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Resumo

Desde a rewlucdo indwstrial que as batalhas pelos mercados sio travadas entre enpresas. O
campo ce batalha continua omesmo, mas as forcas individuais % juntaram formando uma
corrente com objetivos competitivos Unicos. Toda e quaquer empresa de negdécio € parte
integrante de uma cadeia de suprimentos onde 0 suces®® de @da uma esta fortemente
asciado ao suces® da cadeia, a concorréncia passa do terreno das empresas para o
confronto entre cadeias de suprimento. O que ndo mudouforam as regras de wmpetitividade
impostas pelo mercado (prego, produividades, qudidade,agilidade, bors srvicos, etc). A
cadeia de suprimentos, assm como era a empresa isolada, tem necessdace de estudar cada
um dos us €los, identificar e diminar ou reduzir os fatores que prejudicam seu poder de
competitividade. O trabdho conjunto, a cooperacdo tornanmse necessarios pois a
competitividade passa ser resultado do grenciamento da cadeia de suprimentos e nao c
esforcos de ampresas isoladas. Este artigo estuda arelacdo exstente eitre o custo dcs
estoques de materiais em uma cadeia de suprimentos e o nive de servigo percebido pelos
clientes, critica 0 modelo de gerenciamento da cadela hge adaado e sugere um outro
modelo de gestdo qle omndwira areducdo e estoques e astos.

Palavras-Chave: Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Fluxo de Informagdes, Nivel de Servico,
Politicade Estoque.

1. Introducao

As mudancgas que vém ocorrendo principalmente apartir do inicio da décala de 90, exigem
das empresas a alocé de uma nova postura de duac@® frente a seu mercado (clientes e
competidores) e forneceadores. Diante deste novo ambiente, as empresas investem cada vez
mais em agdes que possam nelhorar ndo somente 0S LUS Process internos, mas também a
rede de suprimentos na qual elas estdo inseridas. As empresas predsam, mais do que nunca,
entender o negdcio como sendo uma mposicéo de vérias entidades empresariais parceras e
gue dinham suas estratégia eintereses em um mercado comum. O suces pode estar além
de seu cliente imediato (gestdo empresarial sistémicada caleia de negdcios).

Os diferenciais de competitividade, definidos pelo mercado, estdo focados nos produtos e
principamente no nivel de servicos exeautados por esta caleia de suprimentos. Entende-se
neste trabalho como servicos o atendimento do pedido do cliente no prazo prometido, menor
prazo de entrega, flexibili dade para mudanca em volume emix, confiabilidade da entrega, etc.
Héa uma quebra de paradigma bastante sensivel: o produto é parte integrante do servico e néo
0 contrario, como sempre se alotou. Exemplos importantes de anpresas classe mundial, que
focaram seus esforcos neste novo paradigma, sdo: a Siemens cujo indice de entregas pontuais
pasou de 60% para 99,3%: a Gill ette que no final da década de 90 reduziu o estoque total em
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sua caleia de suprimentos em 30%; a Apple que reduziu seus estoques em 94% e aDell que &
inflexivel em relacé@® areducdo de tempo e austo de sua caleia de suprimentos (Taylor, 2004).

As empresas, participantes de um determinado ambiente de negdcios competiam entre s sem
darem conta de que todas elas fazam parte de uma @rrente (cadeia de negocios), cujo
objetivo era o consumidor em contato direto com o Ultimo elo. Esta competicdo causava,
muitas vezes, a diminacd® de um forneceador provocando a descontinuidade desta corrente
dificultando o fluxo de materiais, o fluxo de informagdes, portanto a mmpetitividade.

As empresas, que participam de uma caleia de negécios, devem se integrar e wordenar suas
atividades de forma que todas venham obter melhores resultados. Estas empresas ndo podem
enxergar apenas as fronteiras que a sparam de seus fornecalores e dientes imediatos. Cada
uma delas tem que dender as necessdades dos forneceadores dos fornecedores de seus
fornecedores, assm como, os clientes dos clientes de seus clientes. Todas as empresas tém
gue subir aos céus para enxergar o sistema e apartir de informagdes recevidas, gerenciar seus
process de suprimentos.

Burke (2003 afirma que uma e®nomia dinamica se estabelece en uma rede de mercados
interconedados. As empresas aumentam a vantagem competitiva quando ampliaram o seu
anglo de visibilidade do sistema, process e pesas através da caleia de suprimentos e de
demandas. Taylor (2004 adverte que hoje o gerenciamento da caleia de suprimentos € muito
mais importante do que a manufatura en s, como fator de cmpetitividade essencial ao
negocio, este deito é observado em empreendimentos como a Nike e aCisco Systems.

Beamon (2005 define formalmente uma caleia de suprimentos como sendo a integracé® de
manufaturas de matérias primas em produtos finais, que em seguida entregue as clientes
através de distribuidores e vargjo. A cadeia de suprimentos é mmposta de dos onde an cada
um deles estdo compreendidas numerosas fadlidades e flexibilidades, disponibilizadas a
cadeia. A complexidade da caleia de suprimentos provém do nimero de dos que a ©mpde e
da flexibilidade efadli dades proporcionadas por cada um destes elos. Segundo ainda a aitora
para medir o desempenho de uma caleia de suprimentos deve-se utilizar predominantemente
duas classes de medidas, sdo elas. medidas de wsto e a ®mbinacd® de austo com nivel de
resposta do servico prestado ao cliente. No custo pode-se mnsiderar estoque ou operaca.
Responsahili dades pelo servigo assumido com o cliente sdo medidas pelo lead time, pedidos
atendidos e indice de satisfaca.

Com o intuito de se obter o melhor projeto da caleia de suprimentos para o fluxo rgpido dos
materiais, toma-se importante 0 estudo e avaiac® dos niveis de estoque atre os elos desta
cadeia, objetivando uma bom desempenho de aendimento das necessdades do cliente final.

O objetivo deste trabalho € analisar como se mmporta uma parte da caleia de suprimentos em
gue a Sandvik do Brasil esta inserida, quanto ao custo e o resultado fina dos rvicos
proporcionados aos clientes em relacd® ao atendimento de suas necesgdades de suprimento
de materiais.

2. Papd do estoque na cadeia de suprimentos

O papel do estoque na caleia de suprimentos é alequar o volume de suprimentos com a
demanda requerida. Outro papel do estoque que deve ser considerado é areducéo de astos
explorando economias de escda que possam vir a eistir durante aproducéo e adistribuicéo.

Normalmente o estoque se encontra distribuido ao longo de toda a caeia de suprimentos,
dentro de cala um dos agentes da caleia e en suas interfaces. O estoque pode se encontrar
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sob a forma de matéria-prima, produtos em processamento e produtos acaados, mantido em
todos os elos da caleia: fornecedores, compradores, distribuidores e vargjistas.

Para Chopra eMeindl (2003, o estoque €0 principal fator gerador de austos em uma caleia
de suprimentos e exerce um forte impacdo na responsabilidade da enpresa de fornedmento.

2.1. Tiposde estoque

Estoque dclico — O Estoque dclico pode ser definido como uma quantidade média de estoque
degtinada a satisfaze a demanda eistente eitre entregas conseautivas do forneceador. O
dimensionamento do estoque dclico € o resultado da producéo ou da compra de material em
grandes lotes. As empresas normalmente produzem ou compram em grandes lotes com a
findidade de eplorar as ecnomias de escda nos process de producéo, transporte e
compra. Porém, o tamanho de lote € diretamente proporcional ao transporte, ou Sga, seu
aumento implica no aumento de austos com transporte também. Normamente, as empresas
avaliam o custo de manter grandes estoques (quando o custo do estoque dclico é dto) e o
custo emissio de pedidos dos clientes (quando o custo do estoque dclico é baixo).

Estoque de seguranca — O Estoque de seguranca écriado para servir de segurancano caso da
demanda exceder as expedativas e serve para mwmbater a incerteza Quanto maior a incerteza
de demanda, normalmente, maior é anecessdade de manter estoques de seguranca O estoque
de seguranca se gresenta Mo uma estratégia da anpresa de daque a mercado, pois a
manutencéo de estoques deste tipo requer custos adicionais, contudo ndo manter este tipo de
estogue pode ocasionar perdas nas vendas, em periodos de demanda maior e etoques
insuficientes para aendé-la. Para Fullmann et a. (1989, o primeiro elemento para o
dimensionamento do estoque de seguranca € aincerteza da demanda durante o prazo de
reposicén, o segundo aspedo € aimportancia do nivel de servico para o cliente eo tercero a
importancia do inventario.

Estoque sazond — O estoque sazona é aiado para minimizar a variabilidade previsivel da
demanda. Muitas empresas adotam o estoque sazonal, armazenam metéria-prima ou produtos
em periodos de baixa demanda para os periodos de demanda devada, quando ndo tém
cgpaddade de produzir o volume requerido pelo mercado. No caso da empresa mnseguir se
adaptar rapidamente a demanda do cliente, a mesma ndo predsa de etoques sazonais. As
empresas devem estimar seu estoque sazonal em funcéo do custo adicional do armazenamento
do estoque sazonal e o custo de ter uma taxa de producéo mais flexivel.

Em gera, o aumento de estoques, torna a caeia de suprimentos mais rapida & respostas do
cliente, porém isto pode tornar o produto mais oneroso ao cliente também. Torna-se
importante o balanceanento entre estes dois fatores.

2.2. Politica de estoque

A politica de estoque mnsiste an tomada de dedsdes a respeito de estoques ciclicos e de
seguranca, além do grau de aendimento do produto e do nivel de servico.

Ballou (2001 defende que apolitica que envolve alogistica de uma empresa passa por uma
andlise de cmmpensagdes (trade-off), que, por sua vez leva aum conceto que o autor definiu
como custo total. A compensacd de astos € o reconhedmento de que os padrdes de aisto de
vérias atividades da enpresa goresentam freqlentemente caaderisticas conflitantes entre s.
Ese @nflito deve ser gerenciado pelo equilibrio das atividades de forma que das possam ser
otimizadas coletivamente. O problema basico em logistica refere-se a gerenciamento do
conflito de austo.
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Ballou (200)) ilustra dgumas stuagdes que eigem uma andlise de cmpensagdes de asto
(custo total) que envolve arelacé® entre:

- O nivel de estoque eo nivel de servigo aocliente — Quando s clientes recdoem um alto
nivel de servico (delivery performance-DP), ha pouca perda de dientes devido a fata de
estoque, entregas vagarosas e sem confiabili dade, Figura 2.
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Figura 2: Custo de estoque X servico prestado ao cliente. Adaptado de Ballou (2001).

- O nivel de estoque e o nimero de pontos de estocagem na cadeia de suprimentos
Figura 3. A medida que o nUmero de pontos de estocagem cresce, o nivel do estogque também
cresce por toda arede eos custos de estocagem aumentam.
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Figura 3: Custo de estoque X nuimero de pontos de estocagem. Adaptado de Ball ou (2001).

Para Chopra e Meindl (2003 o estoque € um componente fundamental da caleia de
suprimentos, pois mudancas em suas politicas podem alterar significativamente a diciéncia e
a cgaddade de resposta da caleia. Ao definir a politicade estoque de uma empresa, deve-se
ponderar a estratégia alotada: um estoque bem dimensionado posshilita o fornecedor atender
imediatamente a demanda do cliente, porém como resultado os custos si0 aumentados; ja a
reducéo do estoque implica en investimentos na diciéncia de eitrega, que en conseqiéncia
tera também um aumento de stos. Uma caleia de suprimentos €ficiente minimiza os
estoques para reduzir custos e uma caleia de suprimentos para respostas rapidas mantém
estoques regulares para dender a demanda inesperada.

Aumentando-se 0s pontos de estocagem dentro da caleia de suprimentos e a média do
estogue de seguranca en cada ponto obtém-se um melhor nivel de servico (delivery
performance) prestado ao cliente, considerando-se que o seqienciamento dos lotes de
producéo sgjam exeautados de aordo com a demanda dos clientes em cada do da caleia de
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suprimentos. Em contrapartida o custo para promover este servico aumenta, sendo cada vez
mais sgnificaivo, conforme percorremos a caleia de valor no sentido crescente. Como regra
geral melhor desempenho implica en maior os custos logisticos.

2.3. Formas de gestdo de estoque eproducéo

Segundo Oliveira eCarvalho (2004 a melhoria de desempenho de uma caleia de suprimentos
pode vir pela redefinicéo do process fisico ou do proces de dedsdo. O Ultimo tem como
elemento principal o compartilhamento da informacé, este é o caminho para areducéo de
custos, aumento de flexibilidade e obtencd de respostas mais rapidas e detivas para 0s
clientes. Em uma primeira forma de gestédo da caleia de suprimentos a informacéd® é
compartilhada entre os elos préoximos, ou segja, fornecador e diente imediatos. Na segunda
forma, a informac& da demanda do consumidor no final é distribuida atodas as empresas que
compdem a caleia, que se somando as informagdes internas de seus process, compdem sua
politica de producéo e estoque. Em uma tercera forma ha o compartilhamento total das
informagdes entre & empresas parcdras buscando, por meio de uma ordenacé®
descentralizada e negociagdes entre & empresas, 0 ainhamento dos objetivos do negdcio,
procurando tendéncias e padrdes ao longo do tempo no lugar de solugdes pontuais. Nesta
dltima forma o negécio da caleia é gerenciado como um sistema, que integra fluxo de
materiais e informagdes entre os membros, que tém como objetivo comum o nivel de servico
adequado e competitivo ofereddo ao consumidor final, com o menor custo.

Quando se asume que cala empresa éum elo desta caleia de suprimentos e que todas estéo
estrategicamente interessadas em um mercado comum, fica nitido, a partir dai, que agestdo e
a wordenac® de todo este sistema deve ser centralizada baseando-se nos requisitos de
demanda, cagpaddade, custos de manufatura, armazenagem e movimentaca de materiais.

3. Sistemas de suprimentos de materiais

Um dos maiores desafios de uma caleia de suprimentos € identificar a demanda de materiais
nos seus limites de forma predsa, atendé-la com lead time pequeno de suprimento e sem altos
custos de manutencéo de estoques. Christopher e Towill (2000 identifican que estas
dificuldades ocorrem porque & cadeias 0 normamente extensas, com nultiplos niveis de
inventarios entre os elos de producéo ou dstribuicdo, desde o seu inicio até o mercado
consumidor final, e com uma gestdo preferencial do seu fluxo de materiais a partir de
previsdes (forecast driven) em vez da demanda red (demand driven). Contudo, outras formas
de gestdo existem e segundo Bremer e Lenza (2000 podem ser classficadas como:

- Producéo para Estoque (MTS — Make to Sock) — Caraderiza os sstemas que trabalham
com produtos padronizados, baseados principalmente an previsdes de demandas. Nesse
caso, nenhum produto € austomizado, porque o pedido é feito com base no estoque de
produtos acaados. Os sstemas MTS tém como principal vantagem a rapidez no servico de
entrega dos produtos, mas 0s custos com estoques tendem a ser grandes.

- Montagem sob Encomenda (ATO — Assembly to Order) — Caraderiza os sstemas em que
0s gbconjuntos, grandes componentes e materiais diversos 0 armazelados até o
recébimento dos pedidos dos clientes contendo as espedficages dos produtos finais. Nos
sistemas ATO as entregas dos produtos tendem a ser de médio prazo e & inceteza da
demanda de cala produto sdo gerenciadas e de ceta forma minimizadas pelo exces no
dimensionamento do estoque. Podem atender bem a diferenciacé.
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- Producéo sob Encomenda (MTO — Make to Order) — A etapa de producéo s seinicia gés
o recebimento formal do pedido. O tempo de entrega émais longo e os estoques, quando
atos, concentram-se nas matérias primas, na entrada do sistema produtivo.

- Engenharia sob Encomenda (ETO — Engineering to Order) — E como se fose uma
extensdo do MTO, com o projeto do produto sendo feito quase que totalmente baseado nas
espedficagdes do cliente. Nestes casos, muitas vezes, a definicdo da matéria prima faz
parte da engenharia de produto, sendo que asua auisicén, para manufatura, sera feita
somente gpds a gorovaca do projeto do produto.

Pode-se estender estas definicbes, que inicidmente foram adotadas para os limites da
organizac@®, para uma caleia de suprimentos, definindo cada organizaca@ componente desta
cadeia como sendo uma aividade do proceso de suprimento. Dependendo do ponto que se
enxerga ademanda do cliente pode-se definir a caleia de suprimentos em MTS, ATO, MTO
ou ETO, isto € o fluxo de materiais pode ser empurrado ao longo da caleia a partir de
previsdes de demanda ou puxada conforme aquantidade etempo definidos pelo mercado.

Para Mahler e Singh (2002 muitas cadeias de empresas possiem dois tipos de fluxos ao
longo de sua caleia de suprimentos. O primeiro é o fluxo de materiais que @nsiste na
aquisicédo da matéria prima, manufatura, transporte e @trega a cliente. O segundo fluxo
refere-se & ordens de compra ou producéo que determina an que ponto do fluxo de materiais
ela devera ser exeautada. Segundo Mahler e Singh (2002 este fluxo de ordem podera
interceptar o fluxo de materiais no fina da caleia de suprimentos identificando que o sistema
adota a etrutura MTS (make to stock). Se o fluxo de ordens interceptar o fluxo de materiais
antes da manufatura a etrutura de negocios da caleia éMTO (make to order). Mulitas cadeias
de suprimentos fazen um mix destes dois cenarios. Mahler e Singh (2002 identificaram que
a maior parte dos niveis de inventarios em uma caleia de suprimentos concentra-se na
intersecc@® dos dois fluxos.

3.1. Politica de estoque efluxo de informacéo

O estoque também deve ser entendido como dependente do fluxo de informacé dentro da
cadeia de suprimentos. O fluxo de informac& dentro de uma ampresa deve cnter todas as
informagdes necessrias para 0 desenvolvimento de todos os process transformadores
(Womadk; Jones, 2004. Quanto maior for a visbilidade da caleia de suprimentos, como
sistema de informac&, e maior for a cnfiabilidade destas informagdes menor sera os niveis
de estoque entre os €los.

Para Chopra e Meindl (2003, quanto mais €ficiente for o fluxo de informagbes em uma
cadeia de suprimentos, menor sera 0 estoque necessrio para o atendimento da demanda, mas
este fluxo de informagdes predsa ser diferenciado em duas referéncias, sdo elas.

- As informagdes (demanda, estoque, previsdes, cgpaddade, lead time, etc) fluem na caleia
com a gestéo feita entre os elos proximos,

- As informagdes 80 centralizadas em um nivel superior de gestdo de forma a exergar a
cadeia de suprimentos como um sistema.

A segunda estrutura do fluxo de informagdes coordena o grupo de anpresas em relac® as
dedsdes e a fluxo de materiais anteriormente plangjados. Com esta estrutura, a dedséo é
centralizada e ainformacd® é distribuida (Carvalho; Madhado, 2003 de forma a aingir
determinados objetivos como: encurtar o ciclo de plangamento, reduzir os tempos de
proces®, aumentar a freqiéncia de re-plangjamento, aumentar a freqiéncia de etregas de
materiais entre os elos da caleia diminuindo os lotes e melhorar o nivel de estoques.
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Todas estas consideragdes predsam ser estudadas $m perder o foco no nivel de servigo
prestado a cala diente interno na caleia, os prazos estabeleddos de entregas tém que ser
atendidos, principalmente quando se trabalha com niveis de estoques baixos.

O objetivo é minimizar o custo total do sstema para satisfaze um nivel estabeleddo de
servico. Isto ficaclaro quando a caleia de suprimentos pertence auma Unica enpresa.

4. Estudo de caso: Sandvik do Brasil

A historia da Sandvik no mundo teve inicio na Suéda en 1858 com Goran Frederik
Goranson, pioneiro na producéo de a@ pelo procesd Besemr. Em 1949 a Sandvik aportou
no Brasil, com 0 nome de Acos Sandvik Ltda. Aqui ndo havia anda um parque industria
definido e, apenas ® @mecava a sonhar com as grandes refinarias e owm a industria
automobilistica A empresa estd mundiamente @ncentrada en trés areas de negocios.
Tooling (Ferramentas), Mining & Construction (Minerac@® e Obras) e Specialty Sed (Acos
Espedais), com operagdes em 130 maises e composto de 300 empresas, contando atualmente
com 34.000 funcionérios, dentre os quais 400 trabalham no Brasil. A area de negdécios
Tooling inclui a Sandvik Coromant, Sandvik CTT e Sandvik Hard Materials. A Divisdo
Coromant produz e omercializaferramentas de wrte de metal duro e sistemas de ferramentas
para usinagem de produtos em metais ag@, aQ inoxidavel, ferro fundido e materiais
compostos (Melo, 2004).

A Sandvik do Brasl, conta hoje com um nimero muito diversificado de produtos. O
programa standart (itens de cdalogo) da divissto Coromant conta wm cerca de 25.000
produtos de ferramentas voltados para a &ea de usinagem em tornos e fresadoras. A Sandvik
do Brasl esta inserida en uma caleia de suprimentos que tem seu fluxo de materiais
iniciando na etrac® do minério, passando pela fabricac®d do po, manufatura (Sandvik),
estoques (warehouse e filiais em clientes espedais), centros de distribuicéo, terminando em
empresas de autopeca e montadoras da caleia aitomobilistica A figura 4 ilustra a caeia de
suprimentos da Sandvik do Brasil.

A manufatura da Sandvik, como um ponto nodal do fluxo de materiais na caleia de
suprimentos, se dasdfica @mo sendo divergente, ou sgja, a partir dela, ha genas uma
empresa aitecesra e varias empresas sicesoras. Esta dassficac®d € caaderistica de
empresas da caleia mineradora (Beamon; Chain, 200]). Neste estudo focou-se uma parte da
cadeia de suprimentos, composta pela fabrica de p6, manufatura de insertos, warehouse
Brasil, filial Sandvik (“lojinha”) e dientes principais como esquematizado nafigura 5.

A producdo de cala empresa que wmpde a cadela de suprimentos da Sandvik é para
abastedmento e regulac® de estoque aravés de ponto de pedido (MTS — Make to Sock),
baseando-se em previsdes de demandas futuras. Esta gestédo de estoques ndo se glica a
produtos espedais, que necesstam de projetos, apenas aos produtos ditos de “prateleira’
codificados como PE e SFE. Os lotes de reposicé sdo determinados previamente de aordo
com o Economic Batch Sze (EBS),

O lead time da caleia, excluindo o estoque de materiais na fabricade pd, esta en torno de 180
dias, desde a etrada da matéria-prima para amanufatura da Sandvik do Brasil até autilizac@®
dos insertos (pastiihas) pelos centros de usinagem das montadoras, mas o que cama a
atencéo € que o fluxo de informagdes (FI) e o fluxo de materiais (FM) entre os elos da caleia
tém uma freqiéncia didria e € sempre redizado entre os elos imediatamente préximos,
portanto ndo haveria necessdade de niveis de estoque téo elevados.
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Figura 4: Fluxo de matérias na cadeia de suprimentos.

Observa-se pela figura 5 que o tempo do fluxo dos materiais da saida da fébrica de p6 até o
abastedmento da montadora éde groximadamente 33 das (FM + WIP da Sandvik), ou sgja,
18% de todo oleal time da caleia de suprimentos.

. FI - Eletrénico
FI — Eletronico o frequénciadiaria
frequéncia didria Fl - Eletrénico

frequéncia diaria

Warehouse Lojinha
Sandvik do Brasil Sandvik Sandvik Montadora
carcacers |[I] it ) I "
E
MP
o NS ~ NS 30 das NS
N P s = 30das
100 | WIP=15das | 98%

FM - frequénciadiaria —
FM . freqiiéncia quinzenal FM - freqiénciadiaria - reitnaadaa

Figura 5: Indicadores da cadeia de suprimentos Sandvik (fluxo: fabrica de pd — clientes espedais).

Um aspedo positivo nesta caleia de suprimentos € o ato nivel de servico (NS) entre os €los,
0 que garante um fluxo de materiais, que ndo compromete o desempenho gperadona do
cliente final.

Uma outra andlise feita neste estudo foi verificar o valor agregado aos materiais em cada do
da caleia en relac® aos niveis de estoque. Agregar valor agui se refere & plicac® de
teaologias e mnhedmentos na transformacd® de forma dos materiais nos process de
fabricac® existentes em cada do da caleia Considera-se que este € o principa valor
percebido pelo cliente final da caleia. A figura 6 mostra a &olugé quanto a agregacé deste
valor ao longo da caleia de suprimentos (os valores financeiros o referenciais na base $10).
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Total do vador agregado em toda
cadeia: $ 3200 Demanda
| 30.000un./més
ML s1000
Warehouse Lojinha
Sandvik do Brasil Sandvik Sandvik Montadora
ravricacero | [[l] [ IIIII\‘!? g
$14,00 $42,00 60 das $42,00 30 das $ 42,00 20 des
60 das d

og’ do \;Z‘:_r % do vaor % do vaor

gregade: % do vaor agregado: agregado:

125% agregado: 0% 0%

87,5%

Figura 6: Evolucdo do valor agregado aos materiais ao longo da cadeia de suprimentos.

Eloda Cadeiade Estoque Valor Agregado Valor Agregado % doValor
Suprimentos (unidades) (%) Estocado Agregado
($x1.000 Estocado
Sandvik do Brasil 60.000 14,00 840,00 14,4%
Warehouse Sandvik 60.000 42,00 2.52000 42,8%
Filial (“lgjinha”) 30.000 42,00 1.26000 21,4%
Montadora 30.000 42,00 1.26000 21,4%
Total do Valor
Agregado Estocado 5.880,00 100%
na Cadeia

Tabela l. Valores referenciais agregados aos materiais ao longo da CS. Elaborada pel os autores.

O importante aser observado € que todo o valor agregado aos materiais esta concentrado no
inicio da calela de suprimentos (nas saidas da fébrica de p6 e fébrica de insertos) e que o
maior valor financaro estocado (85,6%) esta distribuido nos elos que ndo contribuem em
nada para a @regacd® de vaor aos materiais, servem smplesmente para a &tocagem e
distribuicéo dos produtos (warehouse, filial e montadora, sdo apenas fontes de @sor¢éo de
custos) (tabelal).

Uma alternativa para reduzir o lead time, manter o nivel de servico elevado, reduzir o valor
agregado em estoque e diminar fontes de aimento de astos € a cetraizac® do fluxo de
informagdes, para um nivel superior de gestdo da caleia de suprimentos. Esta entralizac®
fara a gestdo de todo o fluxo de materiais com a visdo de demanda da caleia de uma
extremidade a outra. E importante salientar que a diminuicd do lead time representa a
diminuigéo dos estoques nos elos e que diretamente reduz o custo do valor agregado detoda a
cadeia. Além da reducd do nivel de estoque, esta ceitraizac® também pode oferece a
eliminacé® de pontos de estocagem da caleia. N&o ha necessdade de um custo de estoque de
30 das na montadora, sendo que a“lojinha” da Sandvik esta fisicamente integrada a fluxo
de materiais e 0 abastedmento é redizado diariamente. A instalac@® de Supply Bay € uma
solucéo, desenvolvida pela Sandvik, para a etocagem dos insertos proximos aos procesos de
usinagem dos clientes preferenciais. O supply bay é uma maguina para estocagem de
ferramentas, que segue o principio das lojas de @nveniéncias self service, ou sga, 0s
funcionarios autorizados srvem-se das ferramentas através de uma senha. A informac@® do
consumo das ferramentas € transmitida pela internet para os computadores da Sandvik, que
através da gestéo do ponto de re-suprimento, faréo a reposicédo dos itens necessrios. Este
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sistema tem o principio de funcionamento semelhante & das méaquinas de refrigerantes,
salgadinhos, etc.

A centralizacd do fluxo de informagdes também é fadlitada pelo fato de toda a caeia de
suprimentos pertencer a Sandvik (empresa lider de uma caleia de suprimentos interna), nao
necesstando negociar parametros de estoque, transporte, freqiéncia de easteamento, etc
com fornecalores externos. Com esta estrutura, as dedsdes frente & informagdes vindas de
todos os €los da caleia sGo mais rapidas e o retorno das agdes gerenciais mais gguro. Com o
fluxo de informagdes endo distribuido sem interrupcdes entre todas as empresas, as metas
tracalas para 0 sistema é aingida, sem onerar em meiores custos a cala um dos integrantes.
Estes custos s50 minimizados atingindo-se determinados objetivos como: reducéo do ciclo de
plangamento, reducd dos tempos de proces, aumento da freqiiéncia de re-plangamento no
fluxo dos materiais (acompanhando eficientemente o abastedmento de materiais para cala
elos da calela de aordo com as variagdes de demanda na ponta final da caleia), aumento da
freqiéncia de entregas de materiais entre os elos da caleia diminuindo os lotes e melhorando
0 nivel de estoques.

A gestdo eficiente da caleia de suprimentos requer a integracd® de informagdes entre &
organizag@es e dentro de seus limites em uma ordenacd® quase perfeita dos fluxos dos
diferentes tipos de materiais. A integrac® e mordenac® entre empresas da caleia de
suprimentos, via fluxo de informacé, é a dave para se iniciar a melhoria da caleia de
suprimentos (Barut; Faisg; Kanet, 2002.

A figura 7 apresenta uma dternativa para a caeia de suprimentos da Sandvik do Brasil, com
a introducdo de um sistema de fluxo de informagdes centraizado. Com a @ordenacé®
centralizada das informagdes referente a demanda dos produtos, pode-se parametrizar 0s
estogues de segurancanos varios elos, em niveis menores, adotando-se o seguinte aitério:

Dimensionamento do Estoque = lead time do processo + lead time de sup rimento

Coordenacdo Central das
I nfor magoes

Fl - Eletrénico
freqiéncia didria

Fl - Eletrénico
freqiéncia didria

Fl - Eletrénico
freqiéncia didria

W arehouse Lojinha
Sandvik Sandvik Montadora

i I ! A

NS :
92%- 30 das 95%- 95%- 97%- ldia  suply
98% 98% Bay

100% | wip=15das | 98%

Sandvik do Brasil

FM - freqiénciadidria —
FM - freqgiiéncia quinzenal FM — freqléncia didria FM - frequéncia didria

Figura 7: Proposta de model o para gestdo da cadeia de suprimentos Sandvik.

Mantendo-se ademanda estipulada en 30.000 wnidades por més os valores estocados em cada
elo da caleia de suprimentos ficam dimensionados conforme atabela 2.
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Eloda Cadeiade Estoque Valor Agregado Valor Agregado % doValor
Suprimentos (unidades) (%) Estocado Agregado
($x1.000 Estocado
Sandvik do Brasil 30.000 14,00 420,00 37%
Warehouse Sandvik 8.000 42,00 33600 30%
Filial (“lgjinha”) 8.000 42,00 33600 30%
Montadora 1.000 42,00 42,00 3%
Total do Valor
Agregado Estocado 1.134,00 100%
na Cadeia

Tabela 2: Valoresreferenciais agregados aos materiais oltidos com a proposta de model o de gestdo da CS.

O vaor agregado total estocado em toda a caeia de suprimentos s reduz em 80% e nos elos
onde o valor financero agregado aos materiais € maior, o percentua do valor agregado
estocado passa de 85,6% para 63%.

5. Consideracbesfinais

Segundo Taylor (2004 os principais elementos de uma caleia de suprimentos, que atorna
dificil de gerenciar, sdo: a @mplexidade dos fluxos de demanda, suprimentos e caxa
(financero) entre os elos e avariabilidade natural destes fluxos. Os estoques de materiais, de
certa forma, funcionam como um amortecalor das incerteza acaretadas pela complexidade
das transagdes e da variabilidade, que incide en cada organiza¢c® componente da caleia de
suprimentos. O reaurso do estoque € @nda mais utilizado se & empresas componentes da
cadeia enxergarem apenas 0 seu cliente imediato e o seu fornecealor imediato, sem um lider
para diredonar os objetivos de toda a caeia de suprimentos.

A complexidade e avariabilidade sdo diminuidas £ a enpresa lider (a que eerce a
governanca) fizer parte de uma calela de suprimentos interna, ou sgja, uma seqiéncia de
organizages pertencentes a esta anpresa lider e se & informagdes fluirem entre os elos de
maneira cetralizada. As operagies entre os fluxos de demanda, suprimentos e caxa sao
redizados com mais aaurada e cetezaporgque agestdo de toda a caeia é ontrolada de forma
centralizada.

A Sandvik do Brasl € parte integrante de uma caleia de suprimentos interna e que tem
controle total de suas operagdes de suprimentos, pois exerce a governangada caleia, portanto
deveria ter menos incertezas em seus fluxos, ndo necesstando de um nivel ato de etoques
entre os €los, para garantir 0 seu nivel de servigo (principalmente nos elos em que as olhos
do cliente nenhum vaor é agregado ao produto). O custo de manutencéo destes estoques
poderia reduzir-se, diminuindo ndo sd os niveis de estoque de materiais como também o
nimero de pontos de etocagem nos €los da caleia de suprimentos, sem prgudicar a
performance de suas entregas, principalmente nos elos que ndo agregam mais valor ao
produto e que a mesmo tempo estocam 0s maiores valores agregados (warehouse, filia e
cliente).

A reducéo destes estoques diminui o lead time da caleia de suprimentos, aumenta o nimero
de giros de materiais em fluxo, reduz o custo e, como conseqiéncia final, aumenta o poder de
competitividade de toda a caeia.



XIl SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro 2005.

Referéncias bibliograficas
BALLOU, R. H. — Gerenciamento daCadeia de Supimentos. Plangjamento, Organzacao e

Logistica Empresarial. 4% ed. Tradugéo de Elias Pereira. Porto Alegre: Editora Bookman,
2001

BARUT, M.; FAISSI, W.; KANET, J J — Measuring Suppy Chain Couding. an
Information System Perspedive European Journa of Purchasing & Supdy Management, v.8,
p.161-171, 2002

BURKE, J. — The Interconneded Business The CRM Guide to Increasing Profit and
Productivity. Microsoft BusinessSolutions, 2003

BEAMON, B. M. - Measuring Suppy Chan Performance Disponivel em:
http://faaulty.washington.edu/benita/paper10.pdf. Aces em: 12 de maio de 2005

BEAMON, B. M.; CHEN, V. C. P. — Performance Anaysis of Conjoined Suppy Chains.
International Journal of Production Reseach. v.39, n.14, p.31953218 2001

BREMER, C. F.; LENZA, R. P. - Um noddo de referéncia paa gestdo da poducdo em
sistemas de produgdo aseembly to order - ato e suas multi plas apli cagdes. Gestdo e Produgéo,
v.7, n.3, USP S0 Carlos, 200Q

CARVALHO, M. F; MACHADO, C. — Two-Levd Environment for Suppy Chain
Management. In: Processes and Foundations for Virtua Organizaions ed. Boston: Kluwer
Academic Publisher, 2003 v.1, p.399-406.

CHOPRA, S.; MEINDL, P. — Gerenciamento da Cadeia de Supimentos. Estratégia,
Plangjamento e Operacdes. Tradugcéo de Claudia Freire. Sao Paulo: Prentice Hall, 2003

CHRISTOPHER, M.; TOWILL, D. R. — Suppy Chain Migration from Lean andFunctiond
to Agile and Customised. Suppy Chain Management: An International Journal, 200Q v.5,
n.4, p.206-213

MACHADO, C. O.; CARVALHO, M. F. — Andlise de Politicas de Gestdo em Cadeias de
Supimentos por Modelos de Smulacédo. Gestdo & Producéo. v.11, n.3, p.313329 2004

MAHLER, E. G.; SINGH, H. — Sdes and Operations Plannng: A Smplified View of the
Suppy Chain. Supdy Chain Consultant, 2002

MELO, A. C. Caracterizagdo daEstrutura de Manuatura da Sandik do Brasil. Trabalho de
conclusdo de estagio. Sdo Paulo: SENAI, 2004

TAYLOR, D. A. — Suppy Chain: A Manager’s Guide. Editora Peason Educaion, 2004




