo. A competitividade vinha da busca de melhor desempenho
do sistema produtivo, que levava a conclusdo: “administrar o gargalo adequadamente é
suficiente para a melhoria da produtividade da empresa” (GOLDRATT, 1988). Contudo a
partir desta década a capacidade produtiva tornou-se maior que a demanda, inserindo uma
nova varidvel no problema, a demanda. Para se tornarem mais competitivas, neste novo
ambiente, as empresas precisavam aproximar-se do consumidor final e compartilhar riscos
causados pelas incertezas da demanda. A economia de escala deu lugar a rapidez de entrega,
flexibilidade de volume, confiabilidade de entrega e diferenciacdo do produto (SLACK et al
2002). Grandes estruturas abriram espago & competéncia central, atividades produtivas ndo
essenciais foram terceirizadas, surgiram aliangas. Com isto uma cadeia produtiva, que existia
dentro de uma empresa, tornou-se “entre empresas”, havendo um movimento de uma
organizacdo vertical para uma organizacdo horizontal. Distancias fisicas e de gestdo
aumentaram, o conceito de cooperacédo entre parceiros ganhou énfase como forma de encurtar
distancias, novas fronteiras para pesquisas foram abertas. Propostas para novas organizacoes
da produg&o, surgiram.

Estratégias como postergacdo, por exemplo, adiam a diferenciagédo do produto (PIRES, 2004).
Com ela aumenta-se o nivel de servico ao cliente, mesmo em um mercado com alta
aleatoriedade, diminui-se o estoque de produtos acabados. Agindo no mesmo sentido, 0
consorcio modular ou condominio industrial transformou a relacdo entre montadores e
fornecedores levando estes ultimos a compartilharem o mesmo espaco fisico da montadora
(FREDRIKSSON, 2002). No setor eletrénico multiplicaram-se as empresas chamadas de
“empreiteiras de manufatura” que tém como tarefa a montagem de um componente ou
mesmo de um produto final para determinada empresa detentora da marca (AENZEN;
SHUMWAY, 2002). Surgem novas organizagdes dos processos produtivos, novos sistemas
de gestdo. Decisbes estratégicas levam produtos similares de empresas concorrentes
disputarem o mesmo chéo de féabrica, a busca de melhorias para competitividade do produto
final como ocorre principalmente na area de telefonia.

3.1 O Ambiente da Cadeia

A reestruturacdo da producdo pela cooperagdo tem conduzido cada dia mais para o0 conceito
de consércio modular (FREDRIKSSON, 2002). Produtos modulares e montagem modular se
constituem em pratica comum em setores como automotivo, eletrénico e de confecgdes, e por
eles chegar-se ao produto final pela montagem de médulos. Em termos de desempenho séo
vistos como uma forma de dividir a complexidade dos produtos em partes administraveis e,
ao mesmo tempo, adicionar flexibilidade em termos de produto final. Constituem-se também
em uma uma forma de compartilhar riscos de variacdo da demanda com os parceiros da
cadeia. Esta pratica, associada a um sistema rapido de informacéo, que diminui a distancia
informaticonal entre as empresas com reflexo na velocidade do fluxo de material, torna-se um
fator de competitividade e influencia significativamente a maneira de operar dos sistemas
produtivos. A gestdo da cooperacdo € exercida pela empresa Lider que estabelece metas para
as empresas parceiras situadas a montante e a jusante (HUMPHREY; SCHMITZ, 2003).

Como concluséo, identifica-se que o desempenho da cadeia depende do desempenho das
unidades de montagem modular, que, por sua vez, dependem da distancia fisica e
informacional de seus fornecedores. A proximidade informacional passa existir a partir da
disponibilidade de um sistema de informacgdo, Figura 1, e pela disposicdo da empresa, que
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exerce a governanga da cadeia, em coordenar a troca das informacOes necessarias para o
melhor funcionamento de toda a rede produtiva.

Com a disponibilizacdo da internet o consumidor final passa a assumir novo papel uma vez
que este recurso conduz a producdo por pedido, ou seja, 0 produto é feito para determinado
consumidor, no lugar de feito para estoque. Novamente uma troca continua de informacéo e
de conhecimento torna-se necessaria para o atingimento de beneficios matuos permitindo o
cliente definir e acompanhar os passos de processamento de seu produto.

Outra forma de gestdo, que também ganha espaco, € o sistema Controle de Estoque pelo
Vendedor ou VMI (Vendor Management Inventory) que é implementado normalmente por um
grande vendedor que busca melhorar sua relacdo de previsdo de consumo e diminuigéo de
estoque em colaboracdo com seus clientes (HOEL, 2001) . Este sistema transfere para o
vendedor a acdo de controlar o estoque e gerar pedidos para seus clientes a partir do
conhecimento do estoque real de cada um deles. Um exemplo de sucesso nesta area
conhecido como sistema AutoGIRO (CORREA; CAON, 2002).

No setor eletrbnico destaca-se a politica de Manufatura por Contrato, onde a empresa
detentora da Marca fica com o desenvolvimento e a comercializagdo do produto final
passando a atividade de fabricacdo as empresas contratadas. Esta tendéncia é mostrada em
Aenzen e Shumway (2002) onde a empresa NMS communications passou de uma posicao de
participacdo ativa na producgdo para estoque para a posicao de gestora da producdo por pedido.
A seguir alguns modelos de cooperacdo por troca de informacdo passam a ser discutidos e
comparados quando ao desempenho operacional.

3.2 Modelos para a Troca de Informagéo

A integracdo da informacdo proporciona ao gestor a habilidade de visualizacdo da cadeia de
valor de uma ponta a outra, e as empresas parceiras de uma rede produtiva desempenharem
suas atividade com maior eficiéncia. Segundo Lee e Whang (2002) a competitividade de um
produto final pode vir da redefinicdo do processo fisico, pela reducdo de custos, aumento de
flexibilidade e obtengdo de respostas mais rapidas e efetivas ou do processo de decisdo tendo
este ultimo, como elemento principal, o compartilhamento da informacao.

Diferentes niveis de compartilhamento da informagdo resultam em diferentes formas de
gestdo, como apresentado na Figura 1. A Figura 1.a) considera que somente o varejista tenha
acesso a informacéo da demanda do consumidor. Na Figura 1.b) a informacéo da demanda do
consumidor é distribuida para todos os elementos parceiros. J& na Figura 1.c) cada empresa
recebe informacgdes de todos os componentes do sistema, havendo, portanto, um alto grau de
compartilhamento da informacdo. Pelo enfoque tradicional de troca de informacdo, Figura
1.a), um cliente coloca um pedido ao varejista que ao receber os pedidos de todos os clientes,
em um determinado periodo, combina-os com a informagdo de estoque disponivel e coloca
um pedido ao distribuidor que segue 0 mesmo procedimento, ou seja, cada empresa estabelece
sua politica de producdo baseada na informagdo da demanda de seu cliente imediato e de seu
estoque, (LEE et al., 1997). Assim a informacgdo da demanda passa de empresa a empresa até
atingir o fornecedor de matéria prima. Neste processo, a cada passo de transferéncia de
informacéo os dados sdo coletados, agregados, interpretados e transferidos em varios estagios,
incorrendo em custos, perda de tempo e principalmente distor¢fes fazendo com que pequenas
variacGes na demanda do consumidor final possam levar a grandes variagcdes nas colocagdes
de pedidos as empresas situadas a montante da cadeia. Esta variacdo, conhecida como “efeito
chicote"” (FORRESTER, 1962), que pode ser suavizada pelo aumento do nivel de estoque,
com consequente aumento do custo operacional (TOWILL et al., 1992), contribui para a
diminuicdo da competitividade do produto final, por conseguinte, competitividade da cadeia.
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Na forma de troca de informagdo proposta pela Figura 1.b), compartilhamento estendido da
demanda, a demanda do consumidor é distribuida para todos os membros relevantes da cadeia
e cada parceiro usa esta informagdo e a informacdo da demanda de seu cliente imediato além
da informacdo de seu estoque para implementar sua politica de producdo e pedidos. A
diferenca é que ocorre um processo em tempo real e paralelo de transferéncia da informagéo,
no lugar de um processo seqiiencial, em forma de lotes. Por este enfoque de traca de
informacdo todos os componentes da cadeia recebem a informacéo sobre a demanda final em
tempo real, tornando o sistema mais agil.

Na Figura 1.c), compartilhamento completo da informagéo, as informagdes das empresas sdo
coletadas por um elemento central e seguindo algum protocolo pré-estabelecido, sdo
distribuidas entre os membros da cadeia. Para estabelecer sua producdo e seus pedidos cada
empresa, baseada em regras internas, processa as informacdes de clientes e fornecedores. A
existéncia de um elemento central, possivel pela disponibilidade da internet, cria um novo
paradigma para a coordenacéo das atividades para a cadeia (LEE; WANG, 2002).

Este enfoque para compartilhamento da informacgdo permite a proposta de um planejamento
cooperativo descentralizado, também conhecido como planejamento federativo, que se baseia
em trés aspectos (OLIVER et. al, 2000): Negociagdo, Colaboracdo e Iteracdo. Pela
Negociacdo, os parceiros podem estabelecer niveis de servico, leadtime de reposicao, precos,
contrato de suprimento, lotes minimos, com quem e com que frequéncia compartilhar
informacbes. A Colaboracdo entre empresas ocorre pelo alinhamento dos objetivos do
negocio e ndo através da mera troca de informacGes. Finalmente deve haver uma continua
Iteracdo do modelo de negocios entre as empresas, de forma a estabelecer tendéncias e
padrdes ao longo do tempo no lugar de solugdes pontuais e com vida curta.
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Figura 1. Formas de compartilhamento de informacg&o
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Segundo Oliver et. al (2000), uma das vantagens do planejamento federativo é sua capacidade
de adaptar-se as diferentes estruturas e modelos de governanca. O termo governanca é
utilizado para expressar as relacdes de negdcio entre empresas, como exemplo, uma empresa
da cadeia estabelece pardmetros sob os quais outras empresas da cadeia devem operar
(HUMPHREY; SCHMITZ, 2003). Uma forma para a determinagdo dos parametros, quando
utilizada a visdo federativa, € pelo estabelecimento niveis de servigos negociados, a priori,
entre as empresas. Este planejamento, realizado de modo “federativo”, reconhece cada socio
da cadeia como um cidaddo independente dentro de multiplas redes, e considera que o fluxo
de informacdo e decisdo contenham regras operacionais que representem 0s acordos
estabelecidos entre os parceiros (OLIVER et. al, 2000).

Nestes trés esquemas, que apresentam niveis distintos de cooperacdo pela troca de
informacéo, a decisdo de produgéo e armazenagem, ocorre dentro de cada empresa, baseada
nas informacdes dos parceiros sobre demandas, nivel de estoque e regras internas & empresa.

No sistema centralizado de decisdo, Figura 1, adota-se o nivel de coordenagdo das empresas e
o nivel das empresas com uma hierarquia de decisdo em dois niveis. A empresa que exerce a
governanga da cadeia gerencia o processo de producgéo, estabelecendo a seus parceiros o
quanto produzir em cada periodo de tempo e, se for 0 caso, 0 quanto armazenar, ou seja,
estabelecendo metas a serem atingidas por cada empresa parceira. O consércio modular,
controlado pela montadora, para montagem automotiva € um exemplo desta forma de gestéo.

A coordenacao do fluxo de producgdo e informagdo entre os parceiros, no sentido de evitar
estoques desnecessarios e producdo desbalanceada, é a fun¢do mais importante do Sistema de
Decisdo Centralizada e considera trés aspectos: o espaco das empresas, a capacidade
produtiva que devem ser balanceados para atender a demanda variavel no tempo. Por este
enfoque ha um segundo nivel de planejamento que ocorre em nivel de empresa, no qual cada
empresa assume 0 objetivo de cumprir as metas estabelecidas pelo nivel cooperativo
(CARVALHO; CAMPOQOS, 1997). Exemplos de planejamento centralizado s&o encontrados na
industria de eletronicos (AENZEN; SHUMWAY, 2002), nas plantas de montagem modulares
da industria automotiva (FREDRIKSONN, 2002), na area de confec¢fes, onde a detentora da
marca estabelece os padrdes de produto e quantidades a serem produzidas, e nos diversos
tipos de agrupamentos produtivos locais (LASTRES; CASSIOLATO, 2003).
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Figura 2. Sistema com Decisdo Centralizada
3.3 Grau de acoplamento da Informacéo entre empresas

As representacGes conceituais, apresentadas na secdo anterior, sdo dependentes de
diferentes enfoques para distribuicdo da informacdo entre parceiros. Barut et al., (2002)
descreve uma medida para quantificar o grau de “acoplamento” de uma empresa dentro da sua
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cadeia de suprimentos, fundamentada em dois indicadores: Extensdo da Informacdo (El) e
Intensidade da Informacdo (I1). El descreve a profundidade dentro da cadeia (em ambas
direcdes de clientes ou fornecedores) que a informagdo é utilizada, enquanto Il descreve a
riqueza, e a quantidade de informagéo utilizada (quer na direcdo do cliente ou fornecedor)
conforme mostrado na Figura 3. Os indices tenderdo a unidade quando todas as informacoes
essenciais séo trocadas e a tendéncia a zero representa fragilidade na troca de informagdo O
método descreve o indice de Acoplamento de uma Cadeia de Suprimento (IACS) como:
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Fonte: adaptado Barut (2002)
Figura 3. Indicadores de acoplamento da informacéo na cadeia de suprimentos.

4.  Estudo Experimental

Para avaliar a importancia da informacdo, no desempenho de uma cadeia de suprimentos,
Furtado e Carvalho (2005) propuseram a aplicagdo de modelos de pesquisa operacional
baseados em Programacao Linear. Estes modelos procuram representar cada uma das formas
de gestdo anterior, por meio de trés cenarios, e, a seguir, propem-se a relacionar o grau da
integracdo da informagdo e decisdo com indicadores de desempenho da cadeia de
suprimentos.

O estudo considera uma cadeia de suprimento composta por sete empresas distribuidas em
quatro estagios, conforme Figura 4. No primeiro estagio, trés varejistas recebem produtos
acabados de um distribuidor, localizado no segundo estdgio. O distribuidor, por sua vez,
recebe produtos da montadora, localizada no terceiro estdgio. No quarto estagio dois
fornecedores suprem a montadora sendo que o primeiro segue a relacdo de quatro
componentes para cada produto montado e o segundo a relacdo dois componentes para cada
produto montado. A demanda por produtos acabados dos varejistas, apresentada para quatro

intervalos de tempo, é conhecida ou pode ser prevista. A existéncia desta gera pedidos
transmitidos aos demais estagios, segundo diferentes politicas de gest&o.

O objetivo do estudo é analisar o comportamento do sistema de producéo, ao longo da cadeia,
para o estabelecimento de cenarios com niveis progressivamente maiores de cooperacdo pelo
compartilhamento da informagéo entre as empresas.
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Figura 4 Cadeia de Suprimentos com sete elementos
4.1 Cenariol - Cooperacao Nivel 1

No menor nivel de cooperacdo, pela troca de informagdo, cada empresa otimiza localmente
seus custos operacionais, baseada em informacfes de demanda, para um unico intervalo de
tempo, fornecida pelo estagio antecessor (cliente). Ou seja, trabalha-se segundo o enfoque JIT
estendido (LEE; PAEK, 1995),sendo a informacdo de demanda compartilhada para cada
intervalo de tempo. Assim para t=1 o sistema deve suprir aos varejistas uma demanda de 45
unidades (V(1,1) = 10; V(2,1) = 20; V(3,1) = 15). A distribuicdo deste processamento de
pedidos pelo distribuidor, pela fabrica e pelos fornecedores estd mostrada na Figura 5.a), onde
na parte superior da seta € mostrada a quantidade a ser fornecida no periodo e na parte inferior
¢ mostrada a capacidade do estdgio. Os elementos distribuidor, fabrica e fornecedor tém
capacidade suficiente para suprir os requisitos deste intervalo de tempo. No intervalo de
tempo t = 2, Figura 5.b), seria necessario o suprimento de 105 unidades aos varejistas.
Contudo o Distribuidor tem capacidade de fornecer somente 100 unidades, a Fabrica pode
fornecer ao Distribuidor 95 unidades e o Fornecedor 2 abastecer a Fabrica com componentes
para fabricacdo de somente 90 unidades. Ou seja, 0 Fornecedor 2 limita a producdo do sistema
em 90 unidades, gerando um déficit no intervalo t = 2 de 15 unidades.

Como a demanda do terceiro intervalo é igual a do segundo periodo um déficit equivalente a
15 unidades sera gerado. Ja no intervalo 4, Figura 5.d), a demanda a ser atendida é de 95
unidades e o sistema tem capacidade de fornecer somente 90 unidades criando um déficit de 5
unidades. Este enfoque de troca de informacédo leva a um déficit acumulado para os quatro
intervalos de tempo de 35 unidades na cadeia.

3.2 Cenério 2 - Cooperacdo Nivel 2

No nivel intermediario de cooperacdo, as empresas ainda realizam o planejamento
localmente, porém com a visibilidade da informac&o de demanda para os quatro intervalos de
tempo. A partir do conhecimento da demanda para os quatro intervalos de tempo, cada
varejista otimiza sua producéo (observando somente seus custos e capacidades) e coloca sua
necessidade ao distribuidor. Ao receber as necessidades de todos o0s varejistas, para 0s quatro
periodos de tempo (V1 = 45, V2 = 105, V3 = 105, V4 = 95), o distribuidor planeja suas
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atividades, obedecendo sua capacidade produtiva, de forma a maximizar o atendimento a
demanda e coloca sua necessidade (D1 = 55, D2 = 100, D3 = 100, D4 = 95) a Fabrica. Com
isto ele antecipa um pedido a Fabrica de 10 unidades (45+10) para atendimento de requisitos
futuros. Igual procedimento é utilizado pela fabrica para os pedidos aos fornecedores.

Fornecedores mmm=d> Fabricammm=d> Distribuidor === Varejista
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Figura 5 Troca de informag&o tipo JIT estendido

O resultado desta distribuicdo da informagdo propicia o atendimento & demanda total, por
antecipacao da producdo, e com a distribuicdo de estogues por toda a cadeia produtiva, como
apresentado na figura 6.

Fornecedores mm===f>  Fabrica === Distribuidor  =====>Varejista
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t3 =180

t4 =180

Figura 6. Troca de informacédo estendida no tempo
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3.3 Cenério 3 - Cooperacdo Nivel 3

Por fim, no nivel mais alto de cooperacdo, as empresas compartilham toda a informacédo
necessaria para o planejamento da cadeia, ao longo dos quatro periodos de tempo, incluindo
custos e capacidades e se propdem a um planejamento centralizado. Este planejamento
centralizado é realizado por um modelo de programacéo linear (FURTADO; CARVALHO,
2005) que, neste estudo, tem como objetivo a minimizagcdo dos custos de producdo e
estocagem. Os resultados da distribuicdo de producéo e estocagem séo apresentados na Figura
7, sendo assumido que o custo por unidade estocada para todos os niveis de producgdo é igual.

Este enfoque permite o atendimento total da demanda por antecipacdo da producdo para o
primeiro intervalo de planejamento, o que poderia gerar maior custo, mas pode trazer alguns
beneficios como os apresentados no item discussdo dos resultados.

Fornecedores mmmm=)> Fabrica mmmmd> Distribuidor s> Varejista

tl = 320

t2 = 360

t3 = 360 —
2 = 90 2 = 90 \1A t2 =105
t3 = 90 t3 = 90 t3 =105
t4 = 90 t4 = 90 t4 = 95

t1 =160

t2 =180

t3 =180

t4 =180

Figura 7. Compartilhamento total da informac&o e da decisdo.

3.4 Indices de Desempenho da Cadeia e Discussdo dos Resultados

A Tabela 1 mostra a importancia da integracdo da informacdo no comportamento de um
sistema. Em todos os trés cenarios a demanda (D) do estagio anterior, a Demanda Atendida
(DA), a Demanda Ndo Atendida(DNA) e a armazenagem Total Inter-periodos (ATI) sdo
apresentadas para cada um dos participantes da cadeia.

A Tabela 2 apresenta medidas desempenho. A primeira coluna identifica os cenéarios, a
segunda apresenta os niveis de integracdo do sistema calculados como a relacdo entre o
nimero de estdgios em que se da a troca de informacdo e o nimero total de estagios do
sistema em estudo. J& a coluna trés apresenta o nivel de servigo calculado como a relacdo
entre a demanda ndo atendida em todo o sistema e a demanda que deveria ser atendida
(demanda total = 350). A coluna quatro mostra 0 nimero de unidades em estoque para cada
um dos trés cenarios enquanto a coluna cinco apresenta a eficiéncia do sistema determinada
pela relacdo entre a capacidade maxima de atendimento (360) pela demanda atendida pelo
varejista, no cenario. O indice resultante da coluna 5 mostra a flexibilidade do varejista a
variacdo de demanda.

Os resultados das Tabelas 1 mostram a melhoria do desempenho do sistema obtida por uma
maior troca de informacdo. Mostram também que indices locais, expressos por nivel de
servigo ao cliente, flexibilidade e eficiéncia do sistema calculados no estagio de varejista
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podem ser altos. Contudo para obter este nivel de servico pelo cenario 2 foi necessaria a
utilizagcdo de armazenagem em todos 0s estagios precedentes.

Extensdo da Informacdo | Nivel de servico | Nivel de estogue Eficiéncia
Cenério 1 1/3 315/350 = 0,9 0 1-(315/360) =
0,125
Cenério 2 213 350/350=1,0 210 1-(350/360) =
0,03
Cenério 3 3/3 350/350=1,0 35 1 - (350/360) =
0,03

Tabela 1 — Medidas de desempenho do sistema

Esta observacdo provoca o questionamento se um melhor nivel de atendimento ao cliente esta
sendo conseguido via estoque ou via troca de informacdo entre parceiros. E também
importante considerar a forma de gestdo. No cenario 1, que trabalha como um JIT estendido
as empresas parceiras, oscilacbes na demanda para menos, podem levar a maior estoque ou,
quando para mais, a diminuicdo do nivel de servico.

O cenario 2 descreve a situacdo em que cada fornecedor recebe de seu cliente imediato as
previsdes de consumo para todo o horizonte de planejamento. Este aumento de visibilidade do
comportamento da demanda no tempo possibilita que o sistema se prepare para atendé-la,
antecipando, quando necessario, a produgo.

O cenéario 3 obteve os melhores indices em todas as medidas adotadas neste trabalho e tem
como principal caracteristica a gestdo centralizada da programacdo da producdo, portanto
pressupondo a existéncia de total visibilidade das informacdes e de uma empresa que exerca a
governancga da cadeia.

A Tabela 2 procura analisar a flexibilidade do sistema a possiveis variagdes de demanda. A
flexibilidade a demanda significa o quanto a demanda do sistema pode crescer em relacdo a
capacidade produtiva de cada estagio. O Cenario 1 tem indices de flexibilidade de demanda
igual ou superiores a 0,50 para todos estagios do sistema, no intervalo de tempo t1. Contudo
ndo apresenta flexibilidade a demanda para os outros intervalos de tempo e estagios .

O cenario 2 apresenta menor flexibilidade ao aumento da demanda para o intervalo de tempo
t1 que o Cenério 1 e uma pequena melhora para 0s outros intervalos de tempo. Mas este
cendrio possibilita o atendimento a demanda total. Portanto com flexibilidade proxima ao
primeiro caso.

Ja no Cenario 3 a flexibilidade de atendimento a variacdo de demanda apresenta-se mais
equilibrada que os dois cenarios anteriores. Como conclusdo, quanto maior visibilidade for
dada a informacdo maior a contribuicdo para a melhoria de nivel de atendimento, diminuicéo
dos custos por melhor distribuicdo de estoque. Ao mesmo tempo a gestdo centralizada da
decisdo e da informacdo torna o sistema mais flexivel a variacbes da demanda e gera uma
producdo com varia¢fes mais suaves.
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Distribuidor Fabrica Fornecedor 1 Fornecedor 2
Cenariol t=1 |1- (45/100)=0,65 |1-(45/95)=0,53 |1-(180/380)=0,53 |1— (90/180) = 0,50
t=2 | 1-(100/100) =0,00 |1 -(95/95)=0,00 |1-(360/380)=0,05 |1 - (180/180) = 0,00
t=3 |1 - (100/100) =0,00 |1 -(95/95)=0,00 |1 - (360/380) =0,05 |1 - (180/180) = 0,00
t=4|1-(100/100) =0,00 |1 -(95/95)=0,00 |1 -(360/380)=0,05 |1 - (180/180) =0,00
Cenario2  t=1|1-(55/100)=0,45 |1-(65/95)=0,32 |1-(260/380)=0,28 |1 - (130/180) = 0,28
t=2|1-(100/100) =0,00 |1 -(95/95)=0,00 |1 - (360/380) =0,05 |1 — (180/180) =0,00
t=3 |1 - (100/100) =0,00 |1 -(95/95)=0,00 |1 - (360/380) =0,05 |1 — (180/180) =0,00
t=4|1- (95/100) =0,05 |1-(95/95)=0,00 |1 -(360/380)=0,05 |1 - (180/180) =0,00

Cenario3 t=1

1- (80/100) =0,20

1 - (80/95) =0,16

1-(320/380) = 0,16

1-(160/180) =0,00

t=2

1- (90/100) =0,10

1 - (90/95) =0,05

1 - (360/380) = 0,05

1-(180/180) =0,00

t=3

1 - (90/100) = 0,10

1 - (90/95) =0,05

1-(360/380) = 0,05

1-(180/180) =0,00

t=4

1 - (90/100) = 0,10

1 - (90/95) =0,05

1 - (360/380) = 0,05

1 - (180/180) =0,00

Tabela 2 - Flexibilidade a variages da demanda
5. CONCLUSAO

A selecdo de medidas de desempenho é critica para a avaliacdo de qualquer sistema.
Geralmente quanto maior o sistema, e mais tecnoldgico, maiores sdo os desafios para esta
selecdo e, na maioria dos casos, adota-se medidas diferentes para sistemas diferentes com o
objetivo de identificacdo de problemas locais. Se estas medidas de desempenho local forem
utilizadas para decisdes na cadeia de suprimentos certamente conduzirdo a resultados locais
adequados para a empresa mas inadequados em termos de cadeia. Por outro lado, ndo se deve
adotar indicadores de desempenho de forma isolada, mas também entender como eles se
relacionam e o qudo aderente é o conjunto de indicadores adotado em relacdo aos objetivos
organizacionais.

Na busca de medidas mais abrangentes este trabalho adotou um modelo que considera
as medidas de flexibilidade, a capacidade dos recursos, o nivel de estoque e o nivel de
atendimento ao cliente como forma de avaliagio de uma cadeia de suprimentos para
diferentes graus de integracdo entre os elementos parceiros. Ainda assim, este trabalho
mostrou que somente a integracdo da informacdo ndo € suficiente para que todo o sistema
venha a atingir o melhor desempenho. E necesséria a introdugéo da decisdo centralizada para
elevar o nivel de servico, abaixar os custos, distribuir a producdo de forma suavizada e
aumentar a flexibilidade quanto a possiveis afastamentos da demanda do valor previsto.
Alguns destes modelos sdo encontrados no mundo real o que permite testar os modelos aqui
sugeridos. Por fim deve ser destacado que a integracdo ndo é necessaria a todas as empresas
da cadeia e a importancia do item para o produto final deve ser considerada. Aquelas
empresas que fornecem item estratégicos ou itens alavancadores gerardo maiores beneficios
quando considerada a integracdo da informagéo.
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