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RESUMO

CROCE, W. D. A. A contribuigao da gestao logistica no equilibrio entre estoques
e nivel de atendimento ao cliente: um estudo de caso. 136 f. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Gestao e Tecnologia em Sistemas Produtivos). Centro Estadual de

Educacao Tecnologica Paula Souza, S&o Paulo, 2018.

A gestao logistica tem seu foco na manutencgéo de niveis elevados de servigo e custos
baixos, o que constitui diferencial competitivo das empresas na economia do século
XXI. O presente trabalho tem por objetivo identificar quais agbes e praticas da gestéo
logistica e da cadeia de abastecimento contribuem para a elevagcdo do nivel de
satisfacdo dos clientes e para a redugao do nivel de investimento em estoques, e
como medir essa contribuicdo. O procedimento metodolégico utilizado foi o estudo de
caso, com abordagem qualitativa e utilizacdo de questionarios e entrevistas com um
conjunto de gestores com atuacéo ligada aos processos logisticos de uma industria
de embalagens de vidro. Os dados foram analisados com o uso do modelo de analise
de conteudo, por meio da reducgao e posterior categorizagdo dos mesmos. O método
permitiu a avaliagdo com base na percep¢ao de especialistas diretamente envolvidos
com a Empresa e sua operacao, onde se obteve como resultados: a boa gestao e
organizacao dos estoques, procedimentos consistentes de gestdo de demanda, agdes
e ferramentas de gestdo colaborativa da cadeia (EDI, VMI, ECR, CRP e CPFR)
conduzem a elevagao do nivel de servico e a redugéo do investimento em estoque; a
manutencdo de estoques suficientes e privilegiar o atendimento ao cliente nas
operagdes da empresa conduzem a elevacao do nivel de servigo, mas podem gerar
elevacdo indesejada no investimento em estoque. Além disso, concluiu-se que os
indicadores de desempenho mais adequados para quantificar as contribuigdes para
elevacao do nivel de servico sao: Pedidos Completos e no Prazo (OTIF) e Entregas
no Prazo, e para quantificar a redugéo do investimento em estoque sao: Investimento

em Estoque, Giro de Estoque e Estoque em Dias.

Palavras-chave: Gestdo de Sistemas Produtivos. Gestdo Logistica. Gestdo da

Cadeia de Abastecimento. Nivel de Servigo. Nivel de Investimento em Estoque.



ABSTRACT

CROCE, W. D. A. The contribution of logistics management to the balance
between inventories and customer service level: a case study. 136 p. Dissertation
(Professional Master’'s in Management and Technology of Productive Systems).

Centro Estadual de Educagao Tecnoldgica Paula Souza, Sao Paulo, 2018.

Logistic management focuses on maintaining high service levels and low costs, which
constitutes the competitive advantage of companies in the economy of the 21st
century. The objective of this paper is to identify which logistics management and
supply chain actions and practices contribute to increase of customer satisfaction level
and to the reduction of the level of inventory investment, and how to measure this
contribution. The methodological procedure used was the case study, in a qualitative
approach, by the application of questionnaires and the conduction of interviews with
managers whose professional activity is related to logistics activities of a glass
packaging industry. To perform the data analysis, it was used the content analysis
model, through the reduction and subsequent categorization of the data. The method
has led to the elaboration of an evaluation based on the perception of specialists
directly involved with the Company and the operation. The results were: good inventory
management and organization, consistent demand management procedures and
collaborative supply chain management tools (EDI, VMI, ECR, CRP and CPFR) lead
to higher service levels and reduced inventory investment; the maintenance of
sufficient inventories and privileging customer service in company's operations lead to
an increase in the level of service, but may lead to an undesirable increase in inventory
investment. In addition, it was concluded that the most adequate performance indexes
to quantify the contributions to increase the level of service are: On Time, In Full (OTIF)
and On Time Delivery, and those to quantify the reduction of the investment in stock

are: Investment in Stock, Stock Turn-Over and Stock in Days.

Keywords: Production Systems Management. Logistics Management. Supply Chain

Management. Service Level. Stock Investment Level.
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INTRODUGCAO

No século XXI, os gestores da logistica e da cadeia de abastecimento tém se
defrontado com as incertezas em face da volatilidade da demanda, tanto na gestao
de suas cadeias internas de valor, quanto no que se refere a seus fornecedores e
consumidores. Este cenario é fortemente influenciado pela globalizagcdo da economia
e pelo desenvolvimento das tecnologias de informagdo e comunicag¢ao, que tornam

as relagbes comerciais mais ageis e multiplas (HUMAIR et al., 2013).

A partir de 2008, quando ocorreu a crise financeira mundial, e
contemporaneamente, com o acirramento de episdédicos comportamentos
nacionalistas e separatistas que privilegiam a regionalizagdo da economia, o conceito
de globalizacdo vem sendo questionado nos seus aspectos convergentes com o
neoliberalismo (STIGLITZ, 2012). Eventos como o referendo que indicou a opc¢éo de
retirada da Gra-Bretanha da Comunidade Europeia, conhecido como Brexit, 0 mote
“America first” usado na campanha presidencial de Donald Trump nos Estados Unidos
em 2016, e o movimento de secesséo da Catalunha, retomado com vigor em 2017,

entre outros, exemplificam o que Bello (2009) vinha chamando de “fim de uma era”.

Porém, mesmo em tempos da chamada deglobalization, continuam frequentes
as praticas empresariais voltadas as operagbes em um mercado global. Publicagbes
recentes mostram concordancia com essa linha de atuagéo, como o artigo de Mattos
(2015), que considera que a abertura da economia brasileira na década de 2000,
aliada a até hoje crescente competitividade global, vem exigindo das empresas uma
grande capacidade de adaptacdo por meio de constantes mudangas nos seus
processos. Nelas se destacam novos modelos de gestdo, na busca de melhores
performances, constante atualizagéo tecnologica, dinamismos operacionais, agilidade

na operacao e na tomada de deciséo e continua redu¢do em seus custos.

Atualmente, é atribuido a logistica um papel reconhecidamente relevante nos
processos operacionais, agregando valor ao desempenho das empresas e
constituindo-se em diferencial competitivo (SOUZA, 2012). Assim as empresas tém
preferido inserir-se em uma cadeia de abastecimento, e explorar as potencialidades
na plenitude a atuar individualmente no cenario dos negécios (BRAGLIA;
CASTELLANO; FROSOLINI, 2016).
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E inegavel a atencdo que as empresas de todos os portes e atividades vém
dando ao assunto, com aportes de recursos organizacionais consideraveis na forma
de contratagdo ou capacitacdo de profissionais, reestruturacdo organizacional,
revisdo de processos e procedimentos, investimentos em equipamentos, renovagao
na infraestrutura e ferramentas de Tecnologia da Informacédo e Comunicacao, entre
outros (RAPOSO, 2011).

Novaes (2001) destaca a fungcdo da logistica como elemento-chave na
estratégia competitiva das empresas, sendo “o ponto nevralgico da cadeia produtiva,
atuando em estreita consonancia com o moderno Gerenciamento da Cadeia de
Suprimento” (NOVAES, 2001, p.31).

Em consequéncia, observa-se que as fungbes da gestdo logistica (GL),
inclusive no ambito da gestao da cadeia de suprimentos (GCS), vém assumindo maior
representatividade e importancia estratégica em muitos segmentos de negocios.
Portanto, é a eficacia da GL que apoia o bom desempenho das empresas, sendo esta

funcao altamente impactante nos resultados.

Ou seja, as potencialidades da GL e da GCS, como diferenciais competitivos
em uma empresa, derivam da constatacdo de que a qualidade das fun¢des sob sua
gestéo (compras, gestao de pedidos, planejamento de producgéo, entre outras) é um
requisito do sucesso da atividade, tanto pelo efeito nos indicadores financeiros,
medidos pelo investimento ou giro do estoque, quanto pelo efeito nos indicadores de
nivel de servico, medido pelo nivel de satisfacdo dos clientes com sua demanda
atendida pela disponibilidade de produtos (PIRES, 2004).

Quando se refere a estoque, pode-se estar considerando tanto estoque como
volume fisico de produtos no armazém, quanto estoque como volume de dinheiro
investido na sua formacéo (ativo). Neste trabalho, quando se refere aos objetivos
estratégicos da empresa em termos de investimento em estoque, ou sobre equilibrio
entre indices de estoque e de nivel de servigo ao cliente, é o conceito de valor que
prevalece, ou seja, o valor monetario dos itens em estoque, o investimento em capital
necessario para constitui-lo e manté-lo. Por outro lado, muitas vezes, ao serem
tratados temas como desabastecimento, falta de material para atendimento de
pedidos e calculos de parametros operacionais relacionados a gestdo de estoques, o

trabalho considera a dimensao material do conceito de estoques (fisico). Porém, a
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tratativa material, ou fisica, é adotada em excegéo porque esses temas em particular
lidam com o assunto estoque em dimensédo fisica. Deve-se notar que, mesmo
considerando estoque como grandeza fisica, e néo financeira, a abordagem de tais
temas visa contribuir, em ultima analise, com questionamentos, objetivos e resultados

que, neste trabalho, associam-se ao conceito financeiro de estoques.

Segundo Bowersox e Closs (2001, p. 223): “do ponto de vista da logistica,
decisdes que envolvem estoques sao de alto risco e alto impacto”. A manutencao
efetiva de estoques bem dimensionados, tanto como ferramenta estratégica quanto
tatica € um dos fatores-chave para o sucesso empresarial nestes tempos de incerteza
e volatilidade (HUMAIR et al., 2013). Ainda segundo estes pesquisadores, as
empresas mais habeis em equilibrar o trade-off entre o nivel de servigos ao cliente e

o volume de estoques s&o as mais bem preparadas para competir e vencer.

A conjugagdo das fungbes anteriormente descritas, que tém fortes
componentes antagonicos, ou seja, de um lado maximizar o nivel de atendimento ao
cliente, e de outro minimizar o custo de capital investido em estoques, resulta no que
Gasnier (2002), em seu artigo A Finalidade dos Estoques, chama de “Dilema da
Gestao de Materiais”. Segundo o autor, os gestores logisticos, na administragao de
materiais, tanto encontram razdes para investir em estoque, entre elas a incerteza da
demanda, restricdbes de capacidade, redugdo do risco de ndo atendimento e
consequente perda de clientes, quanto encontram razbes para reduzir os estoques,
tais como reducao de custo de capital de giro, mitigagao do risco de obsolescéncia ou
fim de vida do produto. Ao decidir por um caminho, tém de dispor das vantagens da

decisao contraria, e esta € a caracteristica desafiadora da gestdo de materiais.

A satisfacao dos clientes, por meio do atendimento das demandas globais e
locais com elevado nivel de servigo a custos equilibrados, constitui o diferencial
competitivo das empresas na economia do século XXI (FELLOUS, 2009). Por essa
razdo, a gestédo da logistica e da cadeia de suprimentos tem seu foco na manutengao
de niveis de servigo elevados e custos baixos. O presente trabalho pretende contribuir
para a discussao cientifica do equilibrio entre esses dois objetivos e dos reflexos

desse equilibrio na competitividade das empresas.

A gestado de estoques, segundo Gianesi e De Biasi (2011), n&o é tratada com

o devido destaque pelas empresas. Os métodos formais de dimensionamento dos
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estoques foram criados ha cerca de um século, e, segundo estes autores, tém sido
aperfeicoados e desenvolvidos por meio da pesquisa cientifica. Porém, € muito
comum que as empresas tratem das politicas dos estoques fazendo uso de técnicas
quantitativas simples, como séries histéricas, ou de métodos qualitativos, como seguir
tendéncias setoriais, ou ainda seguindo as proprias intuicdes na definicdo do qué,

quando e quanto comprar ou produzir.

A atual predominéncia de métodos empiricos demonstra a existéncia de uma
oportunidade grande de melhoria de gestdo e aumento de competitividade que as
empresas podem alcancar. O uso de ferramentas tecnolégicas de gestdo, os ERP
(Enterprise Resources Planning) cujos desenvolvedores tém disponibilizado versdes
simplificadas e com custo acessivel, tém contribuido para a sofisticacdo dos métodos
de calculo na gestao de estoque nas empresas, porém este avango, por si sO, ndo é
suficiente. Ha outras dificuldades no processo de gestdo de estoques, cuja visdo tem
sido eminentemente operacional. A definicdo dos objetivos de gestado pede uma visao
estratégica, com a edicdo de politicas empresariais, a determinacédo de metas e
objetivos operacionais e seu monitoramento constante, e esta é uma das

contribui¢cdes que esta pesquisa pretende trazer.

A inexisténcia de estoques no volume necessario pode trazer como
consequéncia o ndo atendimento de pedidos, e a queda do nivel de satisfagcdo dos
clientes (NARA; ECKERT; MORAIS, 2012). Assim, o presente trabalho busca
cooperar com a Gestdo de Estoques enquanto fator-chave da boa performance da
organizagéao, pois € a partir de uma gestéo eficiente que o produto estara disponivel
para o atendimento das necessidades de quantidade, tempo e local dos clientes. Ao
mesmo tempo, o estoque é investimento, consome recursos de capital da empresa, e
sabe-se que a reducédo de investimentos de capital colabora para melhorar os
resultados (MOREIRA, 2008).

O mercado exige dos profissionais da logistica, solu¢des que consolidem os
conhecimentos tacitos adquiridos na academia, bem como nos centros de pesquisa,
e na sua explicitagao junto as empresas. A busca de tais solugdes tem extrapolado os
limites da empresa, e € na exploragao da integracao estratégica dos elos da cadeia
de abastecimento que surgem as acdes de planejamento colaborativo. Nessa
modalidade, as praticas ndo se restringem a cada empresa, mas s&o o resultado de

iniciativas comuns, negociadas e planejadas em conjunto, constituindo uma forma de
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gestdo que considera todos os elos da cadeia e objetivam o melhor resultado final,
mesmo que em detrimento do desempenho de um dos elos em particular. A discussao
dessas praticas visa colaborar para o atendimento das exigéncias do mercado em
relacéo aos profissionais da area logistica, colaboragéo essa que apresenta aderéncia

aos propositos do programa de mestrado profissional do Centro Paula Souza.

Observa-se que a operagcao com niveis de estoques reduzidos e que
proporcionem niveis adequados de atendimento dos clientes tem sido analisada
academicamente com mais intensidade nos ultimos tempos. O presente estudo tem
significancia ao contribuir na analise cientifica da proposicao de estratégias e acdes
para melhorar o resultado da relagdo entre niveis de servico e de estoques, pois 0

equilibrio entre esses dois indicadores ¢é o fator de sucesso da GL e da GCS.

Em resumo, o presente estudo visa colaborar, por meio de uma abordagem
ampla da Gestédo da Logistica na sua atualizada conceituagdo, com a formulagao de
estratégias, acbes e procedimentos que, por meio do equilibrio entre estoques e
servico, confiram atributos de competitividade, exceléncia operacional e rentabilidade

de forma sustentavel as empresas.

Desta forma, a contribuigcdo pretendida serve tanto a academia, agregando
consideracgdes e enriquecendo a analise conceitual do equilibrio entre estoques e nivel
de servi¢o, quanto ao mercado, aproximando as duas visdes na avaliagéo pratica do

quanto este equilibrio converge para a consecug¢ao dos objetivos empresariais.

O questionamento do estudo é: “como a gestdo logistica e da cadeia de
abastecimento contribuem para o equilibrio entre os objetivos de elevacg&o do nivel de
servicos e de reducao do nivel dos estoques, e que indicadores permitem constatar e

medir essa contribuigao?”

A tomada de decisbes no ambito da gestdo logistica e da cadeia de
abastecimento procura o alinhamento com as estratégias da empresa no estimulo as
competéncias estratégicas, e a consequente transformacédo em diferenciais

competitivos.

Tais questdes sado influenciadas por fatores como fragilidades do processo,
inseguranca do lead-time, estabelecimento das quantidades ideais, diferentes critérios
de projecdo da demanda, politicas de precificagcdo, amplitude de cobertura dos

estoques e capacidade de negociacdo com os fornecedores. Equilibrar o trade-off



21

entre reduzir o nivel de estoques e melhorar o atendimento aos clientes é um dos

desafios primordiais da GL.

A pesquisa foi realizada junto a uma industria de grande porte localizada na
regido sul da Grande S&o Paulo, fabricante de embalagens de vidro e outros produtos.
A empresa comercializa 6.000 SKU (Stock Keeping Unit — unidade de manuseio no
estoque), e conta com mais de 10.000 clientes, entre industrias de cosmeéticos,
alimenticias, farmacéuticas, atacadistas e varejistas em todo o territério nacional. A
Empresa opera, portanto, na modalidade B2B, onde os produtos podem compor tanto

bens intermediarios como finais do mercado.

A opcao pelo trabalho na modalidade estudo de caso, sendo a pesquisa
realizada em uma empresa determinada, com operagdes especificas, e utilizando um
grupo de entrevistados escolhido por conveniéncia, permitiu a exploragéo da questao
de pesquisa de modo e abrangéncia controlados. Com isso, pretendeu-se contribuir,
a partir da experiéncia metodologica e dos resultados obtidos, para o estudo de como
as acdes da GL e da GCS afetam o equilibrio entre nivel de servigo e de estoques na
operacao estudada, além de possibilitar a extrapolacdo da analise para empresas

industriais similares.

Esta pesquisa tem por objetivo geral identificar quais agdes e praticas da gestao
logistica e da cadeia de suprimentos contribuem para a elevacdo do nivel de
satisfacdo dos clientes e para a redugao do nivel de investimento em estoques, e

como medir essa contribuig&o.

O estudo tem os seguintes objetivos especificos:

e |dentificar por meio de levantamento bibliografico o alinhamento
estratégico e a importéncia da logistica na performance das empresas,
em termos dos objetivos de elevacao do nivel de atendimento ao cliente
e de redugao do investimento em estoques.

e Elencar os principais indicadores logisticos existentes na literatura para
a avaliacao desses objetivos.

¢ |dentificar, fazendo uso do protocolo de estudo de caso de Yin, as a¢des
e praticas da gestéao logistica que colaboram para o equilibrio entre os

objetivos de elevagédo do nivel de servigo e redugdo dos estoques e
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quais os indicadores que permitem comprovar e mensurar tal

colaboracéo.
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1 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo sera apresentada uma revisao da literatura sobre a relagéo entre
a gestdo de estoques e o desempenho da cadeia logistica em termos de nivel de
servico prestado ao cliente e a sua satisfacdo. Pretende-se cumprir os objetivos
propostos, analisando a influéncia da gestéo logistica e da cadeia de abastecimento

no nivel de servigo e nos estoques das empresas e organizagdes.

A revisdo inicia com a conceituacao da GL e da GCS, bem como o histérico da
evolugcdo desses conceitos. A énfase é para as ferramentas e praticas de gestao

colaborativa, acdes de integracao efetiva entre os elos da cadeia de abastecimento.

Em seguida trata-se da gestao de estoques, como uma das fungbes logisticas
que afeta diretamente o trade-off que representa o tema deste estudo, aprofundando-
se para a formacéao do estoque de seguranca e suas fungdes de contingéncia para as
incertezas de demanda. O estoque continua sendo estudado na secéo que trata de
custo dos estoques, contraponto da necessidade de volumes irrestritos para

atendimento de qualquer nivel de incerteza da demanda.

O servigo ao cliente é também revisado, principalmente no que traz de

aderéncia aos objetivos estratégicos de competitividade da empresa.

Um assunto impactante na apreciagdo do problema desta pesquisa é a
projecdo de demanda, também abordada neste capitulo. Estudar, conhecer e tentar
reduzir as incertezas nos processos logisticos € de fundamental importancia e a

demanda é um dos principais inputs desses processos.

Segue-se a descri¢cédo detalhada das ferramentas de planejamento colaborativo
na gestdo de uma cadeia de abastecimento, os quais objetivam agregar diferenciais
de competitividade e lucratividade e tornar tais operagdes integradas mais eficientes
que a operacgao isolada de cada elo. Essa forma coordenada de operar alinha-se aos
objetivos de equilibrio entre niveis de estoques e de satisfagédo dos clientes, tema

deste trabalho.

O capitulo se completa com uma revisao sobre os indicadores da atividade
logistica, com énfase nos de estoque e de nivel de servigo, que servem para a

verificacdo da proposicao deste estudo.
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O quadro 1 traz os autores referenciados de modo sumarizado, onde sao

classificados pela contribuicdo que trouxeram ao trabalho.

Quadro 1: Sumario das Referéncias

CONTEXTUALIZAGAO (Globalizagdo e SCM como diferencial competitivo)

Bello (2009); Bowersox e Closs (2001); Braglia, Castellano e Frosolini (2016); Gasnier
(2002); Humair et al (2013); Mattos (2015); Novaes (2001); Pires (2004), Raposo (2011);
Souza (2012) e Stiglitz (2012).

JUSTIFICATIVA

Fellous (2009); Gianese e de Biasi (2011); Moreira (2008) e Nara, Eckert e Moraes
(2012).

LOGISTICA E SCM

Ballou (1993); Bowersox e Closs (2001) e Novaes (2001).

ESTOQUES (Funcgbes, Estoque de Seguranca, Métodos de Reposi¢ao, Custos)

Ballou (1993); Bowersox e Closs (2001); Braglia, Castellano e Frosolini (2016); Ching
(1999); Christopher (1997); Dias (1997); Garcia et al. (2001); Gasnier (2002); Gianesi e de
Biasi (2011); Humair, et al. (2013); Martins e Alt (2000); Nara et al. (2012); Rago (2003);
Slack (1997); Tomaselli (2005) e Wanke (2011).

SERVICO AO CLIENTE

Ballou (1993); Bowersox e Closs (2001); Christopher (1997), Dias (2009); Gasnier (2002);
Grubor, Milicevic e Djokic (2016); Nara, Eckert e Moraes (2012) e Tersine e Wacker (2002).

PREVISAO DE DEMANDA

Arnold (1999); Ching (1999); Correa et al. (2007); Correa e Dias (1998); Davis (2002);
Garcia et al. (2001); Martins e Laugeni (1998); Moreira (2008); Tubino (1999) e Wanke
(2011).

GESTAO COLABORATIVA NA CADEIA DE ABASTECIMENTO

Almeida et al. (2012); Angelo e Siqueira (2000); Barrat e Oliveira (2001); Blatherwick
(1998); Christopher e Towill (2001); Cox (2004 ); Lee e Ren (2011); Pires (2004); Rodrigues
e Sellitto (2008); Vitorino Filho et al. (2017); Wanke (2001) e Wanke (2004).

INDICADORES LOGISTICOS

Angelo (2005); Bowersox e Closs (2001); Careta e Musetti (2007); Correa e Correa (2012);
Goncgalves e Melo (2008) e Santos (2014).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E RESULTADOS

Bardan (2002); Gil (1999); Fleury (2011); Miles et al. (2014); Martins (2008); Sampieri et al.
(2013) e Yin (2005).

Obs.: Em italico as referéncias consultadas, mas sem citagéo no texto.

Fonte: elaborado pelo autor.

As citagbes com origem em livros (BOWERSOX; CLOSS, 2001; BALLOU,
1993; NOVAES, 2001; CHING,1999; CHRISTOPHER, 1997; DIAS, 1997), que em
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geral foram publicados ha mais de quinze anos, concentram sua contribuicdo nas
partes conceituais (conceituacao da logistica, estoques). A excec¢ao fica por conta dos
livros que referenciam os capitulos de método e resultados, em que foram consultadas
edi¢cbes publicadas em anos recentes (FLEURY, 2011; MILES et al., 2011; SAMPIERI
et al., 2013) em complemento aos autores cuja edigdo tem mais de dez anos de
publicagcdo (BARDIN, 2002; GIL, 1999; YIN, 2005). As contribuicdes para a
contextualizagdo e justificativa vém principalmente de artigos e dissertagbes de
publicagdo mais recente (FELLOUS, 2009; BRAGLIA et al., 2016; HUMAIR et al.,
2013; MATTOS, 2015), em geral menos de dez anos, embora exista a contribuicdo de
obras com mais tempo de publicacdo (NOVAES, 2001; BOWERSOX; CLOSS, 2001).
Partes como indicadores logisticos, servigo ao cliente e gestéo colaborativa tém base
em livros e obras de maior tempo de publicagdo (BOWERSOX E CLOSS, 2001;
PIRES, 2001; DIAS, 1997; GASNIER, 2002), mas contam com a contribuicdo de
artigos mais recentes (VITORINO FILHO et al., 2017; NARA et al, 2012; WANKE,

2011) no que se refere a abordagem mais contemporanea desses temas.

1.1 A gestao logistica e da cadeia de abastecimento

O processo de evolugdo da logistica pode ser dividido em quatro fases,

segundo Novaes (2001):
- Fase 1 — Atuacado segmentada (P6s Segunda Guerra):

O estoque € o elemento balanceador da cadeia de suprimento. Existem
preocupacgdes com reducdo de custos de estoque e transportes, mas cada elo da

cadeia comporta-se como um subsistema separado, buscando otimizagao pontual.
- Fase 2 — Integracgao rigida (década de 1960):

Devido a mudanca de habitos de consumo, produtos diferenciados,
crescimento populacional, adensamento urbano, elevacdo no custo dos transportes,
crises econdbmicas e introducdo da informatica, as empresas investiram na
racionalizagcédo dos seus processos (MRP — Material Requirement Planning, MRPII —
Manufacturing Resources Planning). O resultado foi a otimiza¢ao dois-a-dois entre os

elos da cadeia produtiva.
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- Fase 3 — Integracao flexivel (fins da década de 1980):

O desenvolvimento da informatica (intercambio eletrénico de dados — EDI,
codigo de barras, identificadores por radiofrequéncia — RFID) caracteriza esta fase
pela integragcéo “dinadmica e flexivel entre os componentes da cadeia de suprimento”
(NOVAES, 2001, p. 46). Porém, ela ainda se da apenas entre elos sequenciais da
cadeia, sendo o Estoque Zero e o JIT (Just-in-Time, o item na quantidade certa na

hora certa) exemplos de sistemas de administracdo de processos tipicos desta fase.

- Fase 4 — Integracao estratégica (fins da década de 1990 e virada do século):
Depois das fases de avanco na integracéo fisica e operacional dos elos da
cadeia, as empresas passam a tratar a logistica de forma estratégica, buscando
diferenciais que propiciem novos negocios, impulsionadas principalmente pela

globalizacdo, e a competigao dela derivada.

Fortemente amparada em Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo, a nova
concepgao do trato das questdes logisticas, o SCM (Supply Chain Management) ou
GCS (Gerenciamento da Cadeia de Suprimento) caracteriza-se pela “integragao
plena, estratégica e flexivel ao longo de toda a cadeia de suprimentos” (NOVAES,
2001, p. 50).

A Logistica tornou-se parte fundamental do negécio, com influéncia no
planejamento estratégico das empresas. Sua atuacao € decisiva para a obtencéo do
melhor nivel de servigo ao cliente (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Originalmente considerada apenas como as atividades de transporte e
armazenagem de produtos, teve sua conceituagdo ampliada, abrangendo
modernamente toda a amplitude da cadeia produtiva, com o gerenciamento das

operagdes de modo integrado.

Segundo Balllou (2009), a Logistica envolve as operagdes relacionadas com
planejamento e controle de producdo, movimentacdo de materiais, embalagem,
armazenagem e expedicao, distribuigcao fisica, transporte e sistemas de informacao e
comunicagéo. A boa competéncia com que se realiza essas operagdes, na forma de
sincronizagao, baixo custo e qualidade, pode originar um diferencial competitivo frente

a concorréncia e agregar valor aos servi¢os oferecidos ao cliente.

O conceito de gestao logistica esta inserido na amplitude da gestao da cadeia

de abastecimento (PIRES, 2004), que trata da integragdo dos processos produtivos e
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de relacionamento desde os fornecedores primarios até os consumidores finais para
gerar produtos, servigos e informag¢des, de modo a gerar valor para o cliente
(NOVAES, 2001).

Em sintese, os consumidores hoje s&o mais esclarecidos, exigentes e cada vez
mais estratificados em termos de senso de valor de um produto ou servico. Os
produtos, em consequéncia, sdo cada vez mais customizados e, em geral, com ciclo

de vida mais curto.

Gerenciar demandas nesse ambiente € uma atividade com graus de incertezas
cada vez maiores, o que alterou profundamente o foco das fungbées administrativas.
As atividades de compras, recebimento, manuseio, armazenagem, fabricacgéo,
movimentagdo, estoque e distribuigdo tinham gestéo isolada e especializada, com
objetivos individuais de desempenho. Hoje estas mesmas atividades compdéem um
processo logistico integrado, e sdo controladas por indicadores de desempenho

operacional cada vez mais relacionados as estratégias competitivas da empresa.

No passado, com ciclos de produto mais longo, era possivel conceituar
desempenho 6timo global da empresa como a soma dos desempenhos 6timos
departamentais, dado o baixo grau das incertezas envolvidas. Hoje em dia a GCS
considera os possiveis trade-offs entre vantagens competitivas na busca da
otimizagcéo do desempenho. Isso significa que o desempenho étimo global s6 possa,
muitas vezes, ser conseguido a custa de um departamento que “sacrifique” sua
performance individual para possibilitar a maximizagdo do resultado consolidado da

empresa, ou mesmo da cadeia como um todo.

Esta secé&o permitiu sumarizar os estagios e ambientes da atuacao logistica, e
0s seus movimentos evolutivos, bem como discutir as condi¢bes que promoveram
essa sua evolucgédo. A partir dessa visao geral, desenvolvem-se sec¢des que tratam de
tépicos mais especificos da gestdo logistica e da cadeia de abastecimento mais

diretamente relacionados com o questionamento e objetivos desta pesquisa.
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1.2 Estoques e sua gestao

‘Do ponto de vista da logistica, decisdes que envolvem estoques séo de alto
risco e alto impacto” (BOWERSOX; CLOSS, 2001, p. 223). Alto impacto porque
demandam varias atividades logisticas, além dos custos envolvidos (inclusive
referentes a armazenagem mais longa em caso de excesso). Alto risco porque sem
estoque adequado pode-se perder vendas e ndo gerar satisfacdo nos clientes; além
disso, estoque em demasia pode ficar obsoleto ou deteriorar-se. Em qualquer caso,
0s riscos e os impactos afetam custos, resultados, competitividade e os objetivos da

empresa.

Segundo Gasnier (2002), as fungdes primarias dos estoques sao:

o Pulmao regulador do fluxo logistico;
o Resposta estratégica e contingencial a falta de oferta;
o Oportunidade especulativa e contingencial a baixa de precos.

Constituir estoques serve, entdo, ndo apenas para suprir a demanda esperada,
mas também como contingéncia para as variacbes na oferta e demanda, e como

oportunidade de aplicagao de recursos.

O autor sintetiza a fungdo dos estoques como amortecedor das incertezas na
logistica. Uma dessas incertezas é o lead-time, tanto de suprimento quanto de
producao prépria, cuja variagdo pode manifestar-se de modos diferentes em

diferentes pontos da cadeia de abastecimento (HUMAIR et al., 2013).

A dinamica da gestdo dos estoques consiste em determinar a quantidade e o
momento que o estoque deve ser suprido, seja por itens adquiridos, seja por itens
fabricados (GIANESI; DE BIASI, 2011). Isso se da porque, segundo os autores, em

geral pouca influéncia pode ser exercida sobre a demanda.

De acordo com Humair et al. (2013), essas incertezas citadas podem causar
um déficit quando a quantidade de reabastecimento dos estoques for inferior a
quantidade a ser expedida (demanda real). O déficit assim definido & aleatorio, pois €
o resultado de variagdes aleatérias na demanda e nos lead-times. Assim, o estoque
de seguranca constitui-se num pulmao para enfrentar o risco de falta de estoque, cujo
processo de formagdo € aleatério. Quando este déficit é de volume superior ao

estoque de seguranca do item, ocorre a chamada ruptura de estoque.
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Em consequéncia, a determinagdo da quantidade e momento de suprimento
dos estoques € resultado direto do volume do estoque inicial, da estimativa da

demanda para o periodo, e da politica de estoque final adotada.

Quanto ao estoque inicial, com a implantacao dos sistemas ERP (Enterprise
Resources Planning), verificou-se o aperfeicoamento do controle dos saldos de
estoques, mas ainda sédo inumeros os exemplos de empresas cujo grau de acuracia

e de localizagdo de seus estoques € muito baixo.

Ja a demanda é estimada utilizando-se de algum método de previséo, que deve
ser adequado a cada item. Aspectos como tendéncia, elasticidade e sazonalidade,
individualmente ou em combinacao, tipificam o comportamento da demanda de cada
produto, o que especifica um processo de proje¢do para cada um desses produtos.
Segundo Braglia, Castellano e Frosolini (2016), ajustes na estrutura das atividades de
expedigcao e transporte e nos volumes dos estoques de segurangca podem mitigar o

risco associado a incerteza da demanda.

O ultimo parametro, o estoque final desejado, é determinado com base nos
objetivos do processo de gestdo de estoques, e € afetada por dois tipos de decisdo a
ser tomada: o estoque de segurancga e o investimento em estoques. Como a demanda
tem sempre um grau de inexatiddo, cria-se a necessidade de um “pulmao”, que
aumente a probabilidade de que alguma variacdo de demanda possa ser atendida: &
o estoque de seguranca. Ao mesmo tempo, deseja-se que o custo dos investimentos

em estoque seja o menor possivel.

A conjugacao desses dois objetivos que influenciam a definicao do estoque final
desejado evidencia a necessidade de uma visao estratégica para a gestdo dos
estoques. Os objetivos sao conflitantes, ou seja, ao tentar maximizar um deles,

distancia-se da maximizag¢ao do outro.

Na visdo de Dias (1997), os estoques representam capital de giro muitas vezes
parado em materiais que serao usados no futuro. Apesar de necessario, a quantidade

a ser mantida em estoque deve ser bem dimensionada, pois é investimento.

De acordo com Wanke (2011), a gestdo de estoque é feita por meio de um
conjunto de decisbes que objetivam coordenar a demanda de produtos e materiais
com sua oferta, obedecidas as restricbes de custo e de nivel de servigos

especificados.



30

A gestéo é importante sob dois pontos de vista: o operacional e o financeiro
(SLACK et al., 1997). E, segundo Gasnier (2002), a missao do gestor de materiais é
assegurar qualidade satisfatéria no atendimento aos clientes internos e externos, e

elevar a produtividade da empresa administrando materiais, recursos e informagdes.
Os principais parametros para a gestao dos estoques para Dias (1997) s&o:

- Quantidade de Ressuprimento (QR):

E a necessidade de produto para fazer frente & demanda do periodo (més)
seguinte, e é calculada pela multiplicagdo do Consumo Médio Mensal (CMM) pelo
Intervalo de Ressuprimento (IR) que é o tempo que decorre entre os consecutivos
pedidos de ressuprimento. Como o tempo entre ressuprimentos é definido, esse

método &€ chamado de Método de Reposi¢céo Periddica. Assim:

QR=CMMx IR

- Ponto de Ressuprimento (PR):
E o nivel limite de estoque que dispara um pedido de ressuprimento, com

quantidade suficiente para o atendimento no IR descrito acima.

- Nivel de Ressuprimento (NR):
E o nivel maximo possivel de estoque, correspondendo ao momento de

chegada do pedido de ressuprimento.

- Estoque Minimo (EMIN):

E o menor nivel de estoque durante o Tempo de Ressuprimento (TR) que é o
lead-time de reposi¢do dos estoques. E a base dos demais parametros, devendo
refletir a sensacéo de confiabilidade e disponibilidade para o gestor a respeito do

sistema de ressuprimento.

- Estoque Médio (EM):
Que é a média do saldo do estoque num determinado periodo. Assim, sendo ES o
estoque de seguranca:

EM = (QR/2) + ES

- Ponto de Ruptura do Estoque (PRE):
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E a situagao limite em que o pedido de ressuprimento ainda nao foi entregue e
o estoque ja foi todo consumido. E calculado pelo produto do CMM pelo TR, ambos
descritos acima. A esse produto soma-se o estoque de seguranca (ES) que é o
“‘pulmé&o” para a todas as incertezas do processo logistico (cobertura dos atrasos no
ressuprimento ou da demanda acima do normal durante o IR) e sera tratado em tdpico

especial adiante. Assim:

PRE = (CMM x TR) + ES

Trés fatores nos ultimos tempos tém colocado a gestdo dos estoques no alvo
das atengdes, segundo Ching (1999):

o Movimentos no sentido de reduzir os estoques como forma de
‘enxugar” a cadeia logistica, reduzindo custos e elevando as margens
de lucro;

o Técnicas de administracao industrial que refletem a redugéo ou
eliminacdo de estoques intermediarios pelo “just-in-time”, exigindo
sincronismo e pontualidade das atividades logisticas;

o A crescente consciéncia e utilizagdo do indicador “retorno sobre o
capital investido”, e seus efeitos sobre os estoques enquanto

investimento mais “liquido” para ser reduzido.

Os trés fatores levantados por Ching (1999) revelam a atencao que o aspecto
financeiro do valor investido em estoques tem recebido da administracdo das
empresas nos ultimos anos. O primeiro fator, que trata de reducdo de custos de
estoques, e o terceiro deles, que trata de um indicador financeiro, referem-se
explicitamente ao estoque em termos monetarios. O segundo fator elencado trata de
gestdo operacional, porém também traz resultados de reducao do valor financeiro dos
estoques. As sec¢des seguintes continuam a tratar dos aspectos relacionados aos
estoques que impactam o equilibrio entre os objetivos de satisfacdo dos clientes e de

reduzido valor de investimentos.
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1.3 Estoque de seguranga: gerenciador de incertezas

O planejamento logistico tem uma série de incertezas cuja cobertura afeta o
dimensionamento do estoque de segurancga. E este € um ponto importante da gestao

dos estoques, pois gera custos e afeta indicadores de desempenho.

O gestor de materiais precisa conhecer as principais incertezas do processo
logistico, e criar indicadores de acompanhamento dessas incertezas para que o
estoque de seguranca seja corretamente dimensionado e, assim, os resultados dos
indices de desempenho operacional sejam preservados (GARCIA; LACERDA;
BENICIO, 2001).

Segundo esses autores, as principais fontes de incerteza no processo logistico

¢ Incerteza na demanda e na sua previsao;
e Incerteza no lead-time tanto do fornecedor quanto de requisicdo e
analise;

e Incerteza na quantidade recebida.

Percebe-se que todas as atividades do processo logistico tém, em si, uma fonte
potencial de incertezas, um risco associado de variagao de performance ou resultado.
Portanto, é fundamental possuir informacgbes corretas sobre o comportamento

historico dessas incertezas, do efeito delas e da sua relevancia no processo.

Garcia, Lacerda e Benicio (2001) sugerem, ainda, que a determinagdo do
estoque de seguranga seja dindmico, variando em fungédo do comportamento
projetado para cada uma das incertezas apontada, e da relevancia de cada uma

dessas incertezas nos processos da empresa.

Outro ponto de incertezas a influir a determinacéo dos estoques de seguranca
€ a acuracia dos saldos de estoque. Para fazer frente a esta fonte de imprecisdes que
demanda recursos adicionais para sua cobertura, Tomaselli (2005) e Rago (2003)
propdem que o controle do inventario deva ser prioritario na empresa, e sugerem a
realizagcao do inventario rotativo, com recursos de sistema adequado e pessoal bem

treinado.
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1.4 Custo dos Estoques

Ballou (1993) define trés categorias de custos na administracéo de inventario:
custos de manutencéo, de requisigdo ou compra e de falta de estoques. Os custos de
manutencdo compdem-se do custo de oportunidade do capital, impostos e seguros, o
custo da armazenagem fisica propriamente dita, que € o rateio cuidadoso de todos os
gastos do armazém, e os custos associados aos riscos de deterioracdo dos materiais,
avarias, roubo ou obsolescéncia. Os custos de compra incluem o custo de
processamento de pedidos nos departamentos de compras, contabilidade e contas a
pagar, o custo de envio do pedido ao fornecedor, seja ele correio ou uso de
ferramentas eletrbnicas de comunicagéo, o custo de preparacao ou manuseio do
material solicitado, o custo de recep¢do, movimentagdo e armazenagem no
recebimento do material e, finalmente, o preco do material. Os custos de falta sédo os
que ocorrem quando um item demandado n&o se encontra disponivel para
atendimento do cliente: custos de venda perdida (perda do lucro devido ao
cancelamento do pedido) e custos de atrasos (reprocessamentos administrativos,

manuseio adicional, transporte extraordinario).

Bowersox e Closs (2001) compdem o custo de manutencéo dos estoques com
0os seguintes itens: custo de capital, seguros, impostos, obsolescéncia e
armazenagem. Os autores enfatizam que o custo de manutencao dos estoques néo &
transparente nas demonstracdes financeiras padréo, o que exige uma capacidade de
gestéo para refletir esse componente na avaliagcdo do desempenho econémico da

estratégia logistica.

Enquanto Christopher (1997) cita o custo do dinheiro parado em estoque (juros)
como usualmente ndo apontado pela contabilidade, para Nara et al. (2012), o estoque
€ determinante no calculo do indice de retorno sobre o investimento dos acionistas.

Além disso, é o alvo prioritario dos esfor¢os para reduzir custos.

Com base nas apreciag¢des sobre custo dos estoques de Christopher (1997),
Ballou (1993) e Bowersox e Closs (2001), é possivel montar a composi¢cao do custo
total dos estoques conforme a Figura 1. A figura demonstra que o custo total € formado
por diversas parcelas, nem todas ébvias; além do custo de aquisicdo do préprio
material e do frete e seguros diretamente relacionados ao material, agregam-se 0s

encargos financeiros de uma possivel compra a prazo e os custos de armazenagem
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(que segundo Bowersox e Closs (2001) incluem custo de capital, seguros, impostos,

obsolescéncia e movimentagao), de manutencao e de ndao-conformidade.

Figura 1: Composicao do custo total dos estoques.
A
Manutencao
Custos
Falta.
|_| Armaz
| | Adm. de
Encargos Pedidos
Financ.
Frete e
Seguro
Custo do CUSTO
Material TOTAL

Fonte: elaborado pelo autor

A discussdo da gestédo dos estoques, bem como o estudo da necessidade de
formacao do estoque de seguranca e as consideragdes sobre a formagédo do seu
custo, impactam profundamente a execucdo do objetivo estratégico de nivel de

satisfacdo ao cliente.

1.5 Servigo ao cliente

O estoque é fonte de vantagem competitiva para a empresa, e para Bowersox
e Closs (2001) esse investimento financeiro deve ser tratado numa perspectiva
estratégica: a competéncia estratégica do nivel de atendimento em relagcdo ao

comprometimento financeiro com o investimento em estoques.
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Segundo Christopher (1997), servico € transferir mercadorias com utilidade ao

cliente: no tempo certo e no lugar desejado. Nao ha valor no produto até que ele tenha

sido transferido ao cliente. O autor cita os diferentes servigos ao cliente:

Acompanhamento de pedidos;
Pontualidade e confiabilidade;
Controle do processo;
Entregas de pedido “OTIF” (on time, in full): completos e no prazo,

com total suporte e acompanhamento.

Observa-se que os tdpicos elencados pelo autor relacionam fortemente o

conceito de servico com a dedicagdo do fornecedor para com todas as agbes e

atividades que compdem o processo de suprimento do cliente. Servigo € vinculado a

qualidade do processo como um todo.

A politica de servigos precisa ser definida claramente, e segundo Ballou (1993)

a definicdo dos limites dessa politica € uma questao estratégica, pois tudo tem custo,

e a elevacgao de nivel de servigo tem custos crescentes.

Alinhar o estoque com as necessidades dos clientes no tocante a resposta

rapida, qualidade e relagcdo custo/beneficio, € o caminho proposto por Tersine e

Wacker (2002) para aproximar a gestao dos estoques do nivel estratégico. Os autores

citam diretrizes para que a politica de estoques tenha como foco o cliente:

Erros de logistica causam aumento de estoque;

O valor dos estoques depende do valor que o cliente atribui a eles;
Indicadores financeiros relevam problemas potenciais;

A tendéncia na pratica é de que os estoques sejam formados para
atender os processos internos, distanciando-se, as vezes, da estratégia;
Avaliar estoques como potencial de nivel de servicos;

Atividades ou esperas que nao agregam valor sdo desperdicios;
Tempo ocioso em processo gera estoque;

Descompassos entre processos geram estoque e demandam estoque;
O ciclo de estoque em processo deve ser equiparado ao ciclo de entrega
total, sendo o tempo de armazenagem é excessivo;

Tarefas que néo séo valorizadas pelo cliente, ndo tém valor;

Erros e defeitos consomem tempo e recursos, aumentando o estoque;



e Ter estoques nem sempre é solugao.

As diretrizes listadas por Teresine e Wacker (2009) sugerem uma politica de
estoques totalmente formulada pelo ponto de vista do cliente, sinalizando para que se
evite tanto a subobjetivacéo, na forma de agbes que atendam necessidades que nao
sejam dos clientes, quanto o comodismo, na admissdo de ineficiéncias, erros e
defeitos. Os autores alertam também para o fato que administrar por indicadores, por
si s0, ndo é suficiente, pois muitos deles mostram uma situacdo estatica e de

momento, e podem nao ser o instrumento mais indicado para prospectar tendéncias.

Christopher (1997) conjuga os trés parametros - tempo (prazos de entrega),

flexibilidade (reacao rapida as mudangas de mercado) e reducao de estoques - num

circulo virtuoso, conforme a Figura 2.

Figura 2: Circulo virtuoso de respostas rapidas e flexibilidade.

Menor
necessidade de
estoque

Menor estoque
de seguranca

Resposta rapida

Prazos
reduzidos

Menor estoque
ao longo do
fluxo

Erros de
previsdo

- K—/ reduZidos

Fonte: Christopher (1997, p. 176).

A flexibilidade operacional permite que se trabalhe com prazos reduzidos;

trabalhar com prazos reduzidos tanto exige estoque menor ao longo do fluxo da cadeia
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quanto reduz os erros de previséo, pois previsdes de prazo mais curto em geral séo
mais precisas; erros de previsdo menores requerem estoques de seguranga menores.
Ou seja, tanto a menor necessidade de estoques ao longo do fluxo quanto a
necessidade de estoque de seguranca menor contribuem para redugao do estoque
total. Trabalhar com estoque menor também colabora para que se consiga operar com

prazos reduzidos, o que realimenta o circulo virtuoso.

E necessario ter estoques para atender os clientes, mas, ao mesmo tempo, é
preciso manté-los no nivel minimo possivel para encontrar o equilibrio entre nivel de
servico e desembolso de caixa (NARA; ECKERT; MORAIS, 2012). Para Gasnier
(2002), a busca do equilibrio na relagdo nivel de servicos e nivel de estoques

representa o que ele chama de dilema da gestdo de materiais (Figura 3).

Figura 3: O dilema da gestao de estoques
Capital de Giro Nivel de Servico
- 99

— 98

— 95

— 90

— 75

MilhSes US$ %
Fonte: adaptado de Gasnier (2002)

A figura mostra uma vinculagao entre o capital de giro e o nivel de servigo,
representada pelas engrenagens. Qualquer esfor¢o no sentido de elevar o nivel de
servigco implica na transmissdo de um movimento no sentido de elevar o capital de
giro. lgualmente, qualquer movimento para reduzir o capital de giro sera transferido
para a engrenagem que movimenta o nivel de servigo e o fara reduzir.

Segundo o autor, os estoques sdo desejaveis porque ha restricbes na

capacidade da cadeia de atender a demanda, além de existir incertezas nas
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demandas. O atendimento pode ser comprometido pela falta de materiais, e além da
perda de faturamento, o cliente pode mudar para o concorrente. Ao mesmo tempo,
estoques devem ser mantidos no nivel minimo, porque:
e Sao recursos que poderiam ter aplicagéo mais positiva, se disponiveis;
o Mercadorias paradas n&o tém seu valor percebido pelos clientes;

o Geram custo de capital de giro e reduzem a liquidez;

Estoques pequenos significam agilidade de resposta as
mudancas;
o Geram custo de armazenagem, seguro, quebras e risco de

obsolescéncia.

O dilema é a decisdo de que caminho optar, e de que vantagens abrir méo
para incorrer em quais ricos, e como isso afeta o desempenho esperado da empresa.
Dias (2009) evolui a consideragéo desse “dilema”, ao colocar que o dimensionamento
dos estoques é um grande desafio para as empresas, quando tém de balancear suas
acdes nas areas de producgao e logistica com uma demanda do mercado e o servigo

ao cliente.

Ha necessidade de manter estoques em niveis adequados para suportar as
variacbes de demanda e o reabastecimento de produtos, e assim preservar o nivel de
servico desejado. Os estoques inadequadamente dimensionados tém potencial para
trazer para a empresa problemas relacionados ao volume de capital investido, risco
de obsolescéncia e de perda de validade (NARA; ECKERT; MORAIS, 2012). Dessa
forma, é imprescindivel que os estoques tenham seu dimensionamento

adequadamente realizado pela empresa.

De acordo com Grubor, Milicevic e Djokic (2016), o nivel de servigo, medido
pela disponibilidade de produtos, é o indicador da performance global da cadeia de
abastecimento. Niveis adequados de servico ao longo da cadeia influenciam o bom
nivel de atendimento no varejo, o que impacta a fidelidade do consumidor final, eleva

a rentabilidade de todos os elos da cadeia de abastecimento.

Ainda de acordo com os autores citados, rupturas de estoque impactam o
desempenho de varejistas, levando a queda nas vendas, seja pela desisténcia da
compra pelo consumidor, ou pela substituicdo do fornecedor ou do produto. Além

disso, rupturas podem levar a impactos negativos na efetividade da cadeia como um
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todo. Podem ocorrer aumentos de custo, de perdas, e demais consequéncias

financeiras negativas.

1.6 Previsao da demanda

O comportamento da demanda é um dos principais fatores que contribui para
a complexidade dos modelos de gestdo de estoque. Em linhas gerais, a demanda,
pode ser classificada como: deterministica ou randémica, de distribuicdo conhecida

ou totalmente desconhecida e ser independente e dependente (WANKE, 2011).

A demanda € geralmente considerada independente para o desenvolvimento
académico das técnicas de gestado de estoque. Por demanda independente, entende-
se que a demanda do item ndo tem relacdo alguma com outro item ou atividade da

empresa, nem é influenciada por eles.

O modelo de gestdo de estoques depende do quanto as variaveis utilizadas
sdo bons indicadores da realidade (CORREA; DIAS, 1998). O comportamento da

demanda dificilmente € totalmente constante, sendo ou estavel ou irregular.

Segundo Ching (1999), o planejamento da demanda deve ser feito mesmo sem
que a empresa tenha os pedidos todos colocados pelos clientes, fazendo uso de

previsdes para antecipar a demanda a ser atendida.

“Previsao é um processo metodoldgico” (MARTINS; LAUGENI, 1998, p. 173).
Essa metodologia utiliza modelos estatisticos, matematicos ou econométricos, mas
também modelos subjetivos, para determinacéo de dados futuros. O efeito pode ser a
falta de produtos, se a projecéo for conservadora e privilegiar os objetivos de giro de
estoque. Privilegiar nivel de atendimento, por outro lado, pode influenciar uma

projecao superestimada e, portanto, estoque excessivo.

O planejamento da demanda, segundo Arnold (1999), tem menos incerteza
para periodos futuros mais préoximos. Assim, ciclos mais curtos trazem precisdo no
processo de planejamento. A¢des para reduzir esses ciclos favorecem o desempenho

geral.

As incertezas das previsbdes tém duas origens: uma € o proprio mercado, e a

outra relaciona-se com a metodologia de previsdo. Martins e Laugeni (1998)
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relacionam o cuidado na escolha da metodologia com a qualidade e preciséo que se

pode alcancgar, e Tubino (1999) sugere um modelo em etapas:

. Objetivacgao;

. Coleta de dados;

o Selecéao da técnica de previsao;
o Obtencao de previsoes;

o Monitoramento.

Correa et al. (2007) listam os requisitos para uma boa previsédo de demanda:

. Conhecer os mercados, necessidades e comportamentos;

o Conhecer os produtos e seus usos;

° Analisar os dados historicos;

o Conhecer o comportamento e a composigéo da concorréncia;
° Conhecer como as ag¢des das empresas afetam a demanda;
o Formar base de dados;

o Formular hipéteses;

o Trabalhar com fatos e dispensar opinibes;

o Envolver varias areas para ajudar no trabalho.

Nota-se que uma boa previsdo de demanda esta fortemente amparada no
conhecimento das variaveis envolvidas, tais como produtos, mercados, concorréncia,
comportamento do consumidor entre outros, de modo que se possa formular
hipéteses. Vale ressaltar também que ndo se pode dispensar o conhecimento

disperso em outras areas para lograr uma boa previséo.

Os autores concordam que o grau de incerteza tende a ser maior para
horizontes de planejamento maiores. Por isso, sugerem que o nivel de detalhamento

das previsdes de curto prazo seja maior que para o longo prazo.

Segundo Moreira (2008), as previsbes de demanda podem ser qualitativas
(baseadas em opinides pessoais e experiéncia) e quantitativas (que utilizam modelos

matematicos). Estas ultimas podem ser:

° Relacionamentos causais;
o Séries temporais.
Nos relacionamentos causais pode-se relacionar a demanda a variaveis

internas e externas a empresa; nesses estudos, por exemplo, séo feitas correlacdes
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da demanda com a renda, com a demanda de bens substitutos ou complementares.
Mais usuais, nas séries temporais se faz a avaliagdo do comportamento de valores

coletados ao longo de um periodo.

Quanto ao horizonte, para Martins e Laugeni (1998), as proje¢cdes podem ser:
e De Curto prazo: horizonte de 3 meses, utilizando métodos estatisticos
baseados em média;
e De Médio prazo: horizonte de 2 anos, utilizando modelos explicativos
economeétricos de relagdes causais;
e De Longo prazo: horizonte acima de 2 anos, utilizando modelos

explicativos econométricos de relagbes causais.

O horizonte deve ser adequado ao tipo de projecéo que se pretende realizar, e
esta depende do tipo de decisdo que sera tomada com base na previsédo elaborada.
Para decisbes de volume de fabricagdo ou compras, o periodo de projecao €, em geral
curto, de alguns meses. Para decisdes de aumento de capacidade de producao ou
estocagem, com a construcdo de fabricas ou armazéns, ou aquisicdo de
equipamentos custosos, ou de longo tempo de montagem, a projecdo devera
contemplar um horizonte de varios anos. Existem gradagdes intermediarias: decisdes
de aumento de capacidade de produgdo ou armazenagem por meio de aluguel de
ativos ou implantacéo de turnos adicionais de trabalho requerem horizonte de analise

de médio prazo, em geral, um ou dois anos.

Segundo Tubino (1999), o desempenho do modelo e previsédo pode ser afetado
por diversos fatores. Em primeiro lugar, a técnica usada pode ndo ser a mais
adequada, e algumas variaveis importantes para o resultado da previsdo podem
aparecer ou desaparecer ao longo do tempo. Além disso, a concorréncia ndao €&
estatica e pode também estar tomando a¢bes que podem afetar o comportamento da
demanda. Podem também ocorrer alguns comportamentos irregulares na demanda,

cujos motivos sejam atemporais, entre outras variagdes aleatorias.

Davis (2002) classifica os erros em distor¢des ou aleatérios. Os que podem ser

explicados, distor¢des, incluem:

Falha na inclusdo de valores corretos;

Relacionamento errado entre variaveis;

Tendéncia errada ou indeterminada;
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e Sazonalidade deslocada no tempo.

As distorgbes, portanto, podem ser estudadas por meio da analise de sua ocorréncia,
sempre originada em uma causa determinada. Assim, o processo de previsao pode

ser aperfeicoado.

Para mensurar a incerteza causada pela variabilidade da previsao, Garcia et al.

(2001) sugerem a adogéao do indicador Raz&o da Previséo (Rp), definido como:

Rp = Demanda Real/previsdo da demanda

Variagbes ocorrerdo sempre, mas a gestdo de estoques precisa avaliar este
erro e seus efeitos, e aperfeicoar o processo de previsdo com este aprendizado. O
indicador sugerido mostra demanda abaixo da previsdo para Rp <1, e demanda acima
da previsao para Rp > 1. A verificacao desse indicador para uma base ampla de dados
em termos historicos, e com o tratamento estatistico adequado, pode indicar se o
meétodo de previsao utilizado tem um viés de erro para mais ou para menos, bem como

se 0 método gera previsdes muito dispersas em relagao ao real.

A gestdo da demanda alcanga niveis mais elevados de acuracia, e
consequentes menores graus de incerteza, quando associada a ferramentas que
permitem o acesso a dados e informagdes dos demais elos que formam a cadeia de
abastecimento. A consequéncia de se operar com esse grau de integragdo na CS € a
necessidade de menor nivel de estoques para atendimento dos clientes. A proxima
secao estuda com mais profundidade a Gestdo Colaborativa, e as ferramentas de

compartilhamento de informacgdes e tomada de decisdes.

1.7 Gestao Colaborativa na Cadeia de Abastecimento

Para manter a competitividade no mercado, segundo Christopher e Towill
(2001), as empresas fazem uso da gestéo colaborativa entre parceiros fornecedores
e distribuidores, que consiste em gerenciar e coordenar as operagdes entre elas. A
gestao colaborativa na cadeia de abastecimento pode, nesse sentido, ser entendida
como um conjunto de agdes entre duas ou mais empresas que, sendo resultado de

planejamento comum entre elas, € executada de forma mais agil e eficaz do que se
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fossem realizadas individualmente (COX, 2004). Isto significa que as decisdes séo
tomadas em conjunto, com compartilhamento de informacgdes e avaliagdo das acdes
para que se busque o melhor resultado final. A cadeia de abastecimento comporta-se
COMO uma organizagao unica, buscando que o resultado ao cliente final da cadeia seja
o melhor possivel. Muitas vezes essa situacédo s6 pode ser alcangada quando uma
das empresas integrantes da cadeia “sacrifica” sua performance individual de modo
que outro elo da cadeia possa ter um resultado muito elevado. Esse resultado do outro
elo é tdo mais elevado, que compensa o sacrificio feito pela primeira empresa,
resultando uma percepc¢ao de valor maior para o cliente final. Sdo os chamados frade-

offs, ou trocas compensatorias.

Segundo Pires (2004), as principais ferramentas de gestdo colaborativa na
cadeia de abastecimento sao:

a. EDI — Eletronic Data Interchange,;

b. VMI — Vendor Managed Inventory;

c. CRP — Continuous Replenishment Program;
d. ECR - Efficient Consumer Response e
e

. CPFR - Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment.

A sequéncia sugerida pelo autor baseia-se no nivel de colaboracao,

estabelecendo uma ordem crescente de envolvimento, mais do que na cronologia.

O Quadro 2 destaca as principais ferramentas e a descricao de sua operagao.

Em seguida, cada uma delas é caracterizada com detalhamento mais aprofundado.

Quadro 2: Ferramentas de gestao colaborativa na cadeia de suprimentos

Ferramentas de Gestao

Colaborativa Descricéo

Operagcbes mais coordenadas entre fornecedores e
clientes com trocas eletronicas de dados via
computadores de empresas que se relacionam na
cadeia de abastecimento.

Eletronic Data Interchange (EDI)

Vendor Managed Inventory (VMI) | O fornecedor gerencia o estoque do seu cliente.

Continuous Replenishment | O controle de estoques baseia-se na previsdo de
Program (CRP) vendas e na demanda historica.

- A demanda é puxada pelo ponto de consumo e
Efficient Consumer Response . S ;
(ECR) basela-sg no po_nf[o de reposicao justin tlmc_e, com foco

na reposicao eficiente e gestdo de categorias.
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Collaborative Planning, | Prioriza o controle de estoque em todos os elos da
Forecasting and Replenishment | cadeia com o intuito de auxiliar as empresas a
(CPFR) administrar e compartilhar informacoes.

Fonte: adaptado de Vitorino Filho et al. (2017)

a. Electronic Data Interchange

O Electronic Data Interchange (EDI), ou Intercambio Eletronico de Dados,
surgiu na década de 1940 na América. Teve seu uso intensificado pelas empresas na
década de 1980. O objetivo basico era a troca de dados entre as empresas parceiras
por meio eletrénico: programas de producgéo e faturas para pagamento, entre outros
(PIRES, 2004).

Segundo o autor, a tecnologia representa um sistema de envio e recebimento
de documentos eletrénicos, compartilhados entre empresas parceiras a partir de uma
padronizacao preestabelecida. Os beneficios de redugéo de tempo e de custos nos
processos comerciais e logisticos sdo obtidos gracas ao envio rapido dos documentos

aos seus respectivos destinatarios.

As potencialidades do EDI na integracdo e aumento da efetividade de
importantes atividades operacionais, como a gestdo de estoques, o transporte e o

processamento de pedidos, sdo demonstradas no Quadro 3.

Quadro 3: Potencialidades do EDI

ATIVIDADE POTENCIALIDADE DO EDI

— Informagéo com mais acuracia e em tempo real colabora com a
reducdo dos niveis de estoques, evitando custos desnecessarios,
perda de capital de giro e a obsolescéncia de produtos;

— As diminuicbes das incertezas da demanda possibilitam maior
previsibilidade para planejamento e controle de estoques.

— Possibilidade de melhor planejamento de entrega de produtos,
eliminando fretes adicionais e reduzindo custos.

— Redugéo do tempo de parada dos veiculos para a formalizagdo de
transagdes comerciais, como a emisséo de notas fiscais.

— Padronizacédo de informagbes pode permitir agilidade na
transmisséao, recebimento, processamento de pedidos, com reducgéo
de erros e eliminagcéo de processos manuais de digitacao e revisao.

— Viabiliza a redu¢do do tempo de processamento, do tempo de ciclo
e, consequentemente, do custo de processamento de pedidos.

Fonte: elaborado com base em Pires (2004).

Gestao de
Estoques

Transportes

Processamento
de Pedidos

Pires (2004) ainda apresenta algumas vantagens e desvantagens da aplicagéo
do EDI no Quadro 4.
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Quadro 4: Vantagens e desvantagens do EDI
VANTAGENS DESVANTAGENS

e Melhor comunicacéao e precisao dos | e Necessidade de padronizagéo de
dados transacionados. documentos.

e Maior rapidez no acesso a| e Custo relativamente alto de
informacéo. implementacao.

¢ Maior produtividade nas transacdes | ¢ Necessario uso de softwares e
de dados. hardwares padronizados.

e Diminuigao dos custos | e Necessaria a conscientizagao e
administrativos e de transacgdes. padronizacao de todos os usuarios.

¢ Reducéo de lead times. e Flexibilidade relativamente baixa do

» Redugo dos estoques. sistema.

e Dependéncia dos provedores de

e Maior agilidade nas tomadas de )
servico.

decisao.
e Flexibilidade relativamente baixa do
sistema.

Fonte: adaptado de Pires (2004, p. 166)

Os quadros 2 e 3 mostram que se as empresas assumirem os 6nus da
implantacdo do EDI, terdao a oportunidade de incrementar a performance de suas
operagbes, aumentando a competitividade de seus negocios. Ao arcar com altos
custos de tecnologia e investindo também na padronizagcdo de processos e
documentos, bem como promovendo a capacitagdo e o aculturamento dos
funcionarios a uma nova realidade operacional, menos flexivel e mais dependente de
ferramentas tecnoldgicas, as empresas terdo a oportunidade de aumentar a
velocidade de obtencé&o e a acuracia dos dados que sustentardo suas decisdes, agora
mais ageis, e com isso reduzir custos administrativos, lead-times e volume e
investimento em estoques. A alta performance em processos de administracdo de
pedidos, gestao de materiais e transportes, principalmente, sdo percebidos como valor

pelos clientes, o que torna a empresa mais competitiva.

O EDI é a base para outras ferramentas de planejamento colaborativo que
dependem de efetividade na transmissdo e compartihamento de dados. Essas

ferramentas sdo estudadas nas proximas segoes.
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b. Vendor Managed Inventory

O Vendor Managed Inventory (VMI), ou em portugués Estoque Gerenciado pelo
Fornecedor, é uma ferramenta que, segundo Blatherwick (1998), teve sua
implementacdo em grandes redes de varejo americanas na década de 1990. Segundo
Pires (2004), no VMI o gerenciamento dos estoques passa a ser realizado pelo
fornecedor. Para isso, torna-se essencial que as informacgdes, processos e operagoes
entre as empresas envolvidas na cadeia de abastecimento tenham elevado grau de

integracéo.

Barratt e Oliveira (2001) defendem que o VMI é uma técnica na qual a empresa
tem um unico fornecedor responsavel pelo gerenciamento de sua politica de estoques,

e isso inclui o processo de reposicao.

Para Lee e Ren (2011), a ferramenta exige que os elos da cadeia de
abastecimento operem com um alto nivel de compartilhamento, pois é o fornecedor
que ira realizar pedidos em nome de seus clientes. Assim, o VMI representa uma
inovadora forma de relagcbes de nego6cios em que a importancia da colaboragéo na
cadeia de abastecimentos fica evidenciada, e se baseia fortemente na transparéncia,

na confianga e na troca de informacgdes entre fornecedores e seus consumidores.

Segundo estes mesmos autores, com a aplicagdo do VMI a cadeia se beneficia
devido as economias de escala dos lotes de producgéo e de transporte, que superam
0 aumento de custo de inventario transferido ao fornecedor. O resultado agregado

acaba apresentando uma tendéncia de redug&o continua de custos totais.

Baseado em Pires (2004), algumas vantagens e desvantagens da utilizacédo
dessa ferramenta podem ser destacadas. Do ponto de vista do fornecedor, as
vantagens sdo melhor atendimento e maior fidelizagdo do cliente, além de melhor
conhecimento do mercado e consequente melhor gestdo da demanda. Ainda sob o
ponto de vista do fornecedor, o VMI traz a desvantagem de ter de arcar com os custos
tanto da gestédo do sistema quanto do estoque mantido no cliente. Do ponto de vista
do cliente, o VMI traz os beneficios da simplificacao da gestéo do sistema, a elevagao
no nivel de servigo por parte do fornecedor e a reducao de custos de estoque e de

capital investido. Em contrapartida, o cliente fica mais dependente de seu fornecedor
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e perde o controle do ressuprimento, cuja gestao passa a ser compartilhada, mas a

“atitude” de reposicao de material passa a ser do fornecedor.

c. Continuous Replenishment Program

O Continuous Replenishment Program (CRP), ou em portugués Programa de
Reposicao Continua também surgiu na década de 1990 no varejo americano. Os
fornecedores preparam carregamentos em intervalos regulares a partir dos dados que
recebem do ponto de venda. Essa pratica visa assegurar que o estoque no cliente
permaneca entre valores maximo e minimo previamente definidos. A definicdo dos
valores maximo e minimo dos estoques ¢ influenciada por fatores como sazonalidade,

comportamento do mercado e a¢gbes promocionais, entre outros (WANKE, 2004).

O CRP facilita o gerenciamento de estoques pelas empresas consumidoras,
permitindo que tenham tempo e recursos para dedicar a outras atividades que
permitam intensificar a competitividade e a rentabilidade de suas operacdes. Apesar
do termo CRP ter surgido antes do termo ECR — Efficient Consumer Response, mais
recentemente alguns autores apontam o CRP como uma das cinco agbes do
programa ECR.

d. Efficient Consumer Response

O Efficient Consumer Response (ECR), ou Resposta Eficiente ao Consumidor
em portugués, objetiva, segundo Wanke (2001), que as trocas de informacgdes entre
fornecedores e seus consumidores seja coordenada de modo a possibilitar a geragéo
de um fluxo continuo de mercadorias. Desenvolvido primordialmente para integrar as
relacbes entre industria e varejo, o ECR busca sintonia entre os estoques e o ritmo
das vendas, por meio da transmissao de informacdes dos pontos de venda em tempo

real.

A Figura 4 apresenta um diagrama que conjuga os requisitos, as praticas,
técnicas e ferramentas do ECR e sua relagdo com as estratégias de eficiéncia

operacional.
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Figura 4: O ECR, suas Estratégias, Praticas, Técnicas e Ferramentas
Requisitos Praticas e técnicas
y PR : . o . Estratégias
* Check outs * Reposicio continua g
automatizados * Pedidos feitos pelo N ——
. § . <
* Leitores computador o
ST . eficiente
otcos * Estoque gerenciado s Sontiisin
* Codigo de pelo fornecedor =
T « Recepciio eficiente
C - C
« M d Fulle * Promocio » ECR
Nivelde eletronica .
SCIVIGO * Cross docking ehc1ente~
adequado na * Entrega direto na * Il’frf’d“SaO
carga e loja eficiente de
—_
descarga * EDI TR
produtos

Fonte: Angelo e Siqueira (2000, p. 96)

O ECR tem principios analogos aos do Quick Response Program (Programa

de Resposta Rapida), com a demanda puxada pelo ponto de consumo (PIRES, 2004).
A ferramenta & bastante aplicada na gestéo por categorias de produtos (analogamente
ao CRP), na busca da otimizagdo do mix de produtos e da administracdo da
rentabilidade e dos estoques. Pires (2004) aponta ainda o uso do ECR para
administrar o equilibrio entre o nivel de servigo aos clientes e os custos de estoque.
Segundo ele, o uso da ferramenta traz as seguintes vantagens:

e Melhora na gestdo da demanda;

e Entregas precisas;

e Reducao de custos e de burocracia;

e Reducao de estoque e diminui¢cao nas perdas;

e Aumento da exposicéo e opgdes de produtos;

e Reducao de precos;

e Diminuicao das perdas com produtos vencidos.

Outras vantagens com a implantagéo do ECR:
e Pesquisas mais sofisticadas sobre os habitos de consumo;
¢ Integragdo do gerenciamento por categorias de produtos;

¢ Informacgdes sobre a fidelidade dos consumidores.
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Algumas outras melhorias advindas da implantacdo do ECR, segundo Angelo
e Siqueira (2000) e Wanke (2001):
e Determinagdo mais acurada do mix de produtos;
¢ Reabastecimento dos produtos na quantidade correta e no momento
correto, integrado a flutuagcdo da demanda;
e Realizacdo oportuna de promog¢des e campanhas comerciais;

¢ Reducao das chances de fracasso no langamento de novos produtos.

O elenco de vantagens e melhorias citadas por Pires (2004), Angelo e Siqueira
(2000) e Wanke (2001) confirma que a implantacao de solug¢des tecnolbgicas que
deem base para a pratica do ECR possibilita a redugdo de custos administrativos,
lead-times e volume fisico e financeiro dos estoques, bem como aumenta a
competitividade pela redugdo de erros de entrega, e possibilidade de reducao de
precos. Além disso, pode ir além em termos de competitividade e adequagao do
estoque, pois a ferramenta propicia maior disponibilidade dos produtos demandados
pelo mercado como resultado do acompanhamento da flutuagcdo da demanda, e
aumenta a preciséo de iniciativas comerciais como campanhas e langamentos devido
a melhor qualidade e agilidade dos dados coletados para a analise e deciséo de tais
iniciativas. Portanto, a adogdo do ECR impacta positivamente a performance das
empresas envolvidas e possibilita melhorias e desenvolvimento de seus processos e
operacgdes. A ferramenta prescinde da predisposi¢cdo ao compartilhamento de dados,
informacgdes e experiéncias e constitui uma postura empresarial de efetiva gestao

colaborativa.

e. Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment

O inicio da pratica do Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
(CPFR), ou em portugués Planejamento, Previsdo e Reabastecimento Colaborativos,
ocorreu na década de 1990, também nos Estados Unidos, conforme Pires (2004), com
a aplicacao da ferramenta tanto por grandes redes varejistas quanto por instituicbes

de apoio ao comércio.

Como resultado da evolugéo e do aperfeigoamento dos conceitos do VMI, do

CRP e do ECR, o CPFR estende sua abrangéncia para quesitos como:
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e Sincronizagao e integracao entre os processos executados nos diversos
setores da cadeia;

e Coordenagédo entre pontos de venda, processo de compras e
planejamento logistico para os varejistas e

e Uni&o dos diversos métodos de previsao usados na mesma empresa ou

cadeia.

Estes quesitos ndo compunham a abrangéncia das ferramentas anteriores, e
essa extensao de conceito trouxe um novo proceder ao planejamento e aos processos
colaborativos entre as empresas (BARRATT e OLIVEIRA, 2001). O CPFR aglutina,
portanto, os atributos das ferramentas estudadas anteriormente, cada uma criada em
um momento e um contexto préprios, e dessa aglutinacao resulta uma ferramenta de
aplicacdo mais ampla, capaz de conjugar as atividades de cada integrante da cadeia
de suprimento, integrando visdes e processos tao diferentes quanto as de um varejista

com as de uma manufatura ou de um fornecedor primario.

Segundo Pires (2004), o CPFR é uma ferramenta que possibilita a
coordenacao, a organizagao e o compartiihamento de informacdes com a finalidade
de equilibrar as relagcbes entre as empresas da cadeia de suprimentos, por meio do
controle de estoque em todas os elos envolvidos. Porém, existem algumas
dificuldades e obstaculos a serem vencidos antes que as empresas da cadeia sejam
capazes de desenvolver e implantar a gestao colaborativa de processos de demanda
e abastecimento: estratégia e planejamento, execug¢ao, monitoramento e analise. Tais
dificuldades e obstaculos sao:

e Adequacdo de normas comuns de informacdes e o registro e a
sincronizacao de dados;

e Falta de disciplina ao se executar as fases iniciais da implantagdo do
CPFR: o acordo inicial e o desenvolvimento do plano de negécio;

o Definicao de niveis de servigo distintos entre os pontos de venda;

e Conhecimento dos custos e da capacidade total da cadeia;

¢ Reposicao ineficiente como resposta as flutuagcées de demanda;

e Planejamento ineficiente a partir das informacgdes dos pontos de vendas;

e Obtencéo de escalas de produgéo adequadas.
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O Quadro 5 traz os mais significativos beneficios e as mais impeditivas

barreiras e desafios segundo Pires (2004).

Quadro 5:

Beneficios, barreiras e desafios do CPFR

BENEFiCIOS

BARREIRAS

DESAFIOS

- Ciclos de atendimento mais
previsiveis.

- Carregamentos menores.
- Maior atualizacao, agilidade e nivel
de precisao no fluxo de informacdes.

- Maior formatagao da informacao
para facilitar seu uso.

- Aumento no nivel de servigo ao
cliente.

- Equilibrio entre faltas e excessos
de estoques.

- Conectividade e integracao na
cadeia.

- Reducao dos custos de estoque e
custos totais.

- Provisdo de uma tecnologia
adequada de hardware e
software para suporte
adequado do processo.

- Dificuldades de coordenacgao
de troca de informagbes em
tempo real.

- Investimento em tempo e
pessoas para preparar o
processo.

- Manutencao de esforgos na
cadeia.

- Falta de escala para o
projeto piloto.

- Mudangas culturais voltadas
para a colaboracéo.

- Criacado de um
guia pratico
para orientar a
implementacéo
do CPFR.

- Definir quais
informacdbes
devem ser
compartilhadas.
- Definir quais
fungbes e
processos
devem ser
envolvidos.

Fonte: adaptado de Pires (2004, p. 179)

Ha ainda outras questbes que

de Pires (2004):

influenciam na implantagéo do CPFR, na visdo

e Desenvolvimento de acordos na linha de frente dos processos de

negocios;

e Criacao de planos de neg6cios conjuntos;

e Criagao das previsdes de vendas individuais;

¢ |dentificacdo de excecbes nas previsdes de vendas;

e Colaboracao em solugdes de itens de excecao;

e Criagao do sistema de pedidos para suportar a operacgao.

Do levantamento dos obstaculos, beneficios, barreiras, desafios e outras

questdes influentes na implantacao e operagédo do CPFR, citadas por Pires (2004),

podemos observar que a empresa que se propuser a implantagdo da ferramenta

devera estar preparada para um trabalho paciente e metodico de superagcéo das

dificuldades, fazendo uso da mudanca de cultura corporativa, pois para operar o

CPFR faz-se necessario um nivel de disciplina muito elevado para conseguir a

padronizacdo de normas e da arquitetura de dados; faz-se necessario também o
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conhecimento dos processos num nivel que permita a discussao aberta deles, e das
providéncias para dota-los de fluidez e capacidade de conexdo com os processos dos
demais elos da cadeia; sera exigido igualmente a capacidade de identificacdo e
aquisicdo da solucdo tecnolégica mais adequada ao caso especifico. Tais
necessidades séo dificeis de se encontrar quando se constata que a cadeia de
abastecimento é formada por diferentes empresas, de diferentes origens, culturas, e
estilos de gestdo. Porém, as recompensas em termos de elevagao da performance
operacional e ganho de competitividade, fruto da redugdo de custos operacionais,
reducdo da necessidade de estoques e elevacéo da qualidade dos servigos prestados,
serao proporcionalmente mais significativas que a simples soma dos beneficios das
ferramentas anteriores, alcancando o desenvolvimento de projecdes, agdes,

iniciativas e planos de negdcio conjuntos.

f. Outras Praticas e Iniciativas Colaborativas

As ferramentas citadas no Quadro 1 e detalhadas nas se¢des anteriores
demandam troca de informacgdes frequente para proporcionar a colaboragao requerida
entre os elos da cadeia. Demandam também elevados custos e uma intensa e
complexa integracdo para o alcance dos objetivos da gestdo colaborativa. Além
destas ferramentas, Wanke (2004), Rodrigues e Sellitto (2008) e Almeida, Marins e
Tramarico (2012) descrevem outras praticas e iniciativas que também objetivam a
gestao colaborativa:

e Desenvolvimento de fornecedores;

e Outsourcing;

e In plant representatives (os representantes de fornecedores estdo
presentes na planta dos clientes) e

e FEarly Supplier Involvement (ESI), que corresponde ao envolvimento dos

fornecedores desde a fase inicial do projeto do produto.

Nota-se, porém, que essas demais praticas sao viaveis em processos
especificos, e as comunicagdes entre as partes se referem a atributos mais simples

do que as anteriores.
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1.8 Indicadores Logisticos

O monitoramento dos objetivos tragados pelo planejamento estratégico é feito
com o uso de indicadores de desempenho. Estes indicadores monitoram e corrigem
o comportamento operacional de modo a que este esteja alinhado as estratégias
definidas (ANGELO, 2005). A medida do desempenho da gestdo dos estoques e do
nivel de servigo ndo se limita a uma viséo departamentalizada. Uma maneira eficaz
de avaliar os processos aplica a interdisciplinaridade, e considera o conjunto e a

complexidade dos processos financeiros de operacgdes e logistica (SANTOS, 2014).

Bowersox e Closs (1997) ressaltam as competéncias gerenciais responsaveis

pelo alto desempenho logistico. Esse modelo € apresentado na Figura 5:

Figura 5: Modelo de exceléncia em logistica

Sucesso do
cliente

Integracao
interna de
processos

Exceléncia
funcional

Competéncias
gerenciais para
desempenho
logistico

Medidasde
desempenho de
processos

Alinhamento
da cadeia de
suprimentos

Impacto
financeiro

Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (1997)

O modelo inicia com o sucesso do cliente, que corresponde ao amplo
entendimento e atendimento de suas necessidades. Para que isto seja alcancado &
necessario que haja uma integragdo dos processos logisticos, havendo assim uma

exceléncia operacional que leva a um maior desempenho logistico resultando em
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reducdo dos custos e agregacdo de valor ao cliente. A integracéo interna dos
processos logisticos é conquistada a partir do desempenho das areas operacionais
em coordenar-se e integrar suas funcgdes. O alinhamento da cadeia de suprimentos
refere-se a integracdo de processos logisticos dos demais elos da cadeia,
extrapolando os limites fisicos da empresa. Por seu turno, as medidas de desempenho
permitem monitorar a performance operacional, dando suporte para decisdes
gerenciais. Todas as competéncias gerenciais e as operagdes relacionadas a elas
provocam um impacto financeiro, que alcanga questbes como a necessidade de
capital de giro, e mais especificamente de investimento em estoques. Baseado nesse
modelo, € possivel estabelecer um conjunto de métricas competitivas estratégicas

para avaliagdo de desempenho das operagbes (Quadro 6).

Quadro 6: Parametros e métricas competitivas

PARAMETRO METRICAS COMPETITIVAS

Custos quanto a concorréncia
Custo de operacao
Custo de mao-de-obra

CUSTO .

Custo com materiais

Custos de distribuicao

Custos administrativos

Taxa de entrega perfeita dos fornecedores
QUALIDADE Valor de mercadorias devolvidas

Falhas no campo
Defeitos

Frequéncia de entregas do fornecedor
FLEXIBILIDADE Lead time dos fornecedores
Nivel de estoques em processo

Lead times internos
VELOCIDADE Tempo de processamento dos pedidos
Tempo entre o cliente perceber a necessidade e a entrega

Percentual de entregas no prazo

Quantidade de pedidos com quantidade incorreta
Atraso médio

Acuracia das previsées de demanda

Fonte: adaptado de Correa e Correa (2012)

CONFIABILIDADE

O quadro 5 elege cinco parametros para classificar as métricas sugeridas:
e Custo;
e Qualidade;
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e Flexibilidade;
e Velocidade e
e Confiabilidade.

Nesses parametros distribuem-se as necessidades de métricas para mensurar o
desempenho. Assim, para o parametro custo, sdo necessarios indicadores que tratem
de custos sob variados pontos de vista: custos de operagdo, de mé&o de obra, de
distribuicdo, dos processos administrativos, e assim por diante. Analogamente, para
0 parametro qualidade, igualmente ha necessidade de métricas que permitam a
analise dos defeitos, quantifiquem o valor das mercadorias com desvio de qualidade,
mensurem os acertos nas entregas, entre outros. Para o parametro flexibilidade,
precisa-se de mensuragdes dos estoques envolvidos, e o tempo de entrega dos
fornecedores e aos clientes. Igualmente para os parédmetros de velocidade e
confiabilidade, as métricas de tempo, e taxa e volume de acertos e falhas séo

demandados.

Segundo Angelo (2005), quanto ao ambito, os indicadores de desempenho
logistico podem monitorar a qualidade das atividades logisticas internas a empresa

(indicadores internos) ou a de seus parceiros fornecedores (indicadores externos).

A aplicagao de indicadores de monitoramento pode n&o ser aconselhavel para
todos os processos logisticos. Para processos cujo levantamento de dados seja dificil
dada a dispersao e complexidade, e a correspondente tomada de decisdes torne-se

dificultada, n&o valera a pena a implantagao desse método de monitoramento.

Ainda segundo esta autora, € possivel agrupar os indicadores de desempenho
logistico interno em 4 categorias:
e Atendimento ao Cliente;
o Gestao de Estoques;
e Armazenagem e

e (Gestao de Transportes.

O Quadro 7 sumariza os indicadores de desempenho interno elencados no
trabalho de Angelo (2005).



Quadro 7:

Indicadores de Desempenho Logistico Interno

ATENDIMENTO AO CLIENTE

Pedido Perfeito /
Perfect Order
Measurement.

Calcula a taxa de pedidos sem
erros em cada estagio do pedido
do Cliente. Deve considerar cada
etapa na "vida" de um pedido.

% Acuracia no Registro do
Pedido x % Acuracia na
Separacgéo x % Entregas no
Prazo x % Entregas sem
Danos x % Pedidos
Faturados Corretamente.

Pedido Completo e
no Prazo / % OTIF -
On Time in Full.

Entregas realizadas dentro do
prazo e atendendo as quantidades
e especificagcdes do pedido.

Entregas Perfeitas / Total de
Entregas Realizadas *100.

Entregas no Prazo /
On Time Delivery.

Mede % de entregas realizadas no
prazo acordado com o Cliente.

Entregas no prazo / Total de
Entregas Realizadas *100.

Taxa de
Atendimento do
Pedido / Order Fill
Rate.

Desmembramento da OTIF; mede
% de pedidos atendidos na
quantidade e especificagdes
solicitadas pelo Cliente.

Pedidos integralmente
atendidos / Total de Pedidos
Expedidos *100.

Tempo de Ciclo do
Pedido / Order Cycle
Time.

Tempo decorrido entre a

realizacdo do pedido por um
Cliente e a data de entrega.

Data da Entrega menos a
Data da Realizagédo do
Pedido.




ARMAZENAGEM

Pedidos por Hora / ou
Orders per Hour.

Mede a quantidade de pedidos
separados e embalados /
acondicionados por hora.

Pedidos Separados e/ou
Embalados / Total de Horas
Trabalhadas no Armazém.

Custo por Pedido /
Cost per Order

Rateio dos custos operacionais
do armazém pela quantidade de
pedidos expedidos.

Custo Total do Armazém /
Total de Pedidos
Expedidos.

Custo Movimentacao
e Armazenagem (%
de Vendas) /
Warehousing Cost (%
of Sales).

Revela a participacao dos custos
operacionais de um armazém
nas vendas de uma empresa.

Custo Total do Armazém /
Venda Total.

Tempo Médio de

Mede o tempo de permanéncia

Hora de Saida da Portaria -

Carga / Descarga. dos veiculos de transporte nas | Hora de Entrada na
docas de recebimento e | Portaria.
expedicao.
Utilizagao dos | Mede a utilizacdo  dos | Horas em Operacao / Horas
Equipamentos de | equipamentos de movimentagao | Disponiveis para Uso *100.

Movimentagéo.

disponiveis em uma operagao de
movimentagao e armazenagem.
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Custo Adicional de Frete
com Nao Conformidades
(R$) / Custo Total de
Transporte (R$).

Nao Conformidades
em Transportes.

Mede a participagédo do custo
extra de frete decorrente de
reentregas, devolugdes, atrasos,
etc. por motivos diversos no
custo total de transporte.

Erros na Cobranga (R$) /
Custo Total de Transporte
(R$) *100.

Acuracia no
Conhecimento de

Mede a participacédo dos erros
verificados no conhecimento de
Frete / Freight Bill | frete em relacdo aos custos
Accuracy. totais de transportes.

Fonte: adaptado de Angelo (2005)

O Quadro 8 sumariza os indicadores de desempenho logistico externo,
‘essenciais na coordenacgao de politicas que garantam a competitividade da cadeia
de suprimentos” (ANGELO, 2005, p. 5).

Quadro 8: Indicadores de Desempenho Logistico Externo

Entregas realizadas | Calcula a taxa de entregas | NUmero de entregas
dentro do realizadas dentro do

FORNECEDOR

prazo
negociado.

prazo
negociado com o fornecedor.

realizadas dentro do prazo /
Numero de entregas totais.

Entregas devolvidas
parcial ou
integralmente.

Corresponde as entregas
devolvidas parcial ou
integralmente devido a alguma
falha ndo aceitavel do fornecedor.

Entregas devolvidas Parcial
ou integralmente / Total de
Entregas recebidas (aceitas
+ devolvidas).

Recebimento de
produtos dentro das
especificacbes de
qualidade.

Corresponde a quantidade de
produtos entregues dentro das
especificacbes de qualidade
acordadas com o fornecedor.

Produtos recebidos dentro
das especificacdes de
qualidade acordadas com o
fornecedor / Total de
produtos aceitos *100.

Atendimento do
pedido realizado.

Reflete se o fornecedor esta
entregando a quantidade de
produtos solicitados.

N° produtos entregues / n°
produtos pedidos *100.

Tempo de entrega
dos produtos.

Tempo que o fornecedor leva para
entregar um pedido.

Data/Hora da realizacéo do
pedido ao fornecedor — Data
/ Hora da entrega dos
produtos.

Fonte: adaptado de Angelo (2005)

Apds as consideragdes sobre a necessidade do desempenho ser monitorado

com vistas a corregdes para a garantia do cumprimento das estratégias definidas, da

apresentacao de um modelo de exceléncia operacional que indica o posicionamento

das medidas de desempenho do processo, e da avaliagdo prévia e generalista dos

parametros e métricas adequados a avaliacdo de desempenho, as tabelas 1 e 2

concluem a apreciagéo sobre indicadores realizada nesta se¢éo, com o detalhamento

dos indicadores internos e externos classificados em categorias, sua descricao
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contextualizada e a férmula de calculo que detalha os paradmetros numéricos

envolvidos e as operagdes necessarias para se chegar a quantificagéo pretendida.

Esta secdo finaliza o capitulo de Fundamentacdo Teodrica, cujas secdes
sucederam a revisao da literatura relacionada as fungdes logisticas, em particular a
gestao de estoques, e o desempenho da cadeia logistica em termos de nivel de

servico prestado ao cliente e a sua satisfacao.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a analise e a selecdo do método empregado para
atingir os objetivos deste trabalho, analisando a influéncia da gestéo logistica e da
cadeia de abastecimento na elevacao do nivel de servigo e redugao do investimento

em estoque nas empresas e organizagoes.

O capitulo inicia com a tipificacdo da pesquisa e a definigdo da abordagem
utilizada, e prossegue com a selecdo das técnicas adotadas para extracéo dos dados,

dentre as descritas na literatura.

Conclui-se o capitulo com o estabelecimento do Protocolo para estudo de caso,
de Yin, composta de quatro partes. A primeira parte constitui uma visdo geral do
projeto, em que, apos o resgate dos objetivos do estudo, procede-se a apresentagao
e as razbes da selegdo da empresa onde foi realizada a pesquisa; com a descricao
de seus processos, dando énfase aos que se relacionam com o estudo, e relagdo dos
topicos abordados no trabalho de campo. A segunda parte descreve os procedimentos
de campo, citando documentos consultados, descrevendo o questionario aplicado e
detalhando o processo de definicdo, agendamento e realizagdo das entrevistas com
os especialistas da empresa. A terceira parte enumera as questdes do estudo de caso
e a quarta parte constr6i um guia para elaboracdo do relatério, definindo a

estruturagdo do mesmo e tecendo consideragdes sobre o publico-alvo.

2.1 A Pesquisa

A presente pesquisa € empirica, objetivando a investigacdo de um fenbmeno
contemporaneo por meio da observagdo deste em seu contexto operacional, em
busca de relagdes de causa e efeito. Segundo Yin (2005), esta é a esséncia do estudo

de caso, o que torna este 0 método adequado para o estudo.

Optou-se pela a abordagem qualitativa pois, segundo Sampieri, Collado e Lucio
(2013), esta busca compreender o fendmeno estudado pelo ponto de vista dos
participantes, fazendo uso da analise de suas experiéncias, opinides e visbes. Além
disso, a analise, nessa abordagem, utiliza o conhecimento do sistema de gestédo de

competéncias e a identificacdo de comportamentos organizacionais para



61

compreensao de melhorias operacionais e de performance, para permitir generalizar

a teoria revisada.

Apds a tipificacdo da pesquisa e definida a abordagem, é possivel selecionar
as técnicas mais adequadas para comporem o conjunto de fontes de dados para a

presente dissertacao.

2.2 Técnicas de Pesquisa

Este trabalhou utilizou como fonte de dados as seguintes técnicas:
¢ Questionario de qualificagdo do respondente;
e Entrevista;

e Documentos.
As técnicas selecionadas séo referenciadas por Yin (2005) e Martins (2008).

Para o levantamento das qualifica¢des dos participantes da pesquisa, optou-se
pelo uso do questionario, que foi aplicado previamente as entrevistas. Com isso, os
respondentes poderiam preenche-lo a sua conveniéncia, trazendo-o respondido para
a ocasiao da entrevista, salvando o tempo de resposta dessas perguntas. Com essa

providéncia, a entrevista péde concentrar-se nos topicos de analise.

Para a coleta de dados dos topicos estudados, optou-se pela entrevista, que
permitiu a interagdo social com os respondentes e o levantamento de seus
conhecimentos, crengas, expectativas, sentimentos, intengdes, experiéncias e
explicagbes (GIL, 1999).

Durante a realizag&o das entrevistas, os respondentes tomaram a inciativa de,
algumas vezes, fazer uso de documentos internos (mapa de producao, planilha de
resultado das corridas de producao e outros) para ilustrar e explicar suas colocagdes
perante as perguntas efetuadas. O pesquisador ndo obteve autorizagéo para obter
copias desses documentos internos, que assumiram a fungéo de auxiliar a discussao

durante a entrevista.
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2.3 Protocolo para estudo de caso

Como o intuito de dar credibilidade a pesquisa, Yin (2005) apresenta uma
ferramenta que serve de guia da formulacdo do estudo de caso, orientando o
pesquisador na coleta de dados. E o protocolo de estudo de caso, que descreve a
forma como os dados séo coletados, os instrumentos e os procedimentos para essa
coleta. O protocolo divide-se nas seguintes partes:

Visao geral do projeto
Procedimentos no campo

Questdes de estudo de caso

> wbh -

Guia para elaboragao do relatério

As subsec¢des seguintes descrevem a aplicagao destas partes do protocolo de

estudo de caso de Yin para o presente estudo.

1. Visao geral do projeto de estudo de caso

O objetivo deste estudo é identificar quais agdes e praticas da gestéo logistica
e da cadeia de abastecimento contribuem para a elevagao do nivel de satisfagdo dos
clientes e para redugdo do investimento em estoques, e como medir essa

contribui¢ao.

O estudo de caso foi levado a efeito em uma industria de grande porte
localizada na regido sul da Grande S&o Paulo, fabricante de embalagens de vidro e
outros produtos. A empresa comercializa 6.000 SKU (Stock Keeping Unit — unidade
de manuseio no estoque), e conta com mais de 10.000 clientes, entre industrias de
cosmeéticos, alimenticias, farmacéuticas, atacadistas e varejistas em todo o territorio
nacional. A Empresa opera, portanto, na modalidade B2B, onde os produtos podem

compor tanto bens intermediarios como finais do mercado.

A escolha desta empresa deveu-se a seu porte e representatividade no setor
estudado, ao fato de suas operagbes serem suficientemente complexas e
abrangentes em termos de variedade de fornecedores e mercados atendidos,
dinamismo e importancia das cadeias de abastecimento de que faz parte,
multiplicidade de processos produtivos e modelos de gestdo deles, além de o

pesquisador ter sido colaborador da empresa por cerca de 14 anos, conhecer os
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processos e operagdes e ter facilidade de acesso a empresa para a pesquisa de

campo devido ao relacionamento com os acionistas e muitos dos gestores atuais.

A operagao da empresa compreende uma diversidade de processos que,
encadeados, conduzem a produgdo de embalagens decoradas e utilidades
domésticas para a mesa, todas de vidro. Pode-se representar a situacdo como a
convivéncia de trés unidade de producado, ou “trés fabricas diferentes”, em uma
mesma planta produzindo itens para duas divisbes comerciais: a Divisdo de
Embalagens de Vidro (EV), que comercializa bens intermediarios destinados a
industrias para envase dos seus produtos e a Divisao de Utilidades Domésticas (UD),
que transaciona bens finais, destinados a varejos ou atacadistas/distribuidores. Tal
diversidade representa a convivéncia de diferentes processos produtivos,
equipamentos, profissionais, materiais, formas de previsdo de demanda de materiais,
planejamento e programacéo da produgao, e controles de qualidade e dos parametros

de producéo.
a. Resumo do processo

Em resumo, o processo envolve uma primeira etapa, de fabricagcdo de vidro
fundido em 4 fornos de fusdao das matérias-primas (Fornos A, B, C e 1). Essa ¢é a
primeira “fabrica”.

O vidro fundido, produto da primeira “fabrica” € o insumo principal da segunda
“fabrica” que produz as embalagens e as utilidades pelo processo de moldagem por
sobro ou prensagem em 21 maquinas (6 no forno A, 6 no B, 5no C e 4 no 1); ap6s a
moldagem, o processo prossegue com O recozimento das pecgas, a escolha
(automatica e manual) para separagdo dos produtos com nao-conformidades de

qualidade, embalagem e auditoria de qualidade.

Os produtos dessa segunda “fabrica” s&o os chamados vidros lisos, que podem
ja estar na configuracdo de produtos finais, ou ainda serem direcionados para a
terceira “fabrica”, que promove o beneficiamento do vidro liso por meio de algum
processo de decoracgao: pintura, gravacao, foscac¢ado, decalque. Os produtos da
terceira “fabrica”, a Decoragéo, voltam ao armazém de produtos acabados, juntam-se

aos vidros com configuracéo final de lisos e compdem a totalidade dos produtos finais.

H4& ainda um quarto tipo de produtos que compde o elenco de produtos

acabados, que sao os conjuntos da UD, que constituem conjuntos de itens diferentes
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(aparelhos de jantar, xicaras e pires, conjuntos de presente) que ndo podem ser
embalados na linha, pois s&do constituidos de itens diferentes fabricados em
equipamentos e momentos diferentes e nem constituem um processo de modificagcao
do produto que signifique uma quarta “fabrica”. E necessario descrever esta situacao,
pois a movimentacdo de materiais para a formagdo de conjuntos impacta a
organizacao do estoque, mas ndo chega a ser necessario uma classe em separado

para este processo.

A figura 6 mostra o esquema de produgao global, detalhando as “trés fabricas”

que o compdem, bem como as movimentagdes entre as unidades internas.

Figura 6: Representacao esquematica da produgao e movimentagao
IJZI-L:>Armazém de mat. primas ARMAZEM DE
PRODUTOS Expedigélo S
R/ ACABADQOS externa

FABRICAGAO DE
VIDRO FUNDIDO

_ ecebimento e Montagem de
expedicag interna onjuntos UD

V

PRODUGAO DE
FRASCOS E )
UTILIDADES LISAS DECORAGAO

Fonte: elaborado pelo autor
b. Produgéo de vidro fundido

A primeira unidade de produc¢ao, ou primeira “fabrica”, &€ dedicada a producéao
de vidro, e realiza a projecdo de demanda em volume de vidro (em toneladas), néo
sendo afetada pela especificacdo de quais itens compdem essa projecao; considera
as capacidades diarias de fabricagéo de vidro fundido de cada forno, e procura regular
a extracdo (volume de vidro fundido “entregue” nas maquinas de moldagem de
produtos de vidro) de forma a que se mantenha dentro de um intervalo de 6 % para

mais ou para menos da capacidade nominal de cada forno.
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Além disso, a variacdo de extragcdo de um dia para outro ndo deve ser
acentuada, e limitar-se a 1 tonelada. Assim, para o forno A, por exemplo, que tem
capacidade de 90 t/dia, o intervalo de operacao vai de 84,6 t/dia até 95,4 t/dia, sendo
que se em um determinado dia ele operou em 90 t/dia, no dia seguinte podera operar
de 89 t/dia a 91 t/dia, para que a variacao de nivel de vidro e velocidade de extracao
ndo desestabilize as propriedades fisicas e quimicas da massa vitrea, pois desse
equilibrio podem depender as propriedades e as conformidades com os requisitos de
qualidade do produto moldado com esse vidro.

Além dessa variavel, cada forno produz vidro de determinada composicao;
existe a composi¢cao ambar, destinada a frascos farmacéuticos standard dessa cor, o
vidro Flint de alta resisténcia, destinado a frascos transparentes farmacéuticos e para
alimentos, e o vidro Flint de alta cristalinidade, para frascos cosméticos e utensilios
domésticos. Essas caracteristicas sdo fundamentais para o planejamento e gestao
das operagdes da unidade, pois cada forno sé produz um tipo de vidro por campanha,
que € o periodo que o forno fica aceso, que dura normalmente 4 a 5 anos. O forno de
fusao é um ativo de altissimo investimento, cujo valor pode chegar a 25 ou 30 milhdes
de reais, composto de uma construcado de tijolos refratarios sustentada por uma
estrutura metalica e equipado com diversos instrumentos de automagéo e controle

operacional.

O vidro é feito a base de silica, o que torna a massa vitrea extremamente
abrasiva, e com ponto de fusdo acima de 1600° C. Essas condi¢cdes de operacao
obrigam o uso de tijolos refratarios de altissima tecnologia de materiais e fabricacao,
representando 75% do valor do forno. Para levar esse conjunto de refratarios,
ferragens e equipamentos da temperatura ambiente até a temperatura de operagéo
(1650° C, aproximadamente) € necessario um processo de aquecimento controlado,
que leva 6 dias, onde a matéria prima é adicionada em etapas, e a estabilidade do
vidro é alcangada sem grandes turbuléncias na massa fundida. Para se apagar um
forno, o processo inclui a drenagem do forno, pois o vidro ndo pode solidificar dentro
dele, o que o danificaria irremediavelmente. Além da drenagem, é necessario controlar
o desaquecimento, para ndo ocorrer rachaduras ou danos estruturais devido a

contracao térmica dos materiais, o que faz o processo levar cerca de 10 dias.

Portanto, o planejamento da campanha do forno deve levar em conta um longo

periodo de producgdo, 4 ou 5 anos de preferéncia, até a proxima reforma “natural”,
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utilizando o mesmo tipo de vidro e respeitando os parametros de capacidade de
vazao. Por isso, quando o mercado ndo apresenta demanda suficiente para manter
um forno aceso nessas condi¢des de operagdo por todo o intervalo entre
manutencgdes, pode-se programar uma parada extraordinaria, mas isso significa a
antecipacao do processo de drenagem e esfriamento, um periodo minimo de 60 dias
parado para revisar todos os refratarios e promover a substituicdo dos
prematuramente desgastados. Por isso, a decisdo de apagar um forno leva em conta
a antecipacédo de produgdo, mesmo sem pedidos firmes, para o atendimento do
mercado pelo periodo que a empresa ficar sem a produgao de frascos ou produtos do
tipo de vidro do forno que foi apagado. Esta consideracao € importante, porque afeta
diretamente a formagéo e o volume dos estoques, aumentando o risco de formacao

de estoque inservivel.
c. Producéo de frascos e utilidades lisas

A segunda unidade de producao dedica-se a producao de frascos e utilidades
lisas, e o planejamento de operacdes considera a projecdo de demanda produto a
produto, frasco a frasco na configuracao requerida pelo cliente. Recebe o vidro fundido
de cada forno e tem diferentes numeros de maquinas de moldagem em cada forno (6
no A, 6 no B, 5no C e 4 no 1). Cada maquina pode operar no processo em que foi

concebida e construida, e cada produto é feito segundo um processo.

Portanto, temos como varidveis a considerar na programacgao de produgéo
dessa unidade: a vazao de cada forno, o tipo de vidro de cada forno e o numero de
maquinas de cada processo instalado em cada forno. A essas variaveis ainda se
somam as regras de programacao, que objetivam dar fluidez a producgao, evitando
que o tempo de maquina parada seja exagerado; sdo exemplos de regras a existéncia
de limite de trocas de produto por dia pois sdo processos demorados e que ocupam
grande numero de colaboradores que executam esse servi¢co, € a programacgao de
corridas de producéo de 2 dias no minimo. Como é possivel perceber, a demanda de
produtos precisa ser ajustada pelas variaveis citadas, sem desrespeitar as regras

informadas, para a definicdo do programa de producgao.

Para aumentar a inconstancia do programa de producéo, os clientes alteram
com muita frequéncia os seus pedidos, dada a instabilidade de seus mercados, e a

empresa faz do atendimento a essa demanda volatil o seu diferencial competitivo. E
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uma situagdo comum haver disponibilidade de maquinas de determinado processo,
forcando a programacao de itens para estoque, enquanto a area comercial precisa
renegociar a data de entrega de algum outro produto que nao pode ser programado

por excesso de programacao de itens do mesmo processo.

Para adicionar mais um complicador, parte da producédo de vidro liso sera
encaminhada para beneficiamento na decorag¢ao, que envolve processos de profunda
modificagdo do vidro liso e risco de dano de boa parte da producdo. Assim, faz-se
necessario adicionar uma quantidade de produtos a cada ordem de fabricacéo, para
dar cobertura a possiveis quebras de produgcéo na decoragéo. Se essas quebras na
decoracdo podem ser estatisticamente diferentes da quebra estimada (devido a
temperatura e umidade do ambiente, ajuste de maquina ou qualidade da matéria

prima de decoracgéo), pode haver excesso ou falta de estoque.
d. Decoracgao de frascos e utilidades

A terceira unidade de producao dedica-se ao beneficiamento dos produtos de
vidro, conformando-os a especifica¢ao final do cliente. A producéo é programada a
partir da projecao de demanda produto a produto, frasco a frasco na configuragao
requerida pelo cliente. Realiza a pintura, gravacéo, foscagao e decalque. Depende do
estoque e producgédo de vidros lisos, acumulando todos os fatores de incertezas das
unidades de producdo anteriores para somar-se aos inerentes aos seus proprios

processos de beneficiamento.

Do ponto de vista da movimentagao dos materiais, um produto decorado da EV
ap6s moldado, recozido, selecionado e embalado é transportado para o armazém de
acabados, onde é estocado; quando requisitado pela decoracdo é recolhido,
preparado, movimentado para a decoragéo onde € recebido, movimentado para a
linha de producéo, beneficiado, selecionado, embalado e remetido para o armazém
onde é estocado de novo. Quando é vendido € recolhido, preparado, embarcado e
transportado ao cliente, onde integra o seu ciclo de producdo. Se for um produto
decorado da UD, ainda pode acumular mais um recolhimento, transporte até o setor
de embalagem de conjuntos, acomodado na embalagem final, selecionado, embalado
para transporte, e movimentado novamente para o armazém de acabados para as

posteriores etapas de entrega ao cliente.



68

Como foi demonstrado, o processo integrado da empresa selecionada tem
bastante complexidade, diferentes processos operacionais e modelos de
planejamento e gestéo, e constitui uma oportunidade muito rica e intensa de pesquisa

do tema estudado nesta dissertagao.

Para atingir os objetivos da pesquisa, buscou-se, por meio do presente estudo
de caso, levantar os seguintes conhecimentos advindos da experiéncia e formacao
dos gestores consultados sobre agdes no ambito da GL e GCS para:

e Gestéao e organizagao dos estoques;

e Gestao do servigo aos clientes;

e Gestao da demanda;

e Gestdo colaborativa na cadeia de abastecimento;

e Uso de indicadores logisticos de desempenho.

2. Procedimentos no campo

Em novembro de 2017 foi feito um contato telefénico com o CEO da empresa,
também acionista, que, no periodo de ingresso do pesquisador no programa de
mestrado, ja autorizara que a pesquisa de campo fosse feita na empresa. Nesse
contato a autorizagao foi reiterada e indicado o gestor financeiro da empresa para as
providéncias praticas. Este gestor indicado fora colega de trabalho do pesquisador na

empresa.

Iniciando os procedimentos no campo, no mesmo més foi feito contato
telefébnico com o gestor financeiro designado e agendada uma primeira reunido para
exposicao dos objetivos da pesquisa e dos procedimentos para estudo de caso. Esta
reunido ocorreu em dezembro de 2017 e, o gestor financeiro convidou para estar
presente o gestor de TIC por sua atuagdo nos processos operacionais. Este
colaborador também ja fora colega de trabalho do pesquisador. Nesse encontro as
operacgdes e os processos foram revisados e foi possivel constatar que, em esséncia,
ndo apresentavam mudangas, o que confirmou os atributos que levaram a escolha
desta empresa como ambiente do presente estudo de caso. Em seguida ficou
estabelecido que o pesquisador prepararia os questionarios e o roteiro de entrevistas
enquanto o gestor financeiro faria o convite aos gestores da empresa que tivessem

relacdo em suas atribuicbes com as atividades ligadas a gestdo de operacgdes
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logisticas e de gestdo da cadeia de abastecimento, deixando-os a par da pesquisa e
preparando o preenchimento dos questionarios e 0 agendamento das entrevistas. Por
conveniéncia, foram selecionados e convidados o numero de dez gestores, conforme
acordado, pela e atuagdo nos processos operacionais da empresa, experiéncia e

formacgao, além da disponibilidade de participar da entrevista. O Quadro 9 apresenta

as qualificagdes dos entrevistados:

Quadro 9: Atributos dos gestores selecionados para entrevista
ENTRE- & X EXPERIENCIA
VISTADO ATUACAO FORMACAO EM SCM
Supervisor de vendas, tem contato com clientes s ,
g . T uperior em
e sensibilidade ao nivel de servigos; é afetado e ~
E1 o o . administracao 6 anos
pelas condi¢gdes de organizagdo e acuracia do d
estoque. e empresas
Supervisor de vendas, tem contato com clientes s .
I ) T uperior em
e sensibilidade ao nivel de servigos; é afetado L ~
E2 o N . administragéo 12 anos
pelas condi¢cdes de organizagdo e acuracia do q
estoque. e empresas
Supervisor de embalagens, administra estoque
de embalagens, participa do planejamento,| Pds-graduacao
E3 suprimento e consumo desses itens na produgéo,| em engenharia 6 anos
¢ afetado pela variagio da demanda e| de embalagens
flexibilidade de producgao.
Gerente de suprimentos, participa do
. ) . . MBA em
planejamento e suprimento de matérias-primas e L .
E4 - ) L administracao 15 anos
materiais de embalagem, ¢é afetado pela variagéo de emoresas
da demanda e flexibilidade de produgéo. P
Supervisor de logistica, responsavel pela
operacionalizagéo da movimentagao, s .
- uperior em
E5 armazenagem e expedicdo dos produtos administracao 25 anos
acabados e semiacabados, tem contato com o d
. . - e empresas
recebimento dos clientes, tem sensibilidade ao
nivel de servigo e ao volume dos estoques.
Gerente de logistica, define estratégias e garante MBA em
que as operacgdes convirjam para elas. Tem . ~
E6 L . . administracao 10 anos
responsabilidade com o nivel de servigos e com d
= e empresas
a gestéo dos estoques.
Gerente de TIC, implementa a estrutura
. ~ MBA em
tecnolodgica que suporta as operagdes, conhece e . =
E7 L oo 2 " administragdo 9 anos
participa da definicao de estratégias e objetivos de emoresas
de competitividade e lucratividade. P
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Gerente de Planejamento de Produgéo, conhece
as necessidades de flexibilidade da produgéo
para atender os clientes, tem sensibilidade ao
nivel de servico e faz uso das politicas de
estoque. Tem responsabilidade com o
investimento em estoque.

E8 MBA logistica 10 anos

Controller, acompanha a sustentacao financeira
E9 das operacgdes e tem participagcéo na definicdo de| MBA logistica 15 anos
estratégias e responsabilidade nos resultados.

Gerente de produgéo de decoragéo, convive com
as necessidades de flexibilidade de produgéo;

tem relacdo frequente com os clientes e tem| Engenharia Mais de 20
E10 - ] . .

responsabilidade com o nivel de servicos. Tem Industrial anos

responsabilidade com o investimento em

estoque.

Fonte: elaborado pelo autor

Os gestores, no ato do convite, manifestaram o conhecimento do teor e da
dindmica da pesquisa e sua concordancia em participar da entrevista assinando o

Termo de Livre Consentimento fornecido pelo pesquisador.

Em paralelo, o gestor de TIC ficou incumbido do levantamento de toda a
documentacéo de processos e de agdes relacionadas a gestao colaborativa ou outras
iniciativas para reducéo de estoques ou elevacéo do nivel de servigo aos clientes, tais
como procedimentos de pedido e entrega desenvolvidos com clientes para agilizar
remessa e recebimento de materiais, entre outros. Ficou também combinado manter
disponibilidade de contato para esclarecimentos, apresentagdo de documentos para
verificar a propriedade de considera-los nas observagdes sempre que necessario, e
aguardar para o agendamento dos questionarios e entrevistas apés o més de marco
de 2018, ocasido em que o projeto de pesquisa ja teria sido submetido a qualificacéo

e revisado segundo as observacdes dos avaliadores.

E importante, na coleta de dados em um estudo de caso, que as evidéncias
coletadas venham de diferentes fontes. As técnicas utilizadas neste estudo de caso e

a forma de aplicagéo foram:

1. Documentos

Segundo exemplifica Yin (2005), os documentos que podem ser coletados num
estudo de caso sdo: cartas, memorandos, atas de reunides, relatérios de

desempenho, fichas de apontamentos operacionais e outros documentos
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administrativos. Segundo o autor, podem ser coletados documentos externos como
reportagens, artigos jornalisticos de revistas, paginas de internet ou outras formas de
mass media. A analise de tais documentos merece cuidados, pois é enganoso
considera-los como isentos de vieses ou com a mesma validade de registros de

producgao ou relatorios de desempenho.

Nesta pesquisa, foram utilizados alguns relatérios administrativos a que os
respondentes fizeram referéncia durante a entrevista, com o intuito de demonstrar ou
ilustrar uma aplicagdo dos conceitos ou ferramentas citadas. Esses documentos
administrativos compunham-se de relatérios de desempenho onde foi possivel
verificar a utilizagédo e o célculo de um indicador de desempenho, por exemplo, ou um
modelo de folha de planejamento de producao, com os dados de estoque para compor
o calculo da necessidade efetiva. O gestor de finangas responsavel pelo suporte ao
pesquisador ndo conseguiu que a disponibilizacdo de copias desses relatdrios fosse

autorizada, tendo estes sido somente visualizados durante as entrevistas.

Além destes, tivemos acesso a protocolos desenvolvidos junto a clientes e que
estabelecem as agdes para agilizar o processo de pedido, liberacdo, expedicéo,
transporte e recebimento de mercadorias. Uma série de requisitos previamente
definidos e com processos certificados da a garantia de que certas formalidades de
controle e verificagdo podem ser dispensadas, agilizando o processo geral. Para
atender esses protocolos, a empresa tem também manuais de procedimento para
garantir que as operacdes internas irdo cumprir o protocolo firmado com o cliente.
Estes manuais descrevem as acgbes e as formas como sdo controladas, e tais
documentos permitiram constatar e exemplificar muitos pontos que os entrevistados
citaram durante as entrevistas. Da mesma forma que os relatérios administrativos
citados, este protocolos e manuais puderam ser visualizados pelo pesquisador, mas

nao foi autorizada a obtencao de copia.

2. Questionario de qualificagéo do respondente

O questionario € uma técnica de investigacdo composta de um conjunto
ordenado de perguntas a respeito de variaveis, caracteristicas, opinides, sentimentos,
interesses, crencas e expectativas que se deseja conhecer (GIL, 1999). Os

questionarios sao respondidos por escrito pelos respondentes, em geral, mas podem
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ser propostos por meios eletrbnicos pela internet ou até mesmo de forma oral. O
questionario elaborado para a presente pesquisa foi enviado por correio eletrénico ao
gestor de finangas responsavel pela assisténcia ao pesquisador e este retransmitiu

aos gestores respondentes para que fosse impresso e respondido.

Esta técnica foi escolhida como meio de obtencao de informacgdes iniciais sobre
os gestores selecionados para a participacéo na pesquisa. Essa técnica permitiu tanto
que o respondente pudesse dispor de mais tempo para assimilar os objetivos da
pesquisa e para compartilhar as informac¢des solicitadas sem a presenca do
pesquisador e o agendamento de reunido, quanto permitiu ao pesquisador orientar
melhor o roteiro da posterior entrevista explorando os pontos mais aderentes as
caracteristicas de cada gestor, gragas ao conhecimento prévio trazido pelo

questionario sobre a experiéncia, atuacao e formagéo do entrevistado.

O questionario foi elaborado com 8 questbes fechadas, onde as perguntas 1, 4
e 8 procuram identificar o ponto de contato do respondente com o amplo espectro dos
assuntos que compdem o tema gestado logistica; estas perguntas tratam da area de
atuacdo, da posicado hierarquica quanto ao nivel de tomada de decisbes e da
familiaridade do respondente com os conceitos e as ferramentas de gestdo e
indicadores de desempenho. As perguntas 2 e 3 tratam do género e da idade, o que
permite, se for o caso, a estratificagdo das respostas a entrevista. As perguntas 5 e 6
tratam da experiéncia. E finalmente a pergunta 7 trata da formacao e escolaridade. O
questionario em questdo pode ser consultado na integra no Apéndice A deste

trabalho.

A distribuicao do questionario foi por correio eletrénico no final de margo de
2018 para o gestor financeiro da empresa pesquisada, que o redistribuiu para os
participantes da pesquisa. Estes trouxeram-no respondido para a ocasidao da

entrevista, quando foram devolvidos para o pesquisador.

3. Entrevista

Segundo Gil (1999), a entrevista € uma técnica em que o pesquisador formula
perguntas ao entrevistado com o intuito de levantar informacgdes relativas ao estudo
realizado. E um dialogo onde o entrevistador procura coletar dados e o respondente

€ a fonte de informacdes. Ainda segundo o autor, a entrevista € um dos métodos mais
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indicados quando se busca informacdes relativas aos conhecimentos, crencas,
esperancgas, sentimentos, desejos, pretensbes, acdes e opinibes das pessoas

consultadas.

A presente pesquisa utilizou a entrevista estruturada, porém sem a rigidez de
uma relacao fixa de perguntas. A entrevista foi preparada para tratar de seis pautas,
cada uma com um roteiro de perguntas abrangente, e que era aplicado na sua
totalidade ou ndo na medida em que o pesquisador avaliava a aplicagéo da sequéncia
de perguntas em fungdo das respostas que ia obtendo do entrevistado. Se as
respostas demonstravam conhecimento, articulagéo e conforto com o tema, o roteiro
de perguntas continuava a ser seguido; se a resposta contivesse alguma informacao
complementar, ou a ligagdo com algum aspecto inesperado do assunto, o pesquisador
explorava a nova forma de abordar e procurava extrair aspectos ndo programados da
questao; e se o respondente demonstrava desconhecimento ou distanciamento do
assunto, o roteiro de perguntas daquele tépico era resumido ou interrompido. A
intencao foi tornar a conversa o mais confortavel e interessante para o entrevistado,
para deixa-lo a vontade para abordar os assuntos com tranquilidade e deixar fluir suas

apreciacoes.

Os seis tdpicos da entrevista foram:

1. Informagdes pessoais como cargo, atuagédo, formacgédo idade e
experiéncia para sintetizar as informacdées do questionario para
ambientar e orientar a conducao da entrevista pelo pesquisador.
Gestéo e a organizagao dos estoques da empresa.

Nivel de servicos (NS) prestado ao cliente.
Projecdo de demanda e sua contribuicdo para a manutencédo de
estoques adequados.

5. Gestéo colaborativa e integracdo da cadeia de abastecimento e uso de
ferramentas para esse fim (para orientar as respostas, foi apresentada
uma lista das ferramentas conceitualmente mais aplicadas).

6. Indicadores de desempenho e sua colaboragcdo para os objetivos de
elevacgao do nivel de servico (NS) e reducao do investimento em estoque
(IE). Para orientar as respostas, foi apresentada uma lista de indicadores

conceitualmente indicados para esse fim.
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No Apéndice 2 pode ser encontrado o roteiro das entrevistas, com a lista completa

das perguntas para cada topico.

As entrevistas foram realizadas no dia 19 de abril de 2018, na sede da empresa
estudada em Sao Bernardo do Campo — SP. Atendendo as regras de vedacao de uso
de aparelhos eletrénicos de telefonia, informatica e captura de imagens estabelecidas
pela empresa, ndo foi realizada a gravacdo das entrevistas, tendo sido feitas
anotacdes. Na semana seguinte a da realizagdo das entrevistas, foram feitos contatos
telefébnicos com alguns dos entrevistados para tirar duvidas que surgiram da
transcricdo das anotacgdes. As entrevistas tiveram a duragao média de 50 minutos. No

Apéndice 3 pode ser encontrada a transcrigdo de todas as entrevistas realizadas.

3. Questoes de estudo de caso

As questbes do protocolo de estudo de caso devem ser sempre lembradas
durante o trabalho de campo, para orientar o pesquisador a manter-se na busca das
respostas que solucionem tais questdes (YIN, 2005). Té-las sempre presentes orienta,
motiva e direciona o levantamento de informacdes, evitando dispersbes ou
preciosismos. Estas questdes sdo formuladas para o pesquisador, € ndo para o
entrevistado, para que ele se concentre na condugao dos procedimentos de campo

de modo a extrair as informagdes necessarias.

O questionamento do presente estudo é: “como a GL e a GCS contribuem para
o equilibrio entre os objetivos de elevacgdo do nivel de servigos e de redugao do nivel
dos estoques, e que indicadores permitem constatar e medir essa contribuicdo?”
Podemos desmembrar o questionamento geral do estudo em alguns “lembretes” na
forma de questdes de estudo de caso:
1. No ambito da GL e GCS, quais ac¢des, iniciativas ou ferramentas o
entrevistado considera que resultem na elevagéo do NS?
2. No ambito da GL e GCS, quais acgbes, iniciativas ou ferramentas o
entrevistado considera que resultem em redugéo do NS?
3. Quais indicadores de desempenho relacionam-se com o
acompanhamento do NS?
4. Quais indicadores de desempenho relacionam-se com O

acompanhamento do IE?
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4. Guia para o relatério de estudo de caso

Segundo Yin (2005), a estrutura analitica linear é aplicavel e adequada a
pesquisas explanatérias, descritivas. O sumario deste trabalho apresenta esta

estruturacao.

O publico-alvo pode ser estabelecido considerando que a pesquisa trata de
gestdo logistica e da cadeia de abastecimento e sua acdo no equilibrio entre os
objetivos de elevacdo do nivel de servico e reducédo de investimento em estoque,
buscando também levantar indicadores de desempenho que permitam constatar e
medir o resultado dessas ac¢des. O estudo tem, portanto, importancia académica por
abordar cientificamente aspectos pouco explorados do tema, e tem também
importancia profissional pela abordagem de mercado em constante e crescente
integracéo e pela possibilidade de aplicar ou extrapolar as observagdes para outros
setores. Esse aspecto profissional das contribuicbes deste estudo vem ao encontro
dos objetivos do Programa de Mestrado Profissional do Centro Paula Souza. Podem
ser destacados como principais grupos interessados:

1. A banca de avaliagdo desta dissertaggo.
2. Os colegas académicos, professores e pesquisadores.
3. Profissionais da area de gestao logistica, da cadeia de abastecimento e
de operagoes.
4. Empresas industriais em geral, e orientadas para o servigo ao cliente em
especial.
5. Consultores de gestéo.
O interesse dos profissionais, empresas e consultores esta ligado com a obtencao de
subsidios para:
e Definigdo de politicas e estratégias,
e Formulagao de taticas, programas e procedimentos operacionais, e

e Implantagcédo de programas de gestédo de resultado.

Este capitulo procedeu a avaliacdo e a selegdo dos procedimentos
metodoldgicos para a realizagdo do estudo pretendido. Foi selecionado o estudo de
caso, com abordagem qualitativa, e definidas as técnicas de campo: observacéo de

documentos, uso de questionarios e realizacdo de entrevistas. Apdés o
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estabelecimento do protocolo de estudo de caso de Yin, procedeu-se ao trabalho de
levantamento de informagdes propriamente dito, conforme descrito neste capitulo. O

préximo capitulo traz a analise dos dados coletados.
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3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da aplicagdo dos questionarios
e entrevistas. Os primeiros tiveram suas respostas classificadas (por area de atuacao,
por grau de instrucao e por familiaridade e uso de conceitos e ferramentas de gestao
logistica) e estratificadas (por faixa etaria e por faixas de tempo de experiéncia) e as
segundas tiveram seus dados reduzidos, utilizando-se somente os extratos das
entrevistas que possuiam relagdo com o tema da pesquisa e os topicos estudados. A
reducédo de dados consiste no processo de selecéo, convergéncia e focalizagdo dos
dados brutos colhidos na pesquisa de campo, de modo a agregar a eles os atributos

de sumarizagao, simplificacao e transformacgéo (MILES et al., 2014).

Como o estudo caracteriza-se como estudo de caso de carater exploratério,
apos a etapa de organizacdo dos dados, conforme Fleury (2011) e Bardin (2002),
estes foram classificados em categorias, no caso, correspondentes aos topicos da
entrevista previamente definidos, e que guardam ligacdo com a fundamentacao
tedrica do trabalho. Essa classificacdo possibilitou realizar a identificacdo dos pontos
em que as fontes e evidéncias apresentaram convergéncias e divergéncias. Os dados
foram analisados com o uso do modelo de analise de conteldo, descrevendo de forma
objetiva, sistematica e qualitativa o conjunto de informagdes recolhido nas entrevistas
de campo (BARDIN, 2002).

As secbes seguintes trazem os resultados dos questionarios de qualificagao e
das entrevistas conforme o tratamento e analise de dados descrita nesta introducao

ao capitulo.

3.1 Questionario de qualificacao do respondente

Esta secdo resume as qualificagdes dos participantes na pesquisa,
consolidando as respostas ao questionario aplicado, de forma a construir um perfil
agregado da populagéo de respondentes. Sao analisados a area de atuagao, género,

idade, instrug&o, experiéncia e afinidade com os temas abordados.
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Area de atuagio

A Tabela 1 descreve a area de atuacao dos participantes da pesquisa:

Tabela 1: Entrevistados por area de atuagéo

AREA DE ATUAGAO No. DE ENTREVISTADOS

COMERCIAL 2
PLANEJAMENTO DA PRODUGAO
ARMAZENAGEM E DISTRIBUICAO
TIC

SUPRIMENTOS

EMBALAGENS

FINANCEIRO

PRODUCAO DECORAGCAO

JEIL UL UL U Ui G O =N

Fonte: elaborado pelo autor

Conforme se observa, foram consultados profissionais de diversas areas da
empresa para possibilitar diferentes visbes e abordagens do tema e dos tdpicos
tratados na entrevista. O grupo de respondentes permitiu que participantes das
diferentes etapas do processo operacional da empresa fossem ouvidos, desde a area
comercial, que trata mais diretamente com os clientes, até profissionais da
distribuicdo, que executam a entrega fisica. Também participaram representantes dos
processos de suprimentos, planejamento e producéo, além de areas transversais, que

interagem com todas as etapas do processo operacional, como finangas e TIC.

Género e Ildade

A Tabela 2 traz a distribuigdo dos participantes pelo seu género e faixa etaria:
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Tabela 2: Género e faixa etaria dos respondentes
No.
FAIXA ETARIA No. ':nisspc%h:_?ﬁgTEs RESPONDENTES
FEMININO

Menos de 25 anos - -
De 25 a 30 anos - 1

De 31 a 40 anos 4 -
De 41 a 50 anos 1 -
Acima de 50 anos 3 1
TOTAL 8 2

Fonte: elaborado pelo autor

Observa-se que os gestores da empresa com atuacdo proxima a gestéo
logistica sdo predominantemente homens na faixa dos 30 a 40 anos ou acima de 50
anos. Esta concentracao sugere que a empresa ficou muito tempo sem renovar seu
quadro de tomadores de decisdo, tendo iniciado esta pratica e, neste momento,
mostrando o convivio de um grupo de gestores de maior vivéncia com outro mais
novo. A pequena frequéncia de gestores na faixa de 40 a 50 anos, aponta nessa

mesma direcéo.

Experiéncia

A Tabela 3 demonstra os anos de experiéncia dos entrevistados, em termos de

carreira e de tempo de vivéncia com as atividades da GL.:

Tabela 3: Experiéncia total e de vivéncia na logistica
FAIXA DE EXPERIENCIA CARREIRA Vaiemon
Até 1 ano - -
De 2 a 5 anos - -
De 6 a 10 anos - 4
Acima de 10 anos 10 6
TOTAL 10 10

Fonte: elaborado pelo autor

O grupo participante da pesquisa é todo formado por profissionais de mais de
10 anos de experiéncia profissional, e pelo menos 6 anos de atuacao junto a area

logistica. Esse fato referenda a escolha dos participantes e adere ao comentario da
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subsegdo anterior de que na empresa convivem um grupo de gestores mais

experiente com um grupo de novos gestores.

Grau de instrugcao

O grau de instrugéo dos participantes pode ser observado na Tabela 4:

Tabela 4: Grau de instrugéo

GRAU DE INSTRUGAO COMPLETO INCOMPLETO

Fundamental - -
Médio - -
Superior 5 -
P&6s-Graduacgao Lato Sensu 5

Pés-Graduacgao Stricto Sensu - -

TOTAL 10 -

Fonte: elaborado pelo autor

Metade dos entrevistados tem graduagdo em Administracdo de Empresas, e
metade tem MBA, sendo 4 em Logistica e 1 em Embalagens. Nenhum deles esta
cursando nenhuma especializagdo, embora na entrevista dois dos mais novos tenham

relatado a intencéo de especializar-se.

Familiaridade e uso dos conceitos relacionados a gestao logistica

A Tabela 5 mostra o conhecimento e uso dos conceitos e ferramentas

relacionados ao tema do estudo pelos participantes da pesquisa:

Tabela 5: Familiaridade e uso dos conceitos da GL pelos participantes
CONCEITO/FERRAMENTA FAMILIARIDADE uUso
Integracéo da Cadeia de Suprimentos 10 9
Nivel de Servico (atendimento ao cliente) 10 10
Giro de Estoques 10 10
Investimento em estoques 10 9
Indicadores de desempenho 9 9
Direcionamentos estratégicos 9 9

Fonte: elaborado pelo autor
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Os conceitos sdo de conhecimento e uso de 9 dos 10 participantes. Apenas
uma respondente comunicou nao conhecer indicadores de desempenho e
direcionamentos estratégicos, e ndo usar, além destes, investimento em estoques e
integracéo da cadeia. Os entrevistados s&o, portanto, bastante afeitos ao tema da
pesquisa. O conhecimento das qualificacées dos respondentes pbéde, entéo, orientar

a conducéo das entrevistas, cujos resultados séo trazidos na se¢ao seguinte.

3.2 Entrevistas

Nesta secdo os dados levantados nas entrevistas foram reduzidos e séo
apresentados como uma montagem organizada de informagdes que contribuam para
conclusées com base em inferéncias a partir de evidéncias. As subsec¢des coincidem
com os topicos do roteiro das entrevistas, e este é o primeiro nivel de categorizacao
da andlise de dados. Em cada subsecéo foram criadas tantas subcategorizacbes
quantas foram necessarias, desde que conduzissem a construgdo de contribuicdes

para a solugdo do questionamento da pesquisa e a realizagdo dos seus objetivos.
a. Gestao e a organizagado dos estoques da empresa
O Quadro 10 apresenta as principais colocagbes dos entrevistados sobre os
estoques da empresa, sua gestéo e organizagéo: acuracia; falta ou excesso e efeito
no nivel de servigos e no risco de perda de vendas e clientes; principais problemas

observados nas entregas e outros comentarios.

Quadro 10:  Colocagbes e comentarios sobre gestao e organizagéo dos estoques

ENTREVIS-

TADO COMENTARIOS E COLOCACOES

Acuracia alta; estoque elevado possibilita NS alto; em geral ndo perde vendas;
estoque excessivo devido a regras de programacao; problemas de localizagéo
devido a movimentagao intensa no processo; muitos erros de preparacao de
carga devido ao elevado turn-over do pessoal do armazém; faltam laudos de
qualidade para acompanhar a Nota Fiscal; opgéo preferencial da empresa por
atender necessidades dos clientes fora de programacao causa atrasos porque
as areas de suporte ndo conseguem acompanhar a improvisagéo fora do
programa.

E1
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E2

Existem divergéncias entre saldo fisico e documental; a falta de algum item
para completar o atendimento do pedido € o maior problema para o nivel de
servico e fidelizagdo dos clientes; acredita que o PCP ndo vé a UD como
prioridade na definicdo do mapa de producgao, privilegiando as necessidades
da EV; muitos dos produtos da UD sao compostos de mais de um item
(conjuntos), o que aumenta o risco de que algum deles néo esteja disponivel
para o atendimento dos pedidos.

E3

Respondente tem o ponto de vista de um gestor de embalagens e usou com
propriedade o conceito de gestao da cadeia de abastecimento; acuracia alta e
ha poucos problemas de localizacdo de material devido a realizacdo de
inventario rotativo; o nivel de servico pode ser prejudicado por falta de
embalagens; estoque excessivo de alguns itens devido ao processo de
padronizacdo e substituicio de embalagens em curso; problemas no
fornecimento de embalagens pode resultar em atrasos na remessa de
pedidos: atrasos podem gerar alteracdo no programa de producéao e erros de
documentacgéo fiscal do fornecedor podem levar a devolugdo de toda uma
remessa com varios itens de embalagem diferentes.

E4

Como trabalha com suprimentos e nao com a distribuigéo, o entrevistado néo
se considerou apto para responder sobre o estoque de acabados.

ES

Acuracia de 99 % para EV e 96% para UD, pois estes tém maior
movimentacdo; bem dimensionado para evitar perda de vendas,
principalmente na EV onde a producdo é toda baseada em pedidos; nao é
atingido pela repercussao de pedidos n&o aceitos na EV, pois estes néo se
transformam em mercadoria que deva ser embarcada; a UD, como pratica
usual, aceita pedidos e os fatura mesmo sem estoque, confiando na producéo
dos itens faltantes e deixando o estoque “negativo”: quando a produgéo nao
consegue a performance esperada, o pedido s6 é completado e embarcado
nos primeiros dias do més seguinte; ha estoque excessivo de alguns itens por
causa da adequacgdo da produgdao as conveniéncias da programacao
(campanhas, extracdo, numero de trocas); utiliza-se uma solucdo de WMS
para suportar as operagdes do armazém; o WMS e a pratica do inventario
rotativo garantem a acuracia de volumes e localizagao; os problemas de
entrega s&o escassos e ndo geram repercussdes negativas.

E6

Acuracia de 99 % por conta do inventario rotativo; suficiéncia de estoque para
elevado NS, mas ocorrem rupturas na UD; existe estoque em excesso pois a
opc¢do da empresa € pelo atendimento ao cliente e isso s6 é conseguido com
programacdo de produgdo que garanta a cobertura das quebras
probabilisticas da producao; alguns itens sdo programados para estoque, de
modo a cobrir variagbes na demanda dos clientes; existem acordos com
clientes para manutencao de estoque minimo; a suficiéncia de estoque para
atendimento dos clientes €& auditada por estes e ndo apresenta nao-
conformidades; o uso do WMS colaborou para a reducéo de problemas de
localizacao, que eram frequentes ha alguns anos; A EV, cujas cargas s&o mais
modulares e em grandes volumes de poucos itens, tem a maioria das entregas
FOB (transporte contratado pelo ciente) e estdo mais distantes da gestédo da
empresa; a UD, cujas cargas sao compostas de varios itens em volumes
menores, tem suas entregas na modalidade CIF (frete por conta da empresa
como servigo de vendas) e por isso sdo melhor coordenadas entre empresa,
transportadora e cliente; ocorrem problemas com laudos de qualidade que
devem acompanhar a Nota Fiscal por problemas de cadastro: eles sao
emitidos manualmente e podem gerar atrasos nos embarques; outro problema
com transportes é a concentragéo de cargas em geral nos periodos de final de
ano ou dia das maes, quando as transportadoras preferem transportar cargas
de maior valor agregado.
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Acuracia alta devido a realizagdo de inventario rotativo; o nivel de estoques
garante NS acima da média, pois o foco da empresa é no atendimento; ha
estoques excessivos de alguns itens; relatou alguns problemas de localizagéo
de produtos devido a forma com que s&o estocados: os itens que se prestam
a empilhamento s&o armazenados blocados, o que promove aproveitamento
do espaco, mas torna a movimentacdo de um item especifico mais dificil; a
empresa vem verificando crescimento nas vendas, mas o espaco de
armazenagem é 0 mesmo.

E7

Os estoques tém acuracia, garantem elevado NS e evitam perda de vendas;
existe excesso de alguns itens devido as regras de programagao; o armazém
E8 esta organizado, sem grandes problemas de localizacédo de produtos, demora
na preparacdo de cargas, emissao de documentos e contratacdo do
transporte.

Elevada acuracia como resultado do inventario rotativo; estoques suficientes
para elevado NS; rotativo e WMS contribuem tanto para reduzir os erros de
E9 localizagéo quanto para agilizar as expedigbes de mercadoria; o profissional
acompanha o IE e este € maior do que poderia ser devido as politicas de
atendimento ao cliente.

A acurdcia ¢ alta e vem melhorando com o inventario rotativo; ndo ha grandes
ricos de perda de clientes, pois o atendimento é feito pelo estoque ou por
programacéo firme; UD tem problemas de atendimento por falta de itens;
armazém organizado favorece entregas sem grandes problemas, todos
contornaveis; existem estoques excessivos porque toda decisdo de
programacéo objetiva risco zero de atendimento.

E10

Fonte: elaborado pelo autor

O participante de suprimentos preferiu ndo comentar sobre o estoque de
produtos acabados, por trabalhar lidando com os estoques de matérias-primas,

embalagens e outros materiais de consumo, e desconhecer detalhes desse armazém.

As afirmagdes mais frequentes colhidas junto aos entrevistados, com relagao a
gestdo e administracdo dos estoques, dizem respeito a sua elevada acuracia,
compreendida como a justeza dos saldos fisicos com os registros nos sistemas de
administracdo. Os respondentes mais experientes na operagédo da UD consideram
que os estoques dos itens desta divisdo tém acuracia menos elevada que a EV. A
utilizacdo do método de inventario rotativo, onde diariamente se verifica o saldo de
determinado numero de itens e onde se conta com maior frequéncia os itens mais
significativos em termos de composig¢ao do estoque, é apontado como o motivo para
a manutencado desses niveis elevados de acuracia. A Empresa operou um longo
periodo com defasagem tecnologica em termos de sistemas de apoio; agora que
vivem uma situagdo de maior suporte de sistemas administrativos, os gestores

valorizam muito o fato de os sistemas apontarem saldos com 96 % a 99 % de acuracia.

Outra convergéncia foi verificada na relagao que os participantes fizeram entre

elevado NS e existéncia de estoques em volume suficiente, descrita explicitamente
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por 7 deles. Apenas um participante usou o termo “ruptura” para descrever
cancelamentos de vendas ja efetuadas por falta de material na UD. A contrapartida é
que 6 dos consultados relataram a existéncia de estoques excessivos, e 0s 6
relacionaram o fato as restricbes de programacao de producao seguidas pela empresa
e descritas na sec¢éo 2.3. Poucos mencionaram que a opgao da empresa em privilegiar
o atendimento aos clientes, operando de modo flexivel e aceitando alteragbes de
programacao de clientes importantes quase sem restricées, obriga a produzir para
estoque mesmo os itens exclusivos. Esse fato, somado as incertezas estatisticas
naturais de qualquer processo produtivo, acaba levando a formagédo de estoques,
muitas vezes, inservivel. Os gestores verbalizam a op¢éo da empresa pelo foco no
atendimento ao cliente, aceitando reprogramagdes sem restricdes, e revelam pouco
senso critico quanto as consequéncias dessa opg¢ao estratégica. O “foco no cliente” é
o balizador das decisdes que devem tomar, e poucos reconhecem que, como toda
opc¢ao, ha contrapartidas a considerar. A maioria dos gestores parece crer que o “foco

no cliente” € uma politica inquestionavel.

A respeito de problemas nas entregas, os respondentes ndo demonstraram
tanta convergéncia, tendo sido levantado um numero grande de problemas diferentes
e cogitadas causas também diferentes para eles. Convergente é a opinido que os
problemas ndo sdao em numero demasiado e nem capazes de ameacar a ideia que
fazem de que o NS da empresa ¢ alto e que a empresa se dedica a manutengao desse
conceito. Trés dos entrevistados que tém familiaridade com a UD relataram problemas
em maior numero, quase todos relacionados ao fato da divisédo “nao ter prioridade”
junto ao PCP e conviver com frequentes atrasos e faltas de itens para completar seus
pedidos, conforme a descrigdo detalhada da operacao dessa divisao que se encontra
na secéo 3.2. O problema mais frequentemente citado e que se relaciona a atraso nas
entregas, foi a falta de laudos de qualidade na EV, lembrado por 3 respondentes.
Ainda sobre atrasos nas entregas, foram citados como causas os erros de preparagéao
de uma equipe inexperiente, a flexibilidade com que a area de vendas aceita as
mudancgas de programacdo dos clientes e que n&o € acompanhada pelo pessoal
operacional, e transportadoras que atrasam, mas foram citagbes isoladas que, mesmo

sendo efetivas, ndo sensibilizaram o grupo de gestores consultados.

Do conjunto de informagdes reduzida das entrevistas, e analisada nesta

subsecédo, observa-se que n&o houve divergéncias e nenhuma resposta se
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antagonizou com qualquer outra e, além disso, consegue-se apurar duas
contribuicbes para a solucdo do questionamento desta pesquisa, que serdo
agrupadas as demais extraidas dos demais topicos: a evidente relagdo entre NS
elevado e a manutencéo de estoques suficientes para atendimento as necessidades
dos clientes, e a formacdo de estoques excessivos derivada de restricdes de
operacéo, e da op¢ao de operar de modo flexivel e com cobertura de estoques, o que

diminui o giro e eleva o |E.
b. Nivel de servigos prestado ao cliente
No Quadro 11 é possivel observar as principais consideracbes dos
entrevistados sobre o nivel de servigo: percepcao da satisfagdo e fidelizagdo dos

clientes, principais problemas e causas de reclamacgdes e outros comentarios.

Quadro 11:  Colocagbdes e comentérios sobre Nivel de Servigo

ENTREVIS-

TADO COMENTARIOS E COLOCACOES

Risco de perda de clientes de frascos standard devido a pregco e a
desatualizacdo do portfélio de produtos (faltam apresentacbes de roscas e
terminagdes que o mercado oferece e a empresa néo); a op¢ao da empresa
E1 pelo atendimento flexivel s6 é percebido como valor pelos clientes cosméticos
e nao pelos consumidores de frascos standard; ha problemas de qualidade de
embalagem relativos a altura do pallet, o que pode ndo ser compativel com os
equipamentos de recebimento automatizado dos clientes.

Existem problemas, mas os clientes demonstram satisfagéo e propensao a
voltar a fazer negocios; ha reclamagdes sobre entrega de produtos trocados e
sobre a qualidade da embalagem; a embalagem dos produtos da UD é parte
do produto e as caixas oferecem pouca resisténcia, amassando e se soltando.

E2

Causas de insatisfagédo do cliente relacionados as embalagens: six-pack que
desmonta, caixas que amassam, pallets tortos; pode ocorrer problemas de
fidelizacdo por causa de preco, que considera alto frente a concorréncia;
grande distancia de clientes importantes faz aumentar o risco de avarias no
trajeto; produtos sofrem muita movimentagdo durante as muitas fases do
processo produtivo, e € usada a mesma embalagem de transporte.

E3

Clientes estdo satisfeitos e ndo ha perda de vendas; ndo ha grandes
problemas com atrasos, erros, embalagem ou transporte; ha algumas
E4 reclamagdes quanto a qualidade dos produtos; suas opinides baseiam-se nas
reunides gerenciais de apresentacao de resultados, pois n&o tem contato com
clientes.

NS alto e sem risco de perda de clientes ou negécios, sendo a logistica
parabenizada pelos clientes pela qualidade de operacado. Podem ocorrer
E5 episodios de atraso nas entregas da UD por causa do “atraso” da produgéo
para completar os pedidos aceitos; alguns problemas de transporte ocorrem
por determinacao do préprio cliente que, para reduzir custo de frete, solicitou
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que os pallets fossem remontados, aumentando a carga sobre os produtos de
camadas inferiores do empilhamento e causando maior nimero de avarias.

E6

Os clientes estdo satisfeitos, sao fieis e nao ha risco de perda de vendas; os
poucos problemas com as entregas sdo compreendidos pelos clientes como
consequéncia de sua prépria instabilidade de demanda; erros de entrega por
trocas de produtos sdo mais raros, mas geram reclamag¢des mais intensas;
problemas com a qualidade sdo resolvidos com a substituicdo dos itens
danificados ou com o desconto de faturamento equivalente e s&o considerados
anormais quando atingem o indice de 2% do volume total; o problema de
embalagens mais impactante é o desalinhamento dos pallets e ha um grupo
de estudos conjunto para tratar do assunto.

E7

A satisfacdo dos clientes € elevada, pois a empresa tem este atributo como
seu diferencial; o preco é mais alto, mas a percepcao de valor do servigo
motiva a fidelizagdo do cliente; a UD n&do tem o mesmo foco, pois opera
conforme a disponibilidade; ha problemas com entregas fora de datana UD, e
atrasos na EV; as devolu¢des ou trocas por problemas de qualidade causam
repercussdo por conta do retrabalho e das perdas de faturamento ou multa;
ha ainda problemas com palletizacdo inclinada, que travam o recebimento
automatizado dos clientes.

E8

Os clientes estao satisfeitos e s6 ha episodios de perda de vendas na UD por
falta de produto; conhece problemas de entregas incompletas, faltando itens,
na UD; existe acordo de OTIF com um grande cliente de garantia de entrega
do programado para a semana, ainda que com ajustes de data dentro da
semana; conhece reclamacdes de qualidade do produto no que se refere a
embalagens: amarragéo de pallets e caixas sem resisténcia.

E9

NS elevado e risco de perda de vendas baixo por opgédo estratégica da
empresa; na UD essa opcao nao é levada a efeito, pois as margens de EV s&o
maiores; poucas reclamacodes e contornaveis; as que causam perdas reais aos
clientes trazem prejuizo financeiro a empresa.

E10

Percepcgéo dos clientes é favoravel; colabora com clientes para desenvolver
solugbes operacionais vantajosas; ha reclamacgbes mais graves, as que
causam interrup¢ao de produgéo no cliente, mas no geral ha poucos erros.

Fonte: elaborado pelo autor

O principal ponto de convergéncia que foi observado é a percepc¢éo de que o

NS ¢é alto (9 respondentes) com baixo risco de perda de negocios e clientes. A principal

causa dessa convicgao € que a empresa deixa claro e comunica explicitamente aos

colaboradores que o seu diferencial competitivo é a flexibilidade de atendimento. Além

de citar a opgao estratégica pela flexibilidade, os entrevistados lembraram que o NS

elevado é também suportado pelo baixo numero de problemas de atendimento e o

estabelecimento de acordos comerciais de atendimento garantido, seja por estoque

minimo, seja por prazo limite determinado. A nota dissonante nesse entendimento &

formada pelos respondentes com conhecimento das operagbes da UD, que
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argumentam que essa opg¢ao pelo atendimento ndo alcanga os negécios dessa
divisdo. Ha ainda uma opiniao diferente, que adiciona a visdo de que ha riscos de
insatisfacédo e de perdas de vendas na EV, por conta de pregos elevados e pela
desatualizagao do portfolio de produtos standard, tipo de embalagem destinada aos
mercados farmacéutico e alimenticio, e cuja operacdo € detalhada na secédo 3.2.
Segundo pode ser observado em relatorios comerciais trazidos pelo gerente comercial
a entrevista, de fato a divulgada opg¢éo da empresa pela flexibilidade de atendimento
satisfaz principalmente ao segmento de mercado cosmético, reconhecidamente de
alta volatilidade, e responsavel por cerca de 50 % do faturamento; 35 % das vendas
sdo destinadas aos mercados farmacéutico e alimenticio, e estes ndo tém a
percepc¢ao da flexibilidade como valor em tao alto grau pois atendem mercados menos
volateis, e sao suscetiveis a problemas de portfolio desatualizado e pregos elevados.
A UD, responsavel por cerca de 15 % do faturamento, é citada como “distante” da
estratégia de foco no atendimento ao cliente. O panorama descrito acima demonstra
que a empresa mantém os colaboradores focados e dispostos a realizar as a¢des que
forem necessarias para atender os clientes de um segmento (cosmético), ainda que
seja 0 segmento mais rentavel, com consequéncias negativas para os demais
segmentos atendidos, e com reflexos no equilibrio entre NS e IE. Mais uma vez, o
mote “foco no cliente” é considerado como um direcionador inquestionavel, e que

serve de justificativa para qualquer resultado operacional ineficiente.

Os entrevistados relataram diversas reclamagdes dos clientes. O caso mais
citado (7 citagdes) é o desalinhamento dos pallets e a consequente (5 citagdes)
incompatibilidade com os equipamentos de recebimento automatizado dos clientes.
Também s&o citados produtos trocados e avarias de transporte. A UD tem uma lista
de reclamagdes propria: embalagens com pouca resisténcia, atrasos e faltas. Alguns
gestores relacionaram a ocorréncia de reclamagdes com perda de faturamento e

aumento de custos.

Nesta subsegdo também ndo se observou divergéncias; mesmo as
observacdes isoladas ndo mostraram desacordo com as demais observag¢des, mas
adicionaram argumentos a uma forma concordante de considerar o topico. Em termos
do questionamento e objetivos da pesquisa, o fato da empresa considerar que seja
tdo enfatica e explicitamente focada no atendimento ao cliente prejudicou qualquer

apreciacao sobre o equilibrio entre NS e IE. A Unica colaboragéo mais lucida nesse
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sentido foi de um dos gestores que descreveu que a opgéo da empresa em privilegiar

o NS traz como consequéncia o convivio com |IE mais levados do que poderiam ser.

c. Projecao de demanda e sua contribuicao para a manutengao de estoques

adequados

O Quadro 12 traz os principais comentarios dos entrevistados sobre a projecao
percepcdo da existéncia de um procedimento formal, integracdo com clientes,
acompanhamento e reacao a desvios de projecéo, percepg¢ao da vinculagdo entre
projecao de demanda e manutencao de estoques suficientes e sem excesso, e outros

comentarios.

Quadro 12:  Colocagbes e comentarios sobre projecao de demanda

ENTREVIS-

TADO COMENTARIOS E COLOCACOES

N&o existe processo de projecdo de demanda; a empresa preza pelo
atendimento, reage rapidamente as variagcbes de demanda; a empresa serve
mercados instaveis: farmacéutica (sujeita a surtos de doencas, temperatura) e
cosmética (moda, comportamento do consumidor).

E1

N&o ha procedimento formal para UD; UD fica com “o que sobra de
capacidade” apos atendimento da EV; ndo ha gestdo da demanda, pois as
necessidades sdo comunicadas pelos representantes, mas o limitador é a
capacidade de producao destinada a UD; a disponibilidade € sempre menor
gue a necessidade, assim, torna-se desnecessario aprimorar o processo de
projecéo.

E2

N&o ha formalidade no processo; projecao por historico; a gestdo da empresa
E3 estd mudando de visdo e demonstra maior preocupacéo com o reflexo das
embalagens nos custos dos produtos.

N&o conhece o método de projecao de demanda; suprimentos é usuario da
informagéo para programar materiais; sensibilidade de que a empresa é
reativa: faz concessobes aos clientes e desdobra-se para atender as flutuacdes
de demanda; flutuagdo afeta pouco na aquisicao de matérias-primas, mas
muito na aquisicdo de embalagens; considera que a empresa tem consciéncia
que a projecdo de demanda esta ligada a manutencdo de estoques
adequados, mas ndo consegue operar segundo esse principio, pois valoriza a
flexibilidade no atendimento aos pedidos dos clientes.

E4

Existe procedimento muito simples que consiste em definir o percentual
desejado de crescimento do faturamento e aplica-lo sobre o histérico de
vendas; ndo ha revisbes, mas a empresa reage rapidamente e atende com
frequéncia as necessidades de mudanca de produgédo dos seus clientes da
E5 EV; considera que um sistema formal projecdo, acompanhamento e revisao
da demanda seria fundamental para a manutencédo de estoques adequados,
porém a empresa optou pela flexibilidade e as constantes alteracbes de
programacéao para atender os clientes ndo permite que a empresa tenha foco
para desenvolver um sistema como esse.
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E6

N&o ha procedimento formal ou método que seja repetido a cada ciclo; muita
opinido pessoal para fazer a pretensdo de crescimento de faturamento da
empresa coincidir com o plano de vendas detalhado; revisdes sao feitas
guando ha falta de produto, mas nao quando sobra; a empresa é agil para se
adaptar as mudancas de demanda para mais, mas n&o quando a mudancga é
para menos; em consequéncia, ha estoques excessivos, parados ha dois
anos, e até de itens ja descontinuados pelos clientes aguardando descarte; o
entrevistado considera que a existéncia de uma metodologia formal de
projecdo de demanda esta diretamente relacionada a manutencdo de
estoques adequados.

E7

O procedimento para projecdo de demanda faz uso de técnicas simples, sem
aplicagéo de estatistica; a UD tem contado com grandes varejistas mas néo
usa técnicas colaborativas; a projegdo € revisada um a vez ao ano sem
avaliagdes das variagdes, mix ou tendéncias das familias; ha flexibilidade para
ajustar a producéo as necessidades dos clientes, o que esconde os erros de
projecéo; para sustentar a tomada de decisbes de mais longo prazo como a
parada ou reinicio da campanha dos fornos, a projegéo é feita com mais apuro,
porém apenas no nivel de volume de extracdo, sem detalhamento de produtos;

E8

O respondente considera que ha um procedimento, mas que se aplica a parte
dos produtos; nao ha o devido acompanhamento, porque o ciclo de
planejamento seguinte “atropela” a andlise do anterior; considera que a
relacéo entre existéncia de processo de projecdo de demanda e manutencéo
de estoques sem excessos ou falta ndo é absoluta: no caso da empresa, as
restricbes de variagdo na extragcdo obrigam o PCP a montar o mapa de
producdo com vistas a produtos vendaveis, ainda que nao se tenha pedidos
firmes para eles: a duragédo da campanha e o momento de acender ou apagar
os fornos é a decisdo mais impactante a ser tomada.

E9

A projecéo de demanda nao é feita segundo um procedimento, mas sim um
exercicio para sustentar o orcamento de vendas solicitado pela controladoria;
o PCP trabalha apenas com programacéao de curto e médio prazos, e abdica
do planejamento; essa pratica gera erros e perdas, camufladas como esfor¢os
para atendimento aos clientes; acredita na relagcdo projecdo de
demanda/estoques adequados.

E10

E usuario dos mapas de produgao, que considera o seu guia operacional, mas
concorda que nao existe planejamento; quando precisa para estudos, faz por
si; a empresa reage rapido as mudancgas, mas isso ndo é reflexo de revisdes
de projecdo, mas sim efeito da dindmica da operagcédo normal; concorda que a
gestdo de demanda colabora com estoques justos, mas acha dificil adequar o
conceito ao modo de trabalho da empresa.

Fonte: elaborado pelo autor

Todos os respondentes convergem para a percepcao de que a empresa nao

tem um procedimento formal e institucionalizado para realizar a proje¢do de demanda;

enquanto a maioria diz ndo existir nenhum método, alguns identificam técnicas

simples e baseadas em histéricos, sem analise por produto ou por familias, nem uso

de ferramentas estatisticas de correlacédo, e outro identifica procedimentos de

projecéo aplicados so6 nos itens mais vendidos e em clientes mais importantes. Alguns

outros comentarios interessantes sobre a situagéo relacionam a auséncia de método

de projecao com a opcado da empresa pelo atendimento flexivel aos clientes e a
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instabilidade dos mercados atendidos. Um dos gestores colocou que a UD tem contato
com grandes redes de varejo que fazem uso de técnicas avangadas de percepgao
dos comportamentos de consumo e projecao de demanda, mas nem assim aproveita
a oportunidade para avancgar nessa competéncia; outro entrevistado observou que a
UD “fica com a sobra de capacidade” e, por ndo ter nenhuma vez as suas demandas
totais atendidas, ndo vé necessidade de desenvolver esse processo. Outro dos
participantes ressaltou que a projecéo de demanda é feita com mais cuidado quando
se destina a orientar a decisdo de apagar um dos fornos de fusdo que, por ser
altamente impactante nas condi¢cbes de operagdo da empresa (um forno € apagado
quando as condi¢gbes de mercado indicam que ele é dispensavel pelo menos no médio
prazo e ele s6 podera ser aceso novamente ap6s manutenc¢ao de no minimo 60 dias),
exige dos gestores o planejamento detalhado de estoque e vendas para o periodo
previsto sem o recurso de producdo; esta é a decisdo mais importante e de maiores
consequéncias para a empresa. Como néo existiu percepcao de existéncia de
procedimento estabelecido para projecao de demanda, n&o foi possivel explorar a
integracédo deste com os clientes e demais elos da cadeia; a integragdo é o assunto
da subsecao seguinte, mas poderia ter sido abordado previamente se tivesse havido
oportunidade.

A maioria também concordou que a empresa, apesar de nao promover revisdes
de planejamento de vendas de modo sistematizado, reage rapido as variagdes de
demanda do mercado, mas um dos gestores considerou que esse fato muitas vezes

esconde os erros de projegdo de demanda.

A maioria considera que, em tese, a existéncia de um procedimento de projecao
de demanda formal, técnico, consistente e revisado periodicamente é fundamental
para a manutengao de estoques adequados, suficientes e ndo excessivos, mas boa
parte deles observou que a empresa nao consegue trabalhar segundo esse principio,
e o foco na flexibilidade foi apontado como razdo dessa incapacidade. Um dos
gestores relativizou sua concordancia com relagdo projecédo de demanda/estoques
adequados proposta, comentando que, muitas vezes na pratica das empresas, podem
haver restricbes de processo que impossibilitem o perfeito equilibrio dessa relagéo:
no caso da empresa, a manutengao de um fluxo de extracéo de vidro fundido sem
maiores variagdes obriga a produ¢cado a manter-se num nivel que pode ser diferente

do demandado pelo mercado.
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Esta subsecdo também apresentou muita convergéncia de opinides e
experiéncias quanto a inexisténcia de um sistema formal de proje¢do de demanda na
empresa, e quanto a dedicacdo da empresa manter flexiveis, tanto quanto possivel,
0S seus recursos para o atendimento de mercados volateis por natureza. Pode-se
inferir que a “flexibilidade” que é repetida por todos os colaboradores tornou-se o
apanagio da operacdo da empresa, justificando qualquer decisdo ou atitude que
venha a ser questionada. Com grande probabilidade, a empresa acabou se
acomodando a facilidade do argumento para descuidar-se do aprimoramento de suas
projecbes. Quanto aos objetivos e questionamento da pesquisa, ressalta-se a
contribuicdo flagrante da percepcdo de todos os gestores de que a gestdo da
demanda tem impactante relagdo com os objetivos de estoques adequados,
suficientes para garantia de elevado NS e, ao mesmo tempo, sem excessos para

possibilitar o menor |IE possivel.

d. Gestao colaborativa, integragao da cadeia e uso de ferramentas para esse

fim

Na Tabela 6 estdo sumarizados o quanto os entrevistados conhecem das
ferramentas de planejamento colaborativo e como avaliam-nas em termos de
contribuicdo aos objetivos de elevacado de NS e reducédo de IE. Para cada ferramenta
encontra-se o numero de respondentes que a conhece, que a considera util para a

elevacao do NS e que a considera contributiva com a redugéo do IE.

Tabela 6: Conhecimento das ferramentas de gestao colaborativa e percepc¢éo da sua
contribuigéo para a elevagéo do NS e reducgéo do IE.

COLABORA COM | COLABORA COM

FERRAMENTA CONHECIMENTO | A ELEVACAO DO | A REDUCAO DO
NS IE
EDI 9 8 7
VMI 8 5 5
CRP 9 8 8
ECR 9 7 8
CPFR 9 6 7

Fonte: elaborado pelo autor

Os participantes das entrevistas revelaram um bom conhecimento das acoes e

ferramentas de gestdo colaborativa: apenas um gestor declarou ndo as conhecer,



92

admitindo que pode até usa-las, mas néo as reconhece, e mais um desconhece o
VMI. A maioria dos gestores percebe a contribuicdo das ferramentas e seu uso para

a elevacao do NS e a reducéo do IE, mas o VMI &, mais uma vez, o menos citado.

Além disso, encontram-se no quadro 13 os comentarios e consideragbes dos

entrevistados sobre o topico.

Quadro 13:  Comentarios sobre planejamento colaborativo e suas ferramentas

ENTREVIS- " =
TADO COMENTARIOS E COLOCACOES
Existe iniciativa de VMI com grande cliente cosmético, mas sem exclusividade
E1 de fornecimento e sem garantia de compra pelo cliente, servindo a informagéo

apenas como referéncia; considera o CRP mais aplicavel porque a ferramenta
admite mais flutuacdes.

Na UD as projecbes de vendas dos representantes estao inteiramente sem
E2 integragéo com os sistemas da empresa, sendo informados & administragéo
de vendas para digitagao.

A empresa faz uso de a¢des de VMI e ECR e obtém beneficios desse uso; por
diversas vezes ao longo da entrevista o respondente fez uso bem colocado
E3 dos conceitos de gestdo da cadeia de abastecimento e planejamento
colaborativo, porém, nao relatou exemplos de aplicagédo desses expedientes
na sua atuacgao.

Em relagéo aos fornecedores de matérias-primas existe uma integragcdo mais
desenvolvida: acompanhamento de manutencdes e paradas, trade-offs com
ganhos de produtividade, redugdo de custos e de lead-times e
compartilhamento de beneficios; existem iniciativas de estoque consignado
com o objetivo de pronto atendimento e postergacdo de pagamento do
material consumido.

E4

Considera VMI e CPFR muito conceituais e dificeis de serem
E5 operacionalizadas nas empresas; destacou a agilidade e precisao que o EDI
trouxe a gestado de fretes com o uso do software comercial GKOFrete.

A empresa ndo faz uso das ferramentas citadas; existem iniciativas com o uso
de EDI e acordos com clientes para manutencéo de estoque minimo, mas séo
acOes carentes de coordenacao e nao configuram um programa consistente
de gestao colaborativa

E6

A empresa nao faz uso de acdes de gestdo colaborativa; para algumas
familias de produtos e alguns clientes ja ocorrem algumas iniciativas de CPFR,;
E7 existem alguns estoques de material de consumo consignados, mas sem EDI
para regular o fluxo de materiais pois o objetivo é financeiro (prazo de
pagamento).

As ferramentas listadas ndo colaboram com a elevagao do NS e redugéo do
IE; EDI traz melhoras operacionais, mas sem efeito na lucratividade da
empresa; identifica algumas praticas colaborativas com os clientes
cosmeéticos, mas ndo com os farmacéuticos.

E8

Todas as ferramentas citadas contribuem para a elevagéo de NS e a redugao
de IE; existem algumas iniciativas de relacionamento, mais avancadas no
E9 abastecimento; a empresa deveria buscar junto aos clientes maiores as a¢des
de gestéao unificada da cadeia de abastecimento; considera que as praticas de
gestdo colaborativa sdo os meios mais eficazes de promover o equilibrio
elevados NS sem excesso de IE, e que este é o equilibrio pretendido na
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cadeia, de forma coordenada, para atingir alta competitividade e resultados
operacionais positivos.

As ferramentas contribuem para a elevacgdo de NS e a reducao de IE; ndo as
E10 considera em uso na empresa, apesar de identificar algumas iniciativas,
principalmente de EDI, nessa direcéo.

Fonte: elaborado pelo autor

Nesta subsecédo os comentarios sdo 0s menos convergentes e observou-se a
primeira divergéncia explicita: um dos participantes declarou ndo reconhecer que as
ferramentas citadas venham a contribuir com elevagdo de NS ou reducao de IE, e que
o EDI traz melhorias operacionais, mas sem efeitos no resultado da empresa. Esta
convergéncia em menor nivel pode ser relacionada com o fato de que os conceitos e
praticas de gestdo colaborativa sdo mais modernos, e a composi¢cao do quadro de
gestores da empresa tem a caracteristica do convivio de profissionais de mais idade
e experiéncia com um grupo mais jovem e bem formado; esse grupo mais jovem
provavelmente conhece os conceitos mas esbarra na “experiéncia” do grupo ha mais
tempo na gestdo, e ndo se sente confiante para propor alteragdes no modo de
operacéao. Opinides de que a empresa nao faz uso de nenhuma das ferramentas de
integragao (2 citagbes) convivem com a citacao de exemplos de agbes no sentido da
gestdo colaborativa (2 respondentes cada): uso do EDI, acordos de estoque minimo
e estoque consignado. Os gestores que citaram os acordos de estoque minimo nao
consideram a acdo como uma pratica plenamente classificada como gestao
colaborativa, mas uma iniciativa que pode evoluir para isso. Os que citaram o estoque
consignado tém consciéncia que o objetivo da iniciativa ndo é a redugao do estoque,
mas a garantia do abastecimento e a postergacdao do pagamento, e reconhecem que
os fornecedores aceitaram a pratica como uma vantagem competitiva e ndo uma

atitude de integragao da cadeia.

Alguns comentarios conceituais: o CRP é mais aplicavel que o VMI, porque no
VMI a deciséo de transferéncia do material € do fornecedor e o CRP admite flutua¢des
de demanda com mais facilidade; VMI e CPFR s&o muito conceituais e dificeis de

operacionalizar.

Na logistica de suprimentos a empresa demonstrou estar mais desenvolvida

em termos de praticas colaborativas. Ao que parece, o fato dela ser maior e mais
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organizada que a maioria de seus fornecedores permite que tenha uma atuacao de
capitd de cadeia do seu ponto a montante (para “tras”, no relacionamento com seus
fornecedores e com os fornecedores deles). Com os fornecedores de matérias-primas
importantes ocorrem visitas frequentes, acompanhamento dos planos de manutengao
e paradas de producéo e até apoio em problemas técnicos de fornecedores de menor
porte. Dessas visitas ja foram implantadas mudancas de processo, materiais e outros
trade-offs por conta do entendimento que o fornecedor passou a ter de como o seu
produto era usado na empresa, e vice-versa, com ganhos de produtividade, reducao
de lead-times e custos e compartilhamento dos beneficios. Essas iniciativas trazem
beneficios e colaboram para a reducgéo do investimento em estoque e para a elevagao
do nivel de atendimento dos estoques de matéria-prima, tanto, que é intencdo

estender essas iniciativas para os fornecedores de embalagens.

Nesta subsecdo, podemos extrair como contribuicdo aos objetivos e
questionamentos do estudo a percepcdo dos gestores de que as praticas e
ferramentas colaborativas listadas cooperam com os objetivos de elevacédo do NS e

de reducédo do I[E.
e. Indicadores de desempenho
A Tabela 7 traz um consolidado de quantos respondentes conhecem cada

indicador de desempenho sugerido e dimensiona também quantos os avaliam ser

aplicaveis para a mensuragéo dos objetivos de elevagao de NS e reducéo de IE.

Tabela 7: Conhecimento dos indicadores e percepgéo de contribuigdo
INDICADOR “WENTO | ELEVAGAO NS | REDUGAO IE
1.Pedido Perfeito 7 6 1
2.Pedido Completo e no Prazo 9 8 2
3.Entregas no Prazo 8 8 1
4.Taxa de Atendimento do Pedido 8 7 1
5.Acuracia do Inventario 10 7 6
6.Investimento em Estoque 9 1 9
7.Giro de Estoque 9 2 7
8.Estoque em dias 9 1 7
9.Utilizagado Capacidade de Estocagem 7 2 4
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10.Rupturas de estoque

11.Estoque Indisponivel para Venda
12.Pedidos despachados por Hora
13.Custo Moviment. e Armaz. (% Vendas)
14.Tempo Médio de Carga

15.Custo de Transporte (% Vendas).
16.Coletas no Prazo

17.Avarias no Transporte

N NN O N NN oo
A OO O NN —~ O o N
_ A a1 =, 0 NN

18.N&o Conformidades em Transportes

Fonte: elaborado pelo autor

A maioria dos entrevistados conhece os indicadores de desempenho
propostos. O indicador de acuracia do inventario foi declarado conhecido por todos
eles, e os indicadores com menor numero de gestores que o conhecem contaram 7
citacbes. Interessante observar que o indicador que tem o nome “investimento em
estoque” néo teve 100% de indicagdes como adequado para medir o investimento em
estoques (IE). Os indicadores mais citados como adequados para medir o NS sao: 1,
2,3,4,5,10,11,12, 14, 16, 17 e 18, enquanto os que se destacam como adequados
para quantificar o IE sdo: 5, 6, 7, 8, 11, 13. Observa-se que os indicadores 5 (acuracia
do estoque) e 11 (estoque indisponivel) foram considerados uteis tanto para a

avaliacao do NS quanto do IE.

Em adicéo, o quadro 14 apresenta considera¢des adicionais dos participantes

sobre o tépico.

Quadro 14:  Comentarios e consideragdes sobre indicadores de desempenho

ENTREVIS: COMENTARIOS E COLOCAGOES
A empresa faz uso dos indicadores: 2, 3 e 4 colaboram com NS e IE; 1, 5, 7,
E1 - =
8, 15, 17 e 18 em implantagao.
E2 Giro é usado para indicar ao PCP os itens preferenciais para produgéo em
caso de escassez de capacidade.
E3 Sem mais comentarios.
Sob o ponto de vista do estoque de matérias-primas, a empresa faz uso dos
E4 indicadores 5, 6, 7, 8 e 15, conseguindo beneficios de redugao do IE; nada
pode dizer sobre indicadores de NS.
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Nao ha rotina de uso de indicadores para avaliar desempenho na empresa:
eles sdo usados em situagdes especificas ou problemas isolados; observa
que € necessario critério na administracdo por indicadores, pois as
operacoes de EV e UD sao distintas, com a UD exigindo trabalho da area de
armazenagem e expedicdo de forma mais que proporcional ao volume de
faturamento pois movimenta-se muito mais itens em muito menor quantidade
do que na EV; na sua perspectiva, a empresa naturalmente procedera a
implantacdo de um conjunto de indicadores de desempenho em breve, pois
ela vem investindo em infraestrutura e isso demandara ferramentas de
gestao mais avancadas.

A empresa faz uso dos indicadores 2, 3, 4, 5, 11 16, 17 e 18 e se beneficia
E6 deles em termos de elevagédo do NS, e usa 6, 11 e 15 com beneficios em
termos de reducéo de IE.

O indicador mais utilizado para fins néo s6 de medir o servigo ao cliente, mas
E7 de comunicar aos colaboradores que a opgédo da empresa € pelo foco no
atendimento como diferencial competitivo é o 2, OTIF.

A empresa tem todo o foco no indicador 2, OTIF, e faz uso do 3; estdo
comecgando a implantar os indicadores 5, 8 e 10.

Utiliza indicadores para analise das demonstragbes financeiras, onde
E9 controla IE; concorda que ndo ha uma gestao por indicadores que envolva o
universo de operagdes da empresa, como o BSC;

A produgdo faz alguns controles operacionais por meio de indicadores;
E10 controles similares sdo realizados em outras areas, mas nenhum é
interligado, nem comunicado a toda a empresa.

Fonte: elaborado pelo autor

ES5

E8

Os comentarios demonstram que, apesar de conhecerem conceitualmente os
indicadores de desempenho e identificarem sua propriedade em mensurar NS, |E ou
os dois, os gestores ndo convergem sobre quais séo, de fato, utilizados pela empresa.
Este € um forte indicador de que a empresa néao faz uso sistematico de um conjunto
de indicadores que monitore, comunique e unifique a apreciacédo do desempenho
operacional. Pelas citacdes, cada setor faz uso de algum sistema de métrica, de forma
periddica ou esporadica, sem coordenagao e sem ampla divulgagao. Destaca-se a
citacdo ao indicador 2 (OTIF), que é relacionado com a flexibilidade necessaria ao

atendimento irrestrito das necessidades dos clientes.

3.3 Analise e discussao dos resultados

As principais constatacdes identificam acdes e praticas no ambito da gestéao
logistica e da cadeia do abastecimento que contribuem para o equilibrio entre os
objetivos de elevacéo do nivel de servico e da reducéo do investimento em estoque e

os indicadores de desempenho quem possibilitam medir essa contribuicao foram:
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—

. A boa gestdo dos estoques e organizacdo dos armazéns colaboram

tanto com os objetivos de elevagdo do NS quanto de reducgéo do IE.

2. A manutencao de estoques suficientes garante a elevagéo do NS.

3. Restricdes de programacéo de produgéo, no caso da empresa estudada
representadas por numero maximo de trocas de produtos (set-ups)
diarios, variagdo controlada e limitada do nivel de extracdo de vidro
fundido de um dia para o outro, restricbes de tipo de vidro por forno, e
de processo de moldagem por maquina, geram o efeito negativo de
elevacéo do IE.

4. Privilegiar NS implica em elevacgéo do IE.

5. A gestdo de demanda colabora com a elevagdo do NS e a redugéo do
IE, contribuindo para o equilibrio entre os objetivos.

6. Acdes e ferramentas de gestdo colaborativa conduzem a elevacdo do
NS e a redugéo do IE, equilibrando tais objetivos.

7. Existem indicadores para medir a colaboracdo das a¢des da GL e GCS

na elevacao do NS e na reducéo do IE.

Os indicadores relacionados ao NS dividem-se em:

e Indicadores que medem o nivel de atendimento dos pedidos: Pedido Perfeito,

Pedido Completo e no Prazo (OTIF), Entregas no Prazo e Taxa de Atendimento
do Pedido;

e Indicadores relacionados aos estoques: Acuracia do Inventario, Rupturas do

Estoque e Estoques Indisponiveis para a Venda,;

e Indicadores da atividade de expedicédo: Pedidos Despachados por Hora e

Tempo Médio de Carga;

e [Indicadores da qualidade do transporte: Coletas no Prazo, Avarias de

Transporte e Nao Conformidades de Transporte.

E os indicadores relacionados a |IE dividem-se em:

e Indicadores relacionados aos estoques: Acuracia do Inventario, Giro de

Estoque, Estoque em Dias, Estoque Indisponivel para a Venda;

e Indicadores de carater financeiro: Investimento em Estoque, Custo de

Movimentacédo e Armazenagem (em % das vendas).

Os indicadores de Acuracia do Inventario e Estoque Indisponivel para Venda foram

considerados uteis tanto para a avaliagcédo do NS quanto do IE.
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Pode ser feita uma relacéo entre essas constatacdes listadas e as principais

citacdes da revisao bibliografica, o que é demonstrado no Quadro 15.

Quadro 15:

Relagéo entre as constatagdes das entrevistas e o referencial teérico

CONSTATAGOES DAS
ANALISES DAS
ENTREVISTAS

REFERENCIAL TEORICO

1. A boa gestdo dos
estoques e organizacao dos
armazéns colaboram tanto
com o0s objetivos de
elevagdo do NS quanto de
redugao do IE.

2. A manutengcdo de
estoques suficientes
garante a elevacao do NS.

3. Restricbes de
programacéo de produgao
geram o efeito negativo de
elevacao do IE.

A dindmica da gestao dos estoques consiste em determinar
a quantidade e o momento que o estoque deve ser suprido
(GIANESI; DE BIASI, 2011).

Os, os estoques representam capital de giro muitas vezes
parado (...) a quantidade em estoque deve ser bem
dimensionada, pois € investimento (DIAS, 1997).

A gestdo de estoque é feita por meio de um conjunto de
decisdes que objetivam coordenar a demanda de produtos
com sua oferta, obedecidas as restri¢des de custo e Nivel de
Servicos (WANKE, 2011).

Christopher (1997) cita o custo do dinheiro parado em
estoque (juros) como nao apontado pela contabilidade, para
Nara et al. (2012), o estoque é determinante no indice de
retorno sobre o investimento dos acionistas.

O estoque é fonte de vantagem competitiva, e esse investi-
mento financeiro deve ser tratado numa perspectiva estra-
tégica: a competéncia do nivel de servico em relagédo ao
comprometimento financeiro (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

A politica de servicos precisa ser definida claramente, e
segundo a definicdo dos limites dessa politica é uma
questao estratégica, pois tudo tem custo, e a elevagéo de
Nivel de Servigo tem custos crescentes (BALLOU, 1993).

Alinhar o estoque com as necessidades dos clientes no que
toca a resposta rapida, qualidade e relagédo custo/beneficio,
€ 0 caminho proposto por Tersine e Wacker (2002) para
aproximar a gestdo dos estoques do nivel estratégico.

E necessario ter estoques para atender aos clientes, mas,
ao mesmo tempo, é preciso manté-los no nivel minimo
possivel para encontrar o equilibrio entre nivel de servigo e
desembolso de caixa (NARA; ECKERT; MORAIS, 2012).

4. Privilegiar NS implica em
elevacao do IE.

Para Gasnier (2002), a busca do equilibrio na relacao nivel
de servicos e nivel de estoques representa o que ele chama
de dilema da gestdo de materiais.

5. A gestdo de demanda
colabora com a elevacéao do
NS e a reducdao do IE,
contribuindo para o]
equilibrio entre os objetivos

O modelo de gestao de estoques depende do quanto as
variaveis utilizadas s&o bons indicadores da realidade
(CORREA; DIAS, 1998).
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6. Acbes e ferramentas de
gestao colaborativa
conduzem a elevacédo do
NS e a reducdo do IE,
equilibrando tais objetivos.

Para manter a competitividade no mercado, segundo
Christopher e Towill (2001), as empresas fazem uso da
gestdo colaborativa entre parceiros fornecedores e
distribuidores, que consiste em gerenciar e coordenar as
operacdes entre elas.

7.Existem indicadores para
medir a colaboracdo das
acbes da GL e GCS na
elevacéao do nivel de servico
e na reducao do
investimento em estoque.

De acordo com Grubor, Milicevic e Djokic (2016), o nivel de
servico, medido pela disponibilidade de produtos, € o
indicador da performance global da cadeia de
abastecimento.

O monitoramento dos objetivos tragados pelo planejamento
estratégico é feito com o uso de indicadores de
desempenho. Estes indicadores monitoram e corrigem o
comportamento operacional de modo a que este esteja
alinhado as estratégias definidas (ANGELO, 2005).

Fonte: elaborado pelo autor

Igualmente pode ser feita relacdo semelhante entre as constatagdes das entrevistas
e as justificativas e contribui¢des pretendidas com o trabalho. Esta relagcéo esta

apresentada no Quadro 16:

Quadro 16:

Relacao entre constatacdes das entrevistas e as justificativas do trabalho

CONSTATACOES DAS
ANALISES DAS
ENTREVISTAS

JUSTIFICATIVAS DO TRABALHO E
CONTRIBUICOES PRETENDIDAS

1. A boa gestdo dos
estoques e organizacao dos
armazéns colaboram tanto
com o0s objetivos de
elevagédo do NS quanto de
reducéo do IE.

2. A manutengcdo de
estoques suficientes
garante a elevacao do NS.

4. Privilegiar NS implica em
elevacéao do IE.

A satisfacao dos clientes (...) com elevado nivel de servigo a
custos equilibrados, constitui o diferencial competitivo das
empresas na economia do século XXI (FELLOUS, 2009).
Por essa razéo, a GLI e GCS tém seu foco na manutencgéo
de niveis de servigo elevados e custos baixos. O presente
trabalho pretende contribuir para a discussao cientifica do
equilibrio entre esses dois objetivos e dos reflexos desse
equilibrio na competitividade das empresas.

A predominancia de métodos empiricos (de gestdo de
estoques) demonstra a existéncia de uma oportunidade
grande de melhoria de gestdo e aumento de competitividade
que as empresas podem alcangar. Ha outras dificuldades no
processo de gestdo de estoques, cuja visdo tem sido
eminentemente operacional. A definicdo dos objetivos de
gestdo pede uma visdo estratégica, com a edicdo de
politicas empresariais, a de-terminacao de metas e objetivos
operacionais e seu moni-toramento constante, e esta € uma
das contribuicbes que esta pesquisa pretende trazer
(GIANESI; DE BIASI, 2012).

A inexisténcia de estoques no volume necessario pode
trazer o ndo atendimento de pedidos, e a queda da
satisfacao dos clientes (NARA; ECKERT; MORAIS, 2012).
Assim, o presente trabalho busca cooperar com a Gestao de
Estoques enquanto fator-chave da boa performance da
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organizagao, pois é a partir de uma gestéao eficiente que o
produto estara disponivel para o atendimento das
necessidades dos clientes. Ao mesmo tempo, o estoque é
investimento, consome recursos de capital da empresa, e
sabe-se que a reducéo de investimentos de capital colabora
para melhorar os resultados (MOREIRA, 2008).

O presente estudo tem significancia ao contribuir na analise
cientifica da proposicao de estratégias e acdes para
melhorar o resultado da relagcéo entre niveis de servigo e de
estoques, pois o equilibrio entre esses dois indicadores é o
fator de sucesso da GL e da GCS.

3. Restricbes de
programacao de producgéo
geram o efeito negativo de
elevacéao do IE.

A inexisténcia de estoques no volume necessario pode
trazer o nado atendimento de pedidos, € a queda da
satisfacdo dos clientes (NARA; ECKERT; MORAIS, 2012).
Assim, o presente trabalho busca cooperar com a Gestao de
Estoques enquanto fator-chave da boa performance da
organizacdo, pois é a partir de uma gestdo eficiente
(inclusive dos recursos de produgédo) que o produto estara
disponivel para o atendimento das necessidades dos
clientes. Ao mesmo tempo, o estoque é investimento,
consome recursos de capital da empresa, e sabe-se que a
reducao de investimentos de capital colabora para melhorar
os resultados (MOREIRA, 2008).

5. A gestdo de demanda
colabora com a elevacéao do
NS e a reducdao do IE,
contribuindo para o]
equilibrio entre os objetivos.

A predominancia de métodos empiricos (de gestdo de
estoques) demonstra a existéncia de uma oportunidade
grande de melhoria de gestdo e aumento de compe-
titividade. Ha outras dificuldades no processo de gestédo de
estoques (que incluem a projegdo de demanda), cuja visdo
tem sido eminentemente operacional. A definicdo dos
objetivos de gestdo pede uma visdo estratégica, com a
edicdo de politicas empresariais, a determinacao de metas
e objetivos operacionais e seu monitoramento constante, e
esta € uma das contribuicbes que esta pesquisa pretende
trazer (GIANESI; DE BIASI, 2012).

O presente estudo tem significancia ao contribuir na analise
cientifica da proposicdo de estratégias e acgbes para
melhorar o resultado da relagéo entre niveis de servigo e de
estoques, pois o equilibrio entre esses dois indicadores é o
fator de sucesso da GL e da GCS.

6. Acbes e ferramentas de
gestao colaborativa
conduzem a elevacdo do
NS e a redugdo do IE,
equilibrando tais objetivos.

O mercado exige dos profissionais da logistica, solu¢des que
consolidem os conhecimentos tacitos adquiridos na
academia, e na sua explicitagéo junto as empresas. A busca
de tais solugdes tem extrapolado os limites da empresa, e &
na exploracao da integracao estratégica dos elos da cadeia
de abastecimento que surgem as acdes de planejamento
colaborativo. Nessa modalidade, as praticas néo se
restringem a cada empresa, mas s&do o resultado de
iniciativas comuns, negociadas e planejadas em conjunto,
constituindo uma forma de gestdo que considera todos os
elos da cadeia e objetivam o melhor resultado final, mesmo
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que em detrimento do desempenho de um dos elos em
particular. A discussao dessas praticas visa colaborar para o
atendimento das exigéncias do mercado em relacdo aos
profissionais da area logistica, colaboragdo essa que
apresenta aderéncia aos propésitos do programa de
mestrado profissional do Centro Paula Souza.

7.Existem indicadores para | A definicdo dos objetivos de gestdo pede uma visdo
medir a colaboracdo das | estratégica, com a edicdo de politicas empresariais, a
acbes da GL e GCS na | determinagcdo de metas e objetivos operacionais e seu
elevacéao do nivel de servico | monitoramento constante (uso de indicadores), e esta é uma
e na reducao do | das contribuicbes que esta pesquisa pretende trazer
investimento em estoque (GIANESI; DE BIASI, 2012).

Fonte: elaborado pelo autor

Em sintese, o presente estudo conseguiu trazer colaboragbes na discusséao de
estratégias e acdes e procedimentos que, por meio do equilibrio entre estoques e
servico, confiram atributos de competitividade, exceléncia operacional e rentabilidade

de forma sustentavel as empresas.

A discusséo do topico trouxe colaboragdes objetivas em relacao aos objetivos
e questionamento da pesquisa: uma consistente lista de indicadores de desempenho
adequados para medir a contribuicao das acgbes logisticas para o atendimento dos

objetivos de redugédo do NS e de reducgao do IE.

Esta subsecéo encerra a apresentagcéo dos dados levantados no campo bem
como da analise e discussao dos resultados, abrindo espago para o capitulo de
consideracgdes finais, onde sao tecidas outras consideracdes, procede-se a avaliagao
do resultado em termos de questionamento de pesquisa e objetivos propostos, e se

propdem estudos complementares que afloraram das constatagcdes desta pesquisa.



102

4 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta dissertacdo trata do equilibrio entre nivel de servigo ao cliente e
investimento em estoque, que representa um dilema da gestdo estratégica das
empresas por tratar de dois objetivos antagbnicos: as a¢des que visam a elevacao do

nivel de servigco, em geral, provocam a elevacao do investimento em estoque.

A fundamentacao teérica apresentada, a pesquisa empirica e a discussao dos
dados levantados em campo conduziram a resposta do questionamento de pesquisa
e ao atendimento dos objetivos propostos: identificar quais agbes e praticas da GL e
da GCS contribuem para a elevagao do nivel de satisfacdo dos clientes e para a

reducdo do nivel de investimento em estoques, e como medir essa contribuig&o.

Por outro lado, as constatagbes resultantes das andlises efetuadas vieram
acompanhadas de observacdes bastante inquietantes sobre a distancia que existe
entre o conhecimento tedrico/conceitual dos gestores e a sua aplicabilidade. Essa
discussédo nao fazia parte do questionamento de pesquisa, nem dos objetivos originais
do trabalho, mas revela-se um ponto importante para analise. Com muita frequéncia
foi relatado nas entrevistas que a empresa néao tem implantadas as solugbes que os
proprios gestores apontam como indicadas para a obtencdo de alta performance
operacional, elevada competitividade e bons resultados. Algumas vezes identificou-se
uma acomodacéao ao estado de coisas, outras a dificuldade de encontrar ressonancia
nos demais gestores para implantar algum avanco, e outras ainda a paralisia frente a
conceitos muito impregnados na pratica cotidiana da empresa. Dessa constatacao
afloram outros questionamentos que dariam ensejo a novas pesquisas com o intuito
de estender a analise proposta por este estudo:

1. Quais as razbes para os gestores conviverem com problemas
operacionais para os quais conhecem as solugbes sem tomar as
iniciativas para aprimora-los?

2. Qual a medida desse gap entre conhecimento tedrico/conceitual dos
gestores e a convivéncia com processos de alguma forma ineficientes e
ineficazes?

3. Como as empresas de alta performance superam esse problema?
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4. Essas técnicas das empresas de alta performance sédo aplicaveis as

demais empresas, ou como torna-las aplicaveis?

Como continuidade a este estudo, podem ser realizadas pesquisas similares
em outros setores com o intuito de comparar os diversos sistemas de gestao adotados
pelas empresas e os resultados obtidos. Os pontos mais frequentemente apontados
neste estudo como entraves ou exemplos negativos da obtengéo de um bom equilibrio
entre NS e IE, como falhas na expedicao, limitagdes de programacéo, entre outros,
podem ser explorados em busca de maneiras de mitigar seus efeitos e desenvolver

abordagens que amenizem ou solucionem tais efeitos.
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APENDICE A

QUESTIONARIO DE QUALIFICAGAO DO RESPONDENTE

Grato pela sua participagéo neste estudo !

A pesquisa corresponde a parte pratica de uma dissertacao de mestrado, e objetiva identificar
quais agoes e praticas da gestéo logistica e da cadeia de abastecimento contribuem para a elevagéo
do nivel de satisfagédo dos clientes e para redugéo do investimento em estoques, e como medir essa
contribuigédo. O estudo ambienta-se na operac¢ao de uma industria de embalagens de vidro e baseia-
se na opinido de especialistas do setor estudado. Sua experiéncia e atuacao no setor o credenciaram
como fonte importante de informagdes.

Para auxiliar na analise da entrevista, solicita-se o preenchimento deste questionario de
qualificagéo.

1. Area de atuacgéo?

|:| Suprimentos |:| Movimentagdo/armazenagem/transportes
[ ]Vendas [ ]Planejamento

[ ]Produgéo [_IFinancas

|:| TIC |:| Outro, favor descrever:

2. Género

|:| Masculino
Feminino

[]

3. Idade

Menos de 20 anos
20a25

26 a 30

30a40

40 a 50

Mais de 50 anos

I |
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4. Posicao

|:| Alta diregéo (responsabilidade. sobre resultados, formulagéo de estratégias)

Alta geréncia (colabora na formulagdo de estratégias, define e lidera
implementacéo de taticas)

|:| Média geréncia (implementa taticas e lidera a operacéo)
[ ] Outra favor descrever

5. Anos de experiéncia profissional

[] 0-1
[] 2-5
[] 6-10

|:| Mais de 10

6. Anos de experiéncia em gestdo da cadeia de suprimentos?

] 0-1 [ ] 6-10
[] 2-5 [ ] Mais de 10

7. Escolaridade:

Completo  Incompleto

Fundamental |:| |:|
Médio [] []
Superior (especifique: ) |:| |:|
P&s Graduagéo Lato Sensu (especif: ) |:|
Pés Graduagao Stricto Sensu (especif: ) [] []

8. Indique se tem familiaridade com os conceitos ou faz uso das ferramentas abaixo:

Familiaridade Faz uso
Sim Nao Sim  Nao
Integragdo da Cadeia de suprimentos |:| |:|

Nivel de Servigo (atendimento ao cliente) |:|
Giro de estoques
Investimento em Estoques
Indicadores de desempenho
Direcionamentos Estratégicos

NN NN
DOOO00
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APENDICE B

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

1. Qual sua atuagdo nas operagdes da empresa (setor, cargo ou funcgao,
responsabilidades, nivel de tomada de decisbes e de influéncia nelas)? Qual a relacédo de
seu trabalho com as ac¢des da gestao logistica em termos de objetivos de investimentos em

estoque e de nivel de servigo aos clientes?

2, Consideragdes sobre a ACURACIA E ORGANIZACAO DOS ESTOQUES: Os
estoques da empresa estdo bem dimensionados? Ha excesso de estoque? Ha falta de
estoque a ponto de a empresa perder vendas e clientes por esse motivo? O estoque é
organizado? Os registros no sistema representam com fidelidade o estoque fisico? Ocorrem
atrasos de despacho por conta de material faltante ou com localizacédo diferente da do
sistema? Ocorrem atrasos devido a problemas com a contratacdo de transportadoras ou

emissao de documentos fiscais?

3. Consideracdes sobre o NIVEL DE SERVICOS: Os clientes est&o satisfeitos?
Sentem-se motivados a voltar a comprar, a empresa consegue fideliza-los? Quais as
reclamacdes mais frequentes: atrasos, falta total ou parcial, erros de produto ou

documentos, prazo, qualidade, embalagem, veiculo ou servigo de transporte?

4, Consideracdes sobre a PROJECAO DE DEMANDA: A empresa tem um
procedimento formal de projecdo de demanda? Ele é, de alguma forma, integrado com
clientes ou fornecedores? Os desvios s&o acompanhados e servem para ajustar a projecao
original? Como a empresa identifica as variagcdes de demanda e como reage a elas? Existe
estoque elevado de algum item por conta de erro de projecédo de demanda? A equipe de
gestdo da empresa demonstra acreditar que possuir uma metodologia de projecao de
demanda, acompanhar e revisar o plano de vendas e ter flexibilidade operacional para reagir
as variagdes esta DIRETAMENTE ligado a manutencéo de estoques adequados, sem falta

ou desperdicio?

5. Consideracdes sobre GESTAO COLABORATIVA E INTEGRACAO DA
CADEIA: Indiqgue se a ferramenta de planejamento colaborativo abaixo ajuda a manter
elevado o nivel de servigos e/ou reduzir estoques, se trazem algum outro beneficio, se estao

plenamente implantadas e estdo em uso?
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Ferramentas: EDI — Eletronic Data Interchange
VMI — Vendor Managed Inventory
CRP - Continuous Replenishment Program
ECR - Efficient Consumer Response

CPFR—Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment

6. Consideracdes sobre INDICADORES DE DESEMPENHO: Quais indicadores
de desempenho colaboram para a medi¢ao do nivel de estoques e do nivel de servigos?
Quais indicadores a empresa usa para esse fim? Quais indicadores efetivamente colaboram
para a administracao do equilibrio entre esses dois objetivos: estoques reduzidos e nivel de
servicos elevado?

Indicadores: 1 .Pedido Perfeito / Perfect Order Measurement

2.Pedido Completo € no Prazo/ OTIF - On Time in Full
3.Entregas no Prazo / On Time Delivery

4. Taxa de Atendimento do Pedido / Order Fill Rate
5.Acuracia do Inventario / Inventory Accuracy
6.Investimento em Estoque

7.Giro de Estoque / Turnover

8.Estoque em dias

9.Utilizagéo da Capacidade de Estocagem / Storage Utilization
10.Rupturas de estoque / Stock outs

11.Estoque Indisponivel para Venda

12.Pedidos despachados por Hora / Orders per Hour
13.Custo Movimentacao e Armazenagem (% de Vendas)
14.Tempo Médio de Carga.

15.Custo de Transporte (% Vendas) / Freight Costs
16.Coletas no Prazo / On Time Pickups

17.Avarias no Transporte / Damages

18.Nao Conformidades em Transportes
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APENDICE C

TRANSCRIGAO DAS ENTREVISTAS

E1 — Entrevistado 1

A entrevistada 1 & supervisora de vendas de embalagens, 29 anos, com mais
de 10 anos de experiéncia profissional e 6 na area de vendas. Responde ao Gerente
comercial e faz recomendagbes para a tomada de decisdes estratégicas. Tem
superior completo em Administracdo de Empresas. Conhece e faz uso dos conceitos
de integragao da cadeia de abastecimento, nivel de servico, giro e investimento em

estoques, indicadores de desempenho e direcionamentos estratégicos.

Quanto a gestéo e organizagao dos estoques, considera que a acuracia € alta.
Por se tratar de um produto fragil, considera normal que alguns itens possam ser
danificados no estoque e o registro das quantidades nao seja ajustado. Desconhece
a porcentagem exata, mas estima que cerca de 95% dos itens em estoque tém seu
saldo nos registros coincidentes com a disponibilidade fisica. Considera que o volume
do estoque garante um elevado nivel de servigos, ndo havendo riscos de perda de
vendas por falta de estoque; pelo contrario, acha que exista estoque excessivo de
alguns itens que sao fabricados em volume mais alto para aproveitar ‘oportunidades”
de producédo. A entrevista aponta alguns problemas com a localizagdo dos produtos
no estoque, cujo dado encontrado nos sistemas nao correspondem a localizacao fisica
do material causando contratempos na hora de encontrar tais itens para
movimentagdo ou preparagao de cargas. Acredita que isso ocorra pelo fato de serem
movimentados muitos itens diferentes, e que o item € movimentado diversas vezes,
como vidro liso da produgao para o estoque e deste para a decoragdo, como vidro
decorado da decoracado para o estoque e do estoque para a expedic&o. Alguns itens
ainda passam pela area de embalagem de conjuntos antes de seguirem para a
expedigdo. Em todas essas movimentagbes podem ocorrer avarias no produto, e
muitas vezes demora-se em definir que tratamento dar ao produto avariado, se € caso
de descarte ou de retrabalho. O material nessa situagao fica muitas vezes com a sua
informagéo desatualizada nos sistemas da empresa. A entrevistada considera que o

problema mais grave neste quesito de estoques € a ocorréncia de muitos erros de
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preparagao de carga que, segundo ela, sdo devidos a elevada rotatividade de pessoal
na area de armazenagem e expedicdo. Como as equipes sao renovadas com
frequéncia, existem constantemente integrantes inexperientes na operagao. Relatou
que ocorrem atrasos também por conta de falta de laudos de qualidade, que devem
acompanhar o produto para certos clientes, mas que nao estdo disponiveis no
momento do despacho. Ela sabe que o cadastro do cliente e do produto tém a
indicagdo da necessidade do laudo de qualidade, e que qualquer faturamento para
esse cliente dispararia a emissdo de um laudo de qualidade para acompanhar a carga,
mas ocorrem casos onde a carga esta pronta e com o documento fiscal emitido, mas
sem o laudo de qualidade. Algumas vezes ocorre de a carga estar pronta e ndo ha
veiculo para transporte, pois a contratacao deste nao foi concluida; justifica essa
situacao pelo fato de muitas vezes serem atendidas necessidades urgentes dos

clientes, fora de programagao.

Em ralacdo ao nivel de servigos, a entrevistada considera que o cliente tem
insatisfacbes com atrasos nas entregas, devido a demora na carga do veiculo.
Considera que a empresa corre riscos de perda de clientes devido principalmente ao
preco dos produtos, atrasos no prazo de entrega e devido ao seu portfolio de produtos
estar desatualizado e incompleto, ndo sendo oferecida a totalidade das alternativas
de frascos standard em uso no mercado. Quanto a fidelizagao, acredita que a empresa
optou pela diferenciacdo no atendimento e prestacdo de servigos, que realmente
agrega valor; porém, grande parte do mercado de embalagens de vidro demanda
frascos standard, que sdo como commodities, onde o servigo agrega pouco valor ao
produto, sendo o preco o fator mais importante na decisdo de compra. Quanto as
reclamacdes dos clientes, da destaque para os problemas de qualidade e de
embalagem, especificamente a altura do pallet, que algumas vezes apresenta

incompatibilidade com os equipamentos de recebimento automatizado dos clientes.

No que diz respeito a projecédo de demanda a entrevistada n&o considera que
a empresa tenha um procedimento formal de projecéo de demanda. A projecéo ¢ feita
utilizando-se dados histéricos de vendas e aplicando-se um percentual de
crescimento. Tal percentual de crescimento & definido, muitas vezes, mais pela
necessidade de se atingir um valor pretendido de faturamento do que com evidéncias
mais solidas. ApOs essa projegao calculada, consulta-se os principais clientes para

comparar os volumes projetados. Os desvios de projecdo s6 sao notados se forem
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muito grandes, ou afetarem algum processo ou equipamento em particular, de modo
a afetar o ritmo ou o volume de trabalho. Como a empresa preza o atendimento, a
entrevistada ressalta a agilidade com que a empresa reage a varia¢cdes na demanda,
fazendo as adaptagdes e improvisagdes necessarias para néo frustrar o atendimento
das necessidades do cliente. Existem alguns poucos itens com estoques excessivos
e até obsoletos por conta de erros de previsdo. A respondente considera que a
empresa entende que um mecanismo de projecao de demanda auxilia a manutencao
de estoques adequados, sem falta ou excessos, mas lembra que os mercados que a
empresa atende sao instaveis; na farmacéutica, por exemplo, podem aparecer surtos
de doencas ou estacdes frias mais intensas que fardo a demanda por certos tipos de

medicamento crescerem fora de qualquer parametro de projegao.

Quanto a gestao colaborativa e integracdo da cadeia, a respondente conhece
as ferramentas EDI, CRP e CPFR; conhece menos o ECR e ndo conhece o VMI.
Considera que EDI, CRP e CPFR colaboram com a elevacéo do NS e que CRP, ECR
e CPFR colaboram com a reducdo do investimento em estoques. O EDI esta
implantado, em uso e traz resultados para elevacdo de NS e menos para reducéo de
IE; o CRP esta implantado e em menor grau de uso e de beneficios tanto para NS
quanto para IE, e o VMI, ECR e CPFR néo estdo implantados. A entrevistada
comentou que existe uma iniciativa de VMI com um grande cliente cosmético, mas
que este ndo garantia a exclusividade de fornecimento, ou seja, o cliente ndo confirma
a compra, servindo a informacado de estoque apenas como referéncia. A empresa
desistiu da iniciativa pois, em tese, deveria estar preparada para uma demanda que
poderia ser direcionada, em parte ou no todo, para outro fornecedor. Por este motivo,
considera que o CRP seja mais interessante para esse tipo de relacédo cliente-

fornecedor pois esta ferramenta, segundo sua avaliacdo, admite mais flutuagdes.

Em relac&o aos indicadores, considera que todos os listados colaboram para a
quantificacdo do NS e do IE. Na sua avaliacdo, os indicadores 2, 3, 4 estao
plenamente implantados, em pleno uso pela empresa e ja trazem beneficios tanto
para elevagao de NS quanto para reducéo de IE; os indicadores 1, 5,15, 17 e 18 estéo
implantados e em uso em escala um pouco menor, trazendo beneficios menores; os
indicadores 5, 7 e 8 estdo em fase de implantacdo e ndo sédo ainda usados; e 0s

demais nao estdo implantados.



115

E2 — Entrevistado 2

A entrevistada 2 € supervisora de vendas de utilidades domésticas, mais de 50
anos, com mais de 25 anos de experiéncia profissional e 12 na area de vendas.
Responde ao Gerente comercial e faz recomendagdes para a tomada de decisdes
estratégicas. Tem superior completo em Administragdo de Empresas. Ndo conhece
os conceitos de indicadores de desempenho e direcionadores estratégicos, embora
admita que talvez trabalhe com eles sem saber identifica-los por esse nome; faz uso
dos conceitos de nivel de servigo e giro de estoques; conhece os conceitos, mas nao

faz uso de integracédo da cadeia e de investimento em estoques.

No que diz respeito aos estoques, a entrevistada observa que ocorrem algumas
divergéncias entre os saldos nos registros da empresa e os saldos fisicos no
armazém. Considera a falta de algum item para completar o atendimento dos pedidos
o maior problema a afetar o nivel de servico e a fidelidade do cliente. N&o vé a divisao
de Utilidades Domésticas como prioritaria na elaboracdo do planejamento de
producao, ficando esta divisdo com a “sobra” de capacidade. Além disso, os pedidos
desse tipo de produto sao formados por varios itens (copos, pratos, xicaras) formando
um enxoval. A conjugacéo desses dois fatores contribui para o risco de alguns dos
produtos da UD programados para produgédo n&o venham a ser produzidos e sejam
postergados para o més seguinte, adiando o atendimento total dos pedidos que

contenham esses itens para essa ocasido, causando o problema descrito.

Quanto ao servigo aos clientes, a respondente considera que a os clientes
demonstram satisfagdo com o atendimento, mas relatam alguns problemas
principalmente com respeito a falta ou troca de produtos, e a qualidade da embalagem.
Muitos dos produtos da UD sado apresentados em six-pack ou caixas de presente,
formando conjuntos, e a embalagem é parte importante no conceito que o cliente faz
do produto. As principais reclamacbes dizem respeito a falta de resisténcia e

deformacao.

Em relac&o a projecédo e demanda, a entrevistada n&o considera que exista um
procedimento formal para isso. Se existe algo mais elaborado e consistente, é para a
definicdo das necessidades de produgao da divisdo de embalagens de vidro (EV). A
UD fica com “o que sobra de capacidade”. Assim, os representantes da UD fazem

suas projecdes e comunicam suas necessidades, mas ndo ha gestdo da demanda
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nem divulgacdo de diretrizes e acompanhamento dos métodos utilizados pelos
representantes. Isso ocorre porque essas necessidades comunicadas pelos
representantes serdo contingenciadas pela capacidade de producgéo disponivel ap6s
o planejamento das necessidades da divisdo de EV. Assim, os representantes
comunicam suas proje¢des, mas recebem como resposta “o que é possivel” produzir
para atendé-los, que &, em geral, menor que suas necessidades. Desse modo, n&o

ha preocupag¢ao em aprimorar esse processo.

A entrevistada diz n&o ter familiaridade com os conceitos de planejamento
colaborativo e integracéo da cadeia nem conhecer qualquer das ferramentas listadas.
Portanto, ndo sabe avaliar se estdo implantadas, em uso ou se trazem beneficios.
Quando insistida sobre o uso de EDI, admitiu conhecer a ferramenta, mas informou
que, na UD, até as proje¢des de vendas sdo comunicadas por correio eletrénico pelos
representantes e inseridas no ERP pela administracdo de vendas na sede da
empresa. Portanto, ndo ha qualquer integracéo entre os representantes e os sistemas

corporativos.

Quanto a indicadores de desempenho, a respondente n&o reconhece que a
empresa faga uso de um elenco deles, nem enxerga que auxiliem na medigdo do NS
e na reducado do IE. Na sua avaliagéo, o indicador de giro de estoque € usado para
indicar ao setor de planejamento da produgdo quais os itens prioritarios para a

producao, mas nao relaciona seu uso a NS ou IE.

E3 — Entrevistado 3

O entrevistado 3 € supervisor de embalagens, 35 anos, com mais de 15 anos
de experiéncia profissional e 6 na area de embalagens. Responde ao Gerente de
producao e faz recomendacdes para a tomada de decisbes estratégicas e implementa
taticas. Tem pos-graduacdo em engenharia de embalagens. Conhece e faz uso dos
conceitos de integragdo da cadeia de abastecimento, nivel de servico, giro e
investimento em estoques, indicadores de desempenho e direcionamentos

estratégicos.

Quanto aos estoques, o supervisor de embalagem confia que os saldos fisicos
coincidem com os registros do sistema pois sabe que s&o inventariados de modo

rotativo, sendo os itens principais (classe A) contados e ajustados trés vezes ao ano,
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os itens classe B duas vezes ao ano e os demais uma vez ao ano. Como aplica o
mesmo sistema para controle do inventario de embalagens, acredita que o indice de
acuracia do estoque de produto acabado seja 0 mesmo que calcula para o estoque
de embalagens: 96%. O inventario rotativo sustenta também a sua visdo de que nao
ha muitos erros de localizagcdo de produtos no armazém. Como o respondente
controla as embalagens, sua visdo do assunto estoques é toda influenciada por esse
prisma. Assim, considera que o nivel estoque de embalagens n&o garante alto nivel
de servigo, pois a falta de embalagens pode afetar a entrega de mercadoria aos
clientes. Enxerga também algum excesso de estoques devido ao processo de
padronizacao das embalagens que vem promovendo: como algumas embalagens n&o
padronizadas estdo sendo substituidas, o estoque dos itens vem sofrendo flutuacgéo,
e, durante a fase de homologagéo da nova embalagem, a empresa tem de conviver
com a existéncia dos dois itens de embalagem, o que deixa o saldo total mais elevado
até que se possa descartar ou utilizar as embalagens antigas com clientes ou
campanhas eventuais. Na sua visao ha diversos problemas com a expedi¢cdo do
material que tém origem na administracdo de embalagens: atrasos do fornecedor de
embalagens podem afetar a programacao de produgéo, causando remanejamentos
ou antecipando trocas de produtos e set-ups de ferramentas; erros de documentagao
fiscal do fornecedor podem acarretar a devolugéo de todo o carregamento, que inclui
varios itens de embalagem, o que pode afetar diversos itens da produgao, causando

atraso, reprogramacgoes e até atrasos no atendimento dos pedidos.

Em relacdo ao nivel de servigo, o entrevistado relata causas de insatisfagao
dos clientes relacionados as embalagens, quase sempre relacionados ao
acondicionamento dos produtos: six-pack que desmonta, caixas que deformam,
pallets “tortos” que saem de alinhamento. Considera que a empresa dedica muita
atencao aos clientes e na solucao de todo problema que ocorre. Ele ja visitou muitos
clientes para verificar no local os problemas relatados, ja acompanhou cargas,
entregas e movimentagdes para entender a ocorréncia dos problemas e buscar
soluciona-los. Por essa razao, considera que algum problema de fidelizagao ou perda
de vendas pode ocorrer devido a outros fatores, como preco. Para a descricao desse
trabalho de solugédo de problemas ao cliente, o entrevistado citou algumas vezes e
com propriedade o conceito de cadeia de abastecimento e a visdo de que € a agéo de

todos os participantes de uma cadeia que resulta na satisfacdo do cliente final. Ainda
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quanto a reclamacgdes do cliente, cita que muitos clientes importantes se localizam
muito distantes da empresa, como algumas farmacéuticas no polo de Goias e uma
importante industria cosmética na Bahia. Algumas embalagens transitam muito, pois
sdo embaladas para transporte até o prestador de servigo de beneficiamento (pintura,
gravacgao), por exemplo, depois retornam ao armazém e séo transportadas ao cliente

final na mesma embalagem.

No que diz respeito a projegdo de demanda, o entrevistado considera nao
existir formalidade ou algum procedimento que seja replicavel para definicdo das
necessidades de embalagens. Contribui para isso o processo de padronizagao das
embalagens, que faz com que um item de embalagem seja descontinuado, e outro
tenha aumentado o seu consumo, com frequéncia. A projecgéo € feita por historico, de
forma muito pouco detalhada. No entanto, enxerga que a gestdo da empresa esta
mudando sua visao, tem buscado apoiar o processo de padronizagdo de embalagens
e demonstra maior preocupacao com os reflexos das embalagens nos custos do

produto.

Quanto a planejamento colaborativo e integracéo da cadeia, o supervisor de
embalagens considera que o EDI e o ECR contribuem tanto com a elevacéo do NS
quanto com a redugédo do IE; o CRP contribui um pouco com NS e IE; o CPFR um
pouco com IE e ndo colabora como o NS; e o VMI ndo colabora nem com NS nem
com IE, pois considera essa ferramenta dificil de ser efetivada. Enxerga que EDI e
ECR estdo implantadas, em uso e trazendo beneficios para a empresa; VMI, CRP e

CPFR néao estao implantadas.

Quanto aos indicadores, acredita que os indicadores 2, 3 e 14 estdo
implantados, em uso pela empresa e trazendo beneficios para a quantificagdo do NS,
enquanto os indicadores 5 e 6 estao implantados, em uso e trazendo beneficios para

a medicao do investimento em estoques.

E4 - Entrevistado 4

O entrevistado 4 é gerente de suprimentos, mais de 50 anos, com mais de 25
anos de experiéncia profissional e 15 na area de suprimentos. Responde ao Diretor
de Operacgdes e colabora na formulagéo de estratégias e define a implementagéo de

taticas. Tem MBA em administracdo de empresas com énfase em logistica
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empresarial. Conhece e faz uso dos conceitos de integracdo da cadeia de
abastecimento, nivel de servigo, giro e investimento em estoques, indicadores de

desempenho e direcionamentos estratégicos.

O respondente ndo se considerou habilitado a responder sobre a gestao e
organizacao dos estoques, pois entendeu que as perguntas se referiam ao estoque
de produtos acabados, com vistas ao fornecimento a clientes. Considerou que
qualquer opinidao que emitisse estaria desprovida de conhecimento dos dados que

sustentassem sua resposta, representando uma avaliagéo incompleta.

Quanto a nivel de servigco, o0 entrevistado considera que os clientes estdo
satisfeitos com a empresa, e esta nao perde clientes, que estdo motivados a voltar a
fazer pedidos. Considera que ndo ha problemas nas entregas no que se refere a
prazos, atrasos, erros, embalagem ou transporte. Tem a opinido que ha algumas
reclamacgdes quanto a qualidade dos produtos. O gerente de suprimentos observou
que nao trabalha em contato com os clientes e, portanto, suas observagdes e opinides
neste topico da entrevista nao tém uma fundamentacéao aprofundada; antes, baseiam-
se na sua sensibilidade e nas reunides gerenciais de que participa, onde os resultados

da empresa sdo divulgados e comentados, e a performance operacional é discutida.

A projecao de demanda é outro topico para o qual o entrevistado julgou-se
incapaz de comentar com propriedade. A area de suprimentos € usuaria das
informacgdes de projecéo de produgao para projetar as necessidades de suprimento
de matérias-primas, material de embalagem, e demais materiais cuja necessidade
deriva do volume de produc&o. Na sua opinido a empresa, de modo geral, é reativa,
ou seja, faz muitas concessbes aos clientes, desdobrando-se para atender as
flutuagbes da demanda. Essa postura flexivel tem pouco efeito no suprimento de
matérias-primas, porém afeta sensivelmente a area de suprimentos em especial nos
materiais de embalagem, que estao relacionados aos itens fabricados. O entrevistado
explicou que a projecao de matérias-primas é feita em fungcéo da projecédo do volume
de vidro a ser produzido, dependendo pouco da especificacdo de quais itens
compdem esse volume, pois as matérias-primas sédo usadas para fabricar o vidro
fundido, e esse vidro fundido é usado para moldar os produtos. Quando a empresa
altera os itens produzidos, ha pouco efeito no volume de vidro fundido e, portanto, nas
matérias-primas. Ja o efeito nos materiais de embalagem é grande, pois cada item

(ou familia) tem sua embalagem especifica. Por essa razéo, considera que a empresa
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concorda que um sistema formal de projecao de demanda auxiliaria a manter os
estoques sem excesso nem falta, mas ndo consegue operar segundo esse principio,

pois valorizou a presteza e a flexibilidade no atendimento aos pedidos dos clientes.

Quanto a gestdo colaborativa e a integracdo da cadeia, o respondente
considera que todas as ferramentas citadas colaboram para a elevacdo do NS e a
reducao do IE. N&o se considera apto a medir o grau de implantagéo, uso e beneficios
que elas trazem para a empresa do ponto de vista do atendimento ao cliente e do
nivel de estoque de produtos acabados, mas concordou em comentar sobre esses
aspectos em relagéo aos fornecedores e os estoques de matérias-primas e demais
itens comprados. Na sua opinido, em relacéo aos fornecedores de matérias-primas
importantes existe uma integragcdo mais desenvolvida, com visitas frequentes,
acompanhamento dos planos de manutengdo e paradas de produgéo dos
fornecedores e até apoio em problemas técnicos de fornecedores de menor porte.
Dessas visitas ja foram implantadas mudancas de processo, materiais e outros trade-
offs por conta do entendimento que o fornecedor passou a ter de como o seu produto
era usado na empresa, e vice-versa, com ganhos de produtividade, redugéo de lead-
times e custos e compartilhamento dos beneficios. Essas iniciativas trazem beneficios
e colaboram para a redugao do investimento em estoque e para a elevagdo do nivel
de atendimento dos estoques de matéria-prima, tanto, que € intengéo estender essas
iniciativas para os fornecedores de embalagens, assim que o trabalho de
padronizacao em curso tenha atingido um estagio mais estavel de alterac¢des. Existem
ainda algumas iniciativas de estoque consignado de materiais indiretos ou de
consumo, como pecgas de manutengédo elétrica, material de escritorio e de seguranca.
O respondente ainda nao classifica essa inciativa como um VMI ou CRP, pois o
objetivo & unicamente postergar o momento do faturamento e garantir a
disponibilidade, sem ainda buscar a reducgéo efetiva dos estoques, seja de quem for a
propriedade deles. Por enquanto, o fornecedor esta fazendo a concessao para ganhar
vantagem competitiva sobre a concorréncia, mas nao se pode afirmar que a cadeia

esta mais enxuta, fluida e competitiva.

Quanto aos indicadores de desempenho, o gerente de suprimentos considera
implantados, em uso e colaborando para a avaliagcédo do IE os seguintes indicadores:
5, 6,7, 8e 15, porém, sua avaliagdo tem o ponto de vista do estoque de matérias-

primas. Nao conhece e ndo faz uso dos indicadores de NS.
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E5 — Entrevistado 5

O entrevistado 5 é supervisor de logistica, responsavel pela movimentacao e
armazenagem de produtos acabados e semiacabados e transportes, tem mais de 50
anos, com mais de 25 anos de experiéncia profissional em transportes e
armazenagem. Responde ao gerente de logistica; influencia na formulacdo de
estratégias, implementa taticas e lidera a operacéo. Tem superior em administracao
de empresas. Conhece e faz uso dos conceitos de integragcdo da cadeia de
abastecimento, nivel de servigo, giro e investimento em estoques, indicadores de

desempenho e direcionamentos estratégicos.

Quanto a gestéo e organizacao dos estoques, o respondente calcula o nivel de
acuracia chega a 99% para os produtos da divisdo EV, e é de 92% para os produtos
da divisdo UD, que tém mais movimentag¢ao por serem comercializados em conjunto
(enxoval) e menor volume. Considera que o estoque é bem dimensionado para evitar
a perda de vendas e resultar em elevado NS, marcadamente na EV. O supervisor de
logistica explicou que na EV a producgao é “puxada”, ou seja, a produgéo & programada
a partir de pedidos dos clientes. Assim, do seu ponto de vista, ele s6 é trabalha com
pedidos feitos, e se existe um pedido é porque havia estoque para aceita-lo.
Desconhece a ocorréncia e nao € impactado por pedidos ndo aceitos, pois ndo esta
na area comercial em comunicagdo com os clientes que fazem os pedidos. Ja a UD
trabalha com “negativo”, que é o aceite de pedido, mesmo sem estoque ja produzido,
confiando que até o final do periodo de faturamento (més), a produgéo dos itens do
pedido sera completada. Como o faturamento é feito, o estoque fica realmente
negativo nos registros dada a baixa deles originada pela emissao da Nota Fiscal de
Venda. Porém, ele admite que algumas vezes esse “negativo” s6 é coberto nos
primeiros dias do periodo (més) seguinte, gerando atrasos para o cliente. A maneira
natural como essa forma “negativa” de operar as vendas da UD foi descrita faz parecer
que a pratica &€ mais corriqueira do que os profissionais da empresa admitem. O
entrevistado informou também que ha estoque excessivo de alguns itens que sdo
produzidos para adequacéo do plano de producéo a disponibilidade de vidro fundido
e capacidade das maquinas. Ocorre excessos de producdo em finais de campanha

dos fornos nas vésperas das reformas ou em paradas sazonais. Nessas ocasides o
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item produzido € um dos com demanda mais firme e regular, mas ocorrem variagoes
na demanda esperada. Quanto a problemas de localizagdo de materiais no armazém,
considera que o sistema WMS implantado ha alguns anos tenha reduzido a ocorréncia
deles a niveis bastante baixos. Quanto a atrasos nas entregas, sejam por motivo de
demora, na falta ou erros na preparacéo da carga, na emissdo de documentos, ou na
contratagdo da transportadora, considera que as ocorréncias sao poucas e que 0s
contratempos sao rapidamente corrigidos e ndo causam repercussdes

desabonadoras junto aos clientes.

Por conta da visao descrita no paragrafo anterior, quanto ao nivel de servigos
o respondente relata satisfacéo e fidelidade por parte de clientes, manifesta na forma
de elogios que recebe pelo servigo de entrega, sem perdas de vendas ou qualquer
percep¢ao de graves reclamacgdes. Estas podem vir a ocorrer por atrasos por falta de
produto para completar o pedido na UD, por defeitos de fabricagdo no produto, por
embalagens que amassam ou desmontam. Alguns problemas de transporte sao
causados, segundo sua observacéo, por determinacdes dos proprios clientes, e como
exemplo cita um cliente do setor cosmético que, com o intuito de otimizar o frete e
aproveitar a capacidade volumétrica do caminhao, solicitou o remonte dos pallets de

seus produtos, com aumento das avarias de produto durante o transporte.

Quanto a projecao de demanda, o entrevistado considera que a empresa tem
um procedimento para realiza-la, porém ele limita-se a definir o percentual de
crescimento de faturamento desejado e aplica-lo sobre os volumes ou valores
histéricos de vendas. Assim, os itens que apresentam demasiada dificuldade para se
justificar o crescimento de volume, tem seu aumento de faturamento justificado por
meio da aplicacao de reajustes de preco, de modo que a projegao de receita atinja o
percentual de crescimento pretendido para o faturamento. Para ilustrar, relatou que,
como supervisor, é responsavel por fazer o orcamento de despesas da area logistica,
e que ao prever aumento de despesas considerando uma proporcionalidade ao
aumento projetado de vendas, muitas vezes tem essa proje¢cdo reduzida sob o
argumento de que o aumento de vendas se refere a aumento de prego e nédo de
volume, e que, portanto, deve manter o nivel daquela despesa sem elevagédo em
relagéo ao periodo anterior. Quanto aos desvios de previsdo de demanda, considera
que a empresa nao faz reviséo de suas proje¢des. Quanto a reacéao e flexibilidade,

observa que a EV reage mais rapido e atende sempre as necessidades de mudanca
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de producéo dos clientes, enquanto que a UD s¢ altera alguma programacao de itens
principais (os “classicos” mais vendidos) pois sua produ¢ao € empurrada: primeiro
programa e depois disponibiliza para venda. Quando a produgdo em excesso por
conta de erros de projecdo de demanda, diz que o estoque inservivel chega a 20
milhdes de unidades (cerca de R$ 5 milhdes) e o motivo é a programacao de itens de
EV por conta da disponibilidade de capacidade nas maquinas dedicadas a esse tipo
de produto, disponibilidade que nao pode ser rapidamente convertida em capacidade
para a UD por conta das profundas adaptagbes necessarias para a troca. Por fim,
considera que a projecdo e acompanhamento da demanda seriam positivos para o
controle e adequacao do nivel do estoque, porém a dinamica do relacionamento com
os clientes e as constantes ac¢des para atendimento das necessidades deles fazem
com que a empresa nunca tenha foco para desenvolver um procedimento formal para

esse assunto.

Quanto a gestao colaborativa e integracéo da cadeia, o supervisor da logistica
elenca as ferramentas EDI CRP e ECR como colaborativas com a elevagao do NS e
reducao do IE, e considera VMI e CPFR conceitos muito aprofundados para torna-los
pratica corriqueiras nas empresas em geral. Considera que a empresa tem implantado
e em uso as mesmas trés ferramentas destacadas, mas EDI e ECR com mais
intensidade. Quanto aos beneficios, s6 conseguiu descrever a agilidade e a precisdo
que o EDI trouxe as atividades de gestédo de fretes com o uso do software comercial
de nome GKOFrete, pois considera que as outras ferramentas sao operacionalizadas

por outras areas da empresa e ele ndo quantifica tais beneficios.

Sobre indicadores de desempenho, o respondente considera que 1, 2, 3, 4, 5,
14, 16, 17 e 18 colaboram para a quantificacdo do NS, enquanto 6, 7, 8, 11, 13 e 15
contribuem para medicéo do IE. Os indicadores 10 e 12 contribuem com a gestao do
armazém e da efetividade do trabalho e contribuiriam indiretamente com o NS e o IE.
O entrevistado observou que ndo ha uma rotina de avaliagdo de desempenho com a
aplicacdo de um conjunto de indicadores: sdo citados e calculados sem constéancia,
na avaliacdo de um problema ou como argumentagao da avaliagdo de uma situagao
especifica. Sobre o uso de indicadores, o supervisor de logistica tem algumas
observagdes: é necessario muito critério na avaliacdo dos resultados apurados, pois
como comparar atividades tao distintas quanto a logistica dos produtos da EV, que

somam 80% do volume, mas como sdo itens regulares e vendidos em grandes
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quantidades, representam 65% do trabalho da logistica, e da UD, cujo volume € 20%
para 35% do trabalho da logistica; como avaliar o calculo do tempo médio se alguns
clientes de varejo de UD atendidos tém como caracteristica poucas unidades de
muitos itens, enquanto um laboratorio pode ser atendido em milhdes de unidades de
um so6 frasco pois nesse exemplo, o indicador do laboratério resultaria em um indice
muito superior ao da UD, mas a diferenca estaria na operagéo e ndo na qualidade da
entrega. Para finalizar, o respondente observa que a empresa esta agindo para
melhorar a qualidade das operagdes, mas este € o momento em que vem investimento
na melhoria da infraestrutura fisica da armazenagem; na sequéncia, sera natural a
necessidade de ferramentas de gestdo mais avancadas, e o uso dos indicadores

estara entre as futuras melhorias.

E6 — Entrevistado 6

O entrevistado 6 € gerente de logistica ha menos de um ano, tendo sido gerente
de vendas de EV na empresa por mais de 10 anos. Tem mais de 45 anos; possui mais
de 20 anos de experiéncia profissional e ha pelo menos 10 anos convive com o
conceito de cadeia de abastecimentos. Responde ao diretor de operagdes; colabora
na formulagéo de estratégias e define a implementagédo de taticas. Tem MBA em
administracado de empresas com énfase em logistica empresarial. Conhece e faz uso
dos conceitos de integracdo da cadeia de abastecimento, nivel de servico, giro e
investimento em estoques, indicadores de desempenho e direcionamentos

estratégicos.

Quanto aos estoques, o entrevistado considera que a acuracia é de cerca de
99%, pois o inventario rotativo € realizado e os ajustes s&o constantes. Isso resulta
em suficiéncia de estoques em quase a totalidade dos casos, mas ha situacbes onde
ocorre ruptura, mais comumente na UD. Concorda que existe excesso de estoque de
alguns itens, pois a estratégia comercial da empresa é vender flexibilidade, e esse
objetivo & dependente de estoques e ndo pode depender unicamente da programacao
de producédo, sujeita a fatores probabilisticos de falha. Ainda na discussao desse
ponto, informou que as decisdes de volume de producao sdo tomadas “no vazio”, para
formar estoques deliberados de alguns itens em especial. Citou a situagédo de um

cliente do setor cosmético, que tem um acordo de lead-time de 15 dias; como o
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horizonte de produgao € maior que esse, a empresa s6 consegue atender esse acordo
mantendo estoques. A empresa mantém com esse cliente um contrato o que chamam
de “Acordo Logistico”, onde o estoque de seguranga que deve ser mantido para
cobertura do lead-time maximo de 15 dias & estabelecido, com o compromisso de
compra se nao for demandado dentro do ano de vigéncia do contrato. Quanto a
suficiéncia do estoque para garantir alto NS, argumenta que a empresa é auditada por
alguns clientes e ndo ha inconformidade apontada nesse quesito. O respondente tem
observado que os problemas de localizagdo dos produtos no armazém, que eram
graves e frequentes ha alguns anos, diminuiram muito apds as operac¢des de
armazenagem passarem a ser apoiadas por uma ferramenta WMS. Concorda que
ainda ocorrem problemas de atrasos nas entregas, mas nao sao frequentes. Explicou
que a EV tem a maioria de suas entregas na modalidade FOB, onde o cliente € o
responsavel pelo frete e envia a transportadora contratada por ele para realizar o
transporte. Nessa modalidade, a estufagem do veiculo e o transporte ficam mais
distantes da gestdo da area da logistica da empresa, porém os produtos sao mais
simples de manipular: em geral cargas modulares, poucos itens, pallets regulares. A
UD tem suas entregas na maioria na modalidade CIF, onde o frete & contratado pela
empresa, como um servico de venda. A carga, nesse caso, € mais complicada,
composta de muitos itens, quantidades menores e volumes diversos, dificeis de
compactar, porém, por ser administrado pela empresa, as acdes estdo mais
coordenadas entre armazém, transportadora e recebedor. Ocorrem problemas com
emissédo de laudos de qualidade, que deveriam ser emitidos pelo sistema
automaticamente quando ocorresse faturamento para clientes especificos; porém,
essa emissao nao ocorre em alguns casos, e precisa ser emitido manualmente. Para
alguns clientes com janela de entrega, a carga é enviada sem laudo e recebida pelo
cliente, mas este notifica uma ndo conformidade operacional. O gerente de logistica
lembrou ainda que ocorrem problemas com transportadoras em épocas de
concentragdo de transporte de bens, como final de ano e dia das maes ou dos
namorados, quando estas preterem o transporte de embalagens preferindo

transportar cargas de maior valor agregado, como brinquedos, eletrénicos e vestuario.

Quanto ao nivel de servigo, o entrevistado se vale de sua experiéncia como
gerente de vendas na empresa para informar que os clientes estao satisfeitos com a

empresa, séo fieis e ndo ocorre perda de vendas. Admite que ocorrem algumas
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situagbes com atrasos na entrega, mas que os clientes compreendem que é a propria
volatilidade dos seus pedidos que obriga a empresa a produzir as necessidades dos
clientes num prazo exiguo e podem ocorrer atrasos. Ja as ocorréncias de trocas de
produtos, onde o cliente recebe produtos diferente do que foi pedido, sao raros, mas
causam muita repercussao. Problemas de qualidade também ocorrem, mas em geral
mantem-se num nivel baixo, com os volumes danificados sendo repostos ou
descontados do faturamento; porém, no plano interno, os abatimentos ou reenvios
sdo vistos como custo extraordinario, e geram preocupagao quando esse tipo de erro
se concentra e o indice de avarias chega a 2 % das entregas. Ocorrem reclamagdes
sobre embalagens, e o defeito mais impactante é a ocorréncia de desalinhamento dos
pallets; ha um grupo de estudos com participantes da empresa, clientes,

transportadores e projetistas de embalagem buscando solugdes para o problema.

Quanto a projecao de demanda, o gerente de logistica ndo identifica que exista
um procedimento formal para isso. De sua experiéncia na area comercial ele destaca
que ha muita opinido pessoal e que se procura fazer o encontro entre as aspiragées
de faturamento da empresa com uma condi¢ao de mercado desenhada para isso. Nao
ha métodos firmes, repetidos a cada ciclo de previsdo, mas sim a montagem de
informagdes parciais e argumentos convenientes para que a proje¢cdo de demanda
coincida com o faturamento esperado ou pretendido pela empresa. Os desvios de
previsdo provocam reacgdes e ajustes de demanda quando ocorre falta de produto; as
sobras sao ignoradas. O mesmo pode-se dizer em relagao a flexibilidade: as faltas de
produto provocam reagbes ageis para regularizagéo do fornecimento, pois a empresa
“vende flexibilidade”. O maior problema desse modo de operar € a ocorréncia de
estoque em excesso, com itens parados ha alguns anos e estoque de frascos de
produtos ja descontinuados pelos clientes. O respondente demonstrou uma visao
bastante negativa de como a empresa lida com a previsdo de demanda, porém,
acredita que a existéncia de uma metodologia formal de projecdo de demanda esta
diretamente ligada a manutencédo de estoques adequados, com episédios raros e

minimos de falta ou desperdicio.

Quanto a gestéo colaborativa e integracao da cadeia, o entrevistado considera
que todas as ferramentas elencadas contribuem para a elevagcédo de NS e a reducao
de IE. Porém, considera que a empresa nao as tem implantadas e, portanto, néo faz

uso nem desfruta beneficios. Admite que existem algumas iniciativas na direcdo do
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planejamento colaborativo, principalmente com uso do EDI e chegando a acordos
como o “acordo logistico” citado, mas sdo descoordenadas, ndo podendo ser
reconhecidas como um programa consistente de implantacdo de qualquer dos

conceitos ou ferramentas citadas.

Quanto aos indicadores de desempenho, o respondente considera que os
indicadores 1, 2, 3,4, 5,7,10, 11, 12, 14, 16, 17 e 18 colaboram para a avaliar o NS,
enquanto 6, 7, 8, 11, 13 e 15 contribuem para a mensuracao do |IE. Desses a empresa
tem implantado e em uso produzindo beneficios os indicadores 2, 3, 4, 5, 11,16, 17 e

18 para a elevagao do NS, e os indicadores 6, 11, e 15 para redugao do IE.

E7 — Entrevistado 7

O entrevistado 7 € gerente de TIC, tem 35 anos; possui 15 anos de experiéncia
profissional 9 anos de proximidade com a gestdo logistica. Responde ao diretor
superintendente; colabora na formulacao de estratégias e define a implementacao de
taticas. Tem MBA em administragcdo de empresas. Conhece e faz uso dos conceitos
de integragdo da cadeia de abastecimento, nivel de servigo, giro e investimento em
estoques, indicadores de desempenho e direcionamentos estratégicos e considera
tais conceitos como fundamentais em diferentes graus para a pratica da gestéo
empresarial.

Quanto aos estoques, o entrevistado considera a acuracia elevada, havendo
reflexo da realidade fisica nos registros da empresa na grande maioria dos casos, € 0
uso do inventario rotativo faz com que os itens mais representativos, contados mais
vezes no periodo de um ano estdo mais acurados que os demais. Considera que o
nivel dos estoques garante um nivel de servico acima da média, pois o foco da
empresa € no atendimento. Porém, a preocupacao com o atendimento faz com que
ocorram itens com estoque excessivo. O gerente de TIC tem observado a ocorréncia
de problemas de localizagdo dos itens no armazém; a empresa produz diversos tipos
de produtos e em diferentes quantidades e caracteristicas e, para cada um deles,
existe uma forma de manuseio, armazenagem e movimentacgéao diferente. Assim, itens
regulares, cilindricos, palletizados e de facil empilhamento sdo armazenados
blocados, remontados, sem estruturas de armazenagem e aproveitando o pé-direito

do armazém. Esse tipo de armazenagem traz o beneficio do melhor aproveitamento
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do espaco, porém dificulta a localizacao de itens especificos. Além disso, relatou que
a empresa vem conseguindo crescimento nas suas vendas, com maior volume
produzido, movimentado, armazenado e expedido; porém, ndao houve aumento de
espaco disponivel, o que causa bastante dificuldade na acomodac&o e na montagem
de cargas, com a ocorréncia de alguns atrasos. Nao tem conhecimento de outros

problemas de atrasos na expedicéo.

Quanto ao nivel de servico, o gerente de TIC acredita na satisfacdo dos
clientes, pois a empresa presa isso e tem esse atributo como seu diferencial. O preco
€ mais alto do que a concorréncia em muitos produtos, mas a percepg¢éo de valor do
servigo prestado garante a plena motivagcéo do cliente em permanecer negociando
com a empresa. A UD nao tem o mesmo foco, operando conforme a disponibilidade
de capacidade, assim podem ocorrer perdas de vendas nessa divisdo. Quanto as
reclamacdes dos clientes, o respondente considera que ha reclamacgdes por entregas
fora da data prometida na UD, por conta de itens que nao foram produzidos dentro do
més do pedido. Isso ndo ocorre com a EV, onde podem ocorrer atrasos, dentro da
data, por conta do transporte ou producgao atrasada. As ocorréncias de devolugdes ou
trocas por conta de problemas de qualidade causam repercussdo devido ao
pagamento de multas, além das perdas pelo faturamento cancelado ou retrabalho de
entrega. Problemas com a paletizagao inclinada ou com a etiquetagem malfeita, que
impedem a leitura nos equipamentos de recebimento automatico do cliente, também

causam algum desconforto com os clientes.

Neste ponto da entrevista, o gerente de TIC teceu consideragbes sobre a
entrevista e os resultados da pesquisa em curso, manifestando interesse em conhecer
os resultados dela, tanto no que se refere ao objetivo geral, conceitual, quanto com o
diagndéstico pratico que as informagdes coletadas permitem fazer da empresa.
Comentou que as pessoas entrevistadas tém percepgdes muito diferentes dos tépicos
abordados, que as respostas podem até mostrar alguma dispersao, mas servirdo para
um painel bem completo de como a empresa se porta em relagdo aos objetivos de
competitividade e rentabilidade. Foi lembrado a ele que tera acesso a verséo final do
estudo e podera contatar o pesquisador para qualquer esclarecimento adicional que

necessitar.

Com relacdo a projegdo de demanda, o respondente comentou que o

procedimento da empresa para essa atividade é muito imaturo, fazendo uso de
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técnicas simples e primarias, ignorando o uso de correlagdes ou técnicas estatisticas
mais sofisticadas e analiticas. A UD tem proximidade com o varejo, inclusive com
grandes redes de atacadistas, mas ndo usa técnicas colaborativas de previséo de
demanda. Considera que a empresa n&o pensa em B2B, ou negocios entre empresas.
A projecdo de demanda é revisada uma vez por ano, sem avaliacbes ou
questionamentos sobre a intensidade das variagdes em relagdo a projecao anterior;
nao se analisa mix de produtos, comportamento ou tendéncias das familias de
produtos. A empresa demonstra flexibilidade para ajustar sua produgéo as
necessidades dos clientes, assim os erros de previsdo ndo causam falta de
atendimento dos clientes, porém esse fato ndo é derivado da analise criteriosa dos
desvios de previsdo, mas sim da comunicagao das novas necessidades dos clientes,
que nao sao nem percebidas como desvios de previsdo, mas sim como
comportamento natural do mercado. Quando o esforco de projecdo se destina a
planos com macro visdo das operagdes, como o apagar ou acender fornos, a projegao
é feita com mais cuidado, mas nesse caso nao se desce a detalhes de itens,
permanecendo no volume total de vidro fundido. Assim, a projecdo demanda de vidro
fundido funciona, mas n&o é levada com a mesma atengao para a proje¢ao no nivel

de produto.

Quanto a gestao colaborativa e integragéo da cadeia, o entrevistado considera
que todas as ferramentas elencadas contribuem para a elevagcédo de NS e a reducao
de IE. Porém, considera que a empresa ndo as tem implantadas e, portanto, nédo faz
uso nem desfruta beneficios. Observou que para algumas familias e alguns clientes
ja ocorrem algumas iniciativas de CPFR. Existem também alguns casos pontuais de
estoques consignados, mas a troca de informacbes ainda nao é interligada
eletronicamente; tais iniciativas trazem beneficios de postergacdo de pagamentos,

mas ainda ndo € uma iniciativa para reduzir o estoque na cadeia.

Quanto aos indicadores de desempenho, o respondente considera que os
indicadores 1, 2, 3, 4, 5, 10, 11, 12, 14, 16, 17 e 18 colaboram para medir o NS,
enquanto 5, 6, 7, 8, 11, 13 e 15 contribuem para avaliacéo do |IE. Desses a empresa
tem implantado e em uso produzindo beneficios os indicadores 2, 5, 17 e 18, para a
elevacdo do NS, e os indicadores 5, 6, 11, e 15 para reducgéo do IE. O gerente de TIC

explicou que o indicador que mais é utilizado para fins ndo sé de medir o atendimento
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ao cliente, mas de comunicar aos colaboradores que a op¢ao da empresa é pelo foco

no atendimento como diferencial competitivo é o 2, OTIF.

E8 — Entrevistado 8

O entrevistado 8 é gerente de planejamento de producédo, responsavel pela
programacao de vidros lisos e decorados, tem 37 anos, com 18 anos de experiéncia
profissional e 10 na gestdo da cadeia de suprimentos. Responde ao diretor de
operacoes; influencia na formulacédo de estratégias, implementa taticas e lidera a
operacao. Tem MBA em logistica. Conhece e faz uso dos conceitos de integragéo da
cadeia de abastecimento, nivel de servigo, giro e investimento em estoques,

indicadores de desempenho e direcionamentos estratégicos.

Quanto aos estoques, o entrevistado considera que tém acuracia, séo
suficientes para garantir alto NS e evitar perda de vendas, mas apresentam excesso
em alguns itens, devido a algumas regras de programagao que redundam em excesso
de producdo. Esses parametros objetivam dar fluidez a producédo, evitando que o
tempo de maquina parada seja minimizado; sdo exemplos disso a existéncia de limite
de trocas de produto por dia pois sao processos demorados e que ocupam grande
numero dos colaboradores que executam esse servigo, e a programacéo de corridas
de producéo de 2 dias no minimo. Considera que o armazém esta organizado, sem
graves problemas de localizagcdo de produtos, demora na preparacao de carga, na

emissdo de documentos e na contratagc&o do transporte.

Quanto ao nivel de servico, acredita que os clientes estéo satisfeitos e s6 ha
alguns casos de perda de vendas por falta de produto na UD. Na visédo do PCP, nao
tem conhecimento de casos numerosos de atrasos de entrega, ou erros de produto;
conhece casos de entregas incompletas, faltando itens, na UD. Relatou que um
grande cliente do setor cosmético tem um acordo de OTIF, onde o material prometido
para a semana € entregue na semana; nesse acordo, pode ocorrer pequenos ajustes
nas datas de entrega, de comum acordo, mas sem extrapolar uma semana. Tem
conhecimento de algumas reclamagbes de qualidade das embalagens, como

amarracgao dos produtos nos pallets e caixas sem resisténcia.

Quanto a projecao de demanda, o gerente de PCP tem a opinido de que existe

um procedimento de projecédo, mas ele abrange parcialmente o universo dos produtos
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produzidos e comercializados pela empresa. Nao se faz acompanhamento da forma
devida porque o ciclo de planejamento seguinte atropela o trabalho de analise da
projecdo do ciclo anterior. Quanto a existéncia de um procedimento de projecao
colaborar na manutencédo de estoques adequados, sem falta e excessos, o
entrevistado considera que a afirmacgao tem validade relativa, porque a producao de
vidro é afetada pela demanda dos produtos pelos clientes, mas ha também a
disponibilidade de vidro fundido que precisa ser destinada a producdo de itens
vendaveis. A producdo de vidro fundido tem um intervalo de regulacdo do volume
muito restrito, e um forno aceso ira produzir vidro fundido num fluxo continuo. A
decisao de desligar um forno € muito impactante, pois leva-se cerca de dez dias para
apagar e drenar um forno, e para religa-lo € necessario reparar as pecas desgastadas
ou danificadas no processo de desligamento; essa reforma leva no minimo algumas
semanas e o processo de aquecimento cerca de 7 dias. Com isso, percebe-se que a
decisdo de acender, desligar, ou manter aceso um forno traz consequéncias muito
impactantes, e constitui uma das decisbes mais significativas para a operagédo da

empresa.

Quanto a gestdo colaborativa e integragdo da cadeia, o respondente nao
considera as ferramentas listadas como portadoras de grande colaboragao para a
elevacao do NS e redugédo do IE. Na sua opiniao, o EDI traz melhorias operacionais,
mas o ganho que as ferramentas listadas podem trazer € pouco significativo em
termos de lucratividade da empresa. Identifica algumas praticas colaborativas de
intercambio de informag¢des com os grandes clientes do setor cosmético; laboratoérios
farmacéuticos ndo usam as ferramentas, na sua visdo. Porém, ndo considera que a

empresa tenha nenhuma das ferramentas listadas implantadas.

Quanto a indicadores de desempenho, o entrevistado considera que o 2, 3, 4,
5,9, 10, 11 e 15 colaboram com a avaliagdo do NS, enquanto o 2, 6 e 9 colaboram
com a medicéo do |IE. Para auxiliar a elevagéo do NS, a empresa tem todo o foco no
indicador 2, OTIF, e esta também implantado, e em uso e gerando beneficios o
indicador 3. Em fase de implantagéo estdo 0 5 e 0 10. Para areducgéo de |IE, a empresa

tem implantado e gerando beneficios 0 5,08 e 0 10.

E9 — Entrevistado 9
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O entrevistado 9 é o controller da empresa ha 3 anos, tendo sido o gerente da
logistica por 5 anos. Tem 40 anos, com mais de 20 anos de experiéncia profissional e
15 na gestao da cadeia de suprimentos. Responde ao diretor superintendente; formula
estratégias e tem responsabilidade sobre resultados. Tem MBA em logistica. Conhece
e faz uso dos conceitos de integracéo da cadeia de abastecimento, nivel de servico,
giro e investimento em estoques, indicadores de desempenho e direcionamentos

estratégicos.

Quanto aos estoques, o entrevistado cita a elevada acuracia como resultado
da implantacéo, ha alguns anos, do controle de estoque pelo inventario rotativo. A
acuracia elevada contribui muito, a seu ver, para a manutencdo de estoques
suficientes e com a satisfacao dos clientes, pois a area comercial pode negociar os
prazos dos pedidos com mais seguranca a partir de informagbes de estoque
confiaveis. O inventario rotativo e a utilizacédo do software de gestdo de armazéns
WMS foram praticas que colaboram com a organizagdo do armazém, reduzindo os
erros de localizacao e agilizando as preparacgdes de carga. Faz parte das fungbes do
entrevistado o acompanhamento do IE, e ele considera que a forma com que a
programacao é realizada acaba resultando na formacédo de estoques ainda nao
comprometidos com entrega. O ideal seria produzir apenas as quantidades dos
pedidos e conviver com estoques baixos formados apenas pelas variacdes de
performance da producgéo. No entanto, esta pratica poderia expor a empresa a riscos
de ruptura e perda de vendas, enquanto que a opg¢ao dela é pela plena satisfagao dos

clientes, ainda que ao custo de algum estoque excessivo.

Quanto ao nivel de servico, o entrevistado considera o NS é elevado e o risco
de perda de negocios baixo porque a empresa o direcionamento estratégico de
privilegiar o atendimento aos clientes. Na UD esse direcionamento &€ prejudicado, pois
os relatérios de rentabilidade por produto, familia e divisdo demonstram que os
clientes da EV garantem maiores receitas e margens. Lembrando-se de sua
experiéncia na logistica, citou que as reclamagdes na EV sdo poucas, contornaveis, e
causadas por diversos fatores, mas as mais impactantes sdo as que causam
verdadeiros prejuizos aos clientes, como pallets desalinhados que impedem o perfeito
funcionamento dos equipamentos de recebimento automatico e produtos trocados,
que geram verdadeiro desabastecimento para o cliente e custos adicionais e até

multas para a empresa.
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Com relagéo a projecédo de demanda, o gestor considera que ela nao é feita
segundo um procedimento metddico e repetitivo, capaz de ser replicado por outro
profissional segundo procedimentos estabelecidos e bem descritos. A projecéo é feita
como suporte ao planejamento financeiro, que demanda da area comercial o
orcamento de vendas com vistas ao planejamento de faturamento. Realiza-se, entao,
um exercicio de sustentacdo do valor previsto, utilizando historicos de vendas e
ajustando-os por meio de projegdes de crescimento e de reajustes de prego para
coincidirem com os valores de faturamento orgados. O controller ndo acredita que seja
a projecao de vendas que oriente o trabalho do PCP; segundo ele, sdo as
necessidades de curto e médio prazo, comunicadas nas operagdes cotidianas que
séo utilizadas para a confecgdo do mapa de producao. Desse modo, a empresa
trabalha direto com a fung¢ao de programacéo de producao, néo realizando a etapa de
planejamento da producgéo. Essa pratica, camuflada pela execu¢do de um orgamento
financeiro inbcuo em termos operacionais, traz inUmeros problemas e prejuizos a
empresa, mas todos sao dificeis de identificar, pois a produgcédo esta em constante
reprogramacgao e qualquer desempenho abaixo dos padrées esperados pode ser
“‘explicado” pelo esforgo em atender as necessidades do cliente, que tem liberdade
quase irrestrita de reprogramar suas demandas. Nao tem duvida de que a projecao
de demanda realizada de modo técnico e consistente ira permitir a formacédo de

estoques justos, sem excessos e sem rupturas.

Quanto a gestao colaborativa e integracéo da cadeia, o respondente considera
que todas as ferramentas citadas contribuem para a elevacao de NS e a reducéo de
IE. Nao se pode afirmar que a empresa pratique a gestdo colaborativa; existem
algumas iniciativas de relacionamento, mais avang¢adas na logistica de abastecimento
do que na de distribuicdo. Em termos de integragdo com os clientes, o controller, que
ja foi gerente de logistica, admite que agora teria maturidade para buscar junto aos
clientes maiores e mais desenvolvidos as oportunidades € iniciativas para desenvolver
acbes de gestdo unificada da cadeia de abastecimento. Relatou que a empresa
participa de grupos de estudo coordenados pelos clientes, mas a postura é passiva e
reativa, e que tais iniciativas s6 sao repassadas para os elos a montante na cadeia
quando o cliente assim solicita. Em sua opinido as praticas de gestédo colaborativa séo
0s meios mais eficazes de promover o equilibrio entre estoques suficientes para um

elevado NS, sem representar excesso de IE, e que este deveria ser o equilibrio
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pretendido por todos os participantes da cadeia, de forma coordenada, para atingir

alta competitividade e resultados operacionais muito positivos.

Quanto aos indicadores de desempenho, o entrevistado considera que os
indicadores 1, 2, 3, 4, 5, 10, 11, 12, 14, 16, 17 e 18 colaboram para se medir o NS,
enquanto 5, 6, 7, 8, 11, 13 e 15 contribuem para a quantificacdo do IE. Na
controladoria tem utilizado alguns indicadores que aplica aos dados das
demonstracdes financeiras; o CAPEX (Capital expenditure, ou capital investido) utiliza
o valor investido em estoques, e serve para acompanhar esse parametro, e faz
apresentacdes dos resultados com regularidade tanto aos gestores internos (mensal
e mais simplificada) quanto aos clientes, fornecedores, bancos, gestores e acionistas
(anual, bem completa e analitica). Portanto, esperava que ao conceito de indicadores
fosse bem disseminado na empresa, porém concorda que ndo ha um programa amplo
de gestado por indicadores, suportado por uma metodologia de analise como o BSC
(Balanced Score Card), que consiste em um método desenvolvido em Harvard que

mede o desempenho da empresa pelo uso de indicadores.

E10 — Entrevistado 10

O entrevistado 10 é gerente de producgéo da decoragéo, tendo sido gerente de
producao de vidros lisos por 20 anos, tem mais de 60 anos, com 40 anos de
experiéncia profissional e mais de 20 na gestdo da cadeia de suprimentos. Responde
ao diretor superintendente; formula estratégias e tem responsabilidade sobre
resultados. Tem formagé&o em engenharia industrial. Conhece e faz uso dos conceitos
de integragdo da cadeia de abastecimento, nivel de servigo, giro e investimento em
estoques, indicadores de desempenho e direcionamentos estratégicos. Ja viveu
varias e diferentes “fases” na empresa, e considera que ela vem avancando na

implantacéo de boas praticas tanto de producdo quanto de gestéao.

Quanto a gestao e organizagao dos estoques, o gerente de produgéo considera
que a acuracia melhorou muito ap6s a implantagao do inventario rotativo. Vidro é fragil,
e sua movimentagdo causa avarias nem sempre percebidas. A contagem frequente
dos itens mais significativos colabora muito para que as operagdes sejam planejadas
e executadas com seguranca. Ndo enxerga riscos de desatendimento aos clientes,

porque o atendimento ou é feito a partir de estoques, ou é produzido para atendimento
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do pedido no prazo. Toda essa articulagdo para o encadeamento das necessidades
dos clientes precisa ter um amortecedor, um ponto onde os “ajustes possam ser
compensados, e esse ponto € a UD, que s6 “vende o que tem”, tendo de arcar com
os reflexos das alteragbes constantes dos programas de producdo. Estoques sao
formados porque a decisdo sempre privilegia o atendimento ao cliente. Ndo considera
0 numero de problemas de entrega exagerado; ocorrem, mas sem predominio de uma
causa so. Se fosse concentrar esforcos na solugcado desses problemas, investiria na

melhoria das embalagens.

Quanto ao nivel de servico, o entrevistado, pelo contato que tem com os
clientes, percebe que a percepcédo deles é que sao bem atendidos e tém suas
demandas atendidas. Frequentemente é convidado para conhecer as iniciativas de
melhoria da performance operacional dos clientes e colaborar para o fluxo mais
desembaracado de fornecimento. O respondente considera que, pela complexidade
do processo e pela volatilidade da demanda, as reclamagdes sdo em menor numero,

porém as mais impactantes s&o as que causam parada de produc¢éo no cliente.

A respeito da projecdo de demanda, o entrevistado é usuario dos mapas de
producdo, e é esse o seu ponto de vista, portanto, considera que o mapa seja o
documento que da suporte as suas operagdes. Porém, concorda que n&o ha sistema
de planejamento, pois quando tem de fazer algum estudo para aumento de
capacidade produtiva, ou aquisicdo de equipamento mais moderno, percebe que
precisa construir o planejamento de producgédo por ele mesmo, consultando a area
comercial e os clientes de modo diferente do que é realizado para os ciclos normais
de operacao. Reconhece que a empresa reage rapido as mudangas de demanda, mas
isso ndo é fruto de um trabalho de revisdo, mas sim a dinamica normal de operagao
com os clientes. Acredita que a empresa devera aperfeicoar seus meétodos, pois visita
com frequéncia os clientes, e essa linguagem e esses procedimentos estdo se
tornando pratica comum entre as principais industrias farmacéuticas e cosméticas.
Também concorda que a gestao da demanda colabora com estoques adequados, mas
acha dificil implantar esse conceito quando o dia-a-dia € tdo dinamico e os clientes

tém tanta liberdade de alterar suas programacdes de curto prazo.

Quanto a gestéo colaborativa e integracao da cadeia, o entrevistado considera

que a totalidade das ferramentas elencadas contribuem para a elevacao de NS e a
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reducéo de IE. O gerente de produgao nao os considera em uso na empresa, apesar

de identificar algumas iniciativas, principalmente de EDI, que vao nessa diregao.

Quanto aos indicadores de desempenho, o colaborador cita os indicadores 1,
2,3,4,5,10, 11,12, 14, 16, 17 e 18 como 0s que servem para a mensuragao do NS,
enquanto 5, 6, 7, 8, 11, 13 e 15 medem o IE. Segundo ele, a producao faz alguns
controles por meio de indicadores, mas nao € uma pratica sistematizada, apesar de
regularmente receber as informagdes. Conhece outras areas que fazem controles
similares, mas também nao os reconhece como um programa. Considera que um
sistema de gestdo por indicadores teria mais abrangéncia e divulgacéo, portanto a

empresa fica a meio caminho nesse ponto.



