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RESUMO

A gestéo da cadeia de suprimentos ainda é um campo em constante evolucao
e varias iniciativas surgiram nos ultimos anos com o intuito de obter ganhos de
competitividade através de um melhor gerenciamento do fluxo de informacdes ao
longo da Supply Chain, uma vez que a globalizacgdo ndo acirrou apenas a
competicdo, mas também as expectativas dos consumidores com relacédo a produtos
e servicos. O objetivo da pesquisa é analisar como o0s elementos do programa de
Planejamento Colaborativo sao utilizados em uma empresa do setor metal
mecanico. A pesquisa é qualitativa descritiva, aplicando o método de estudo de caso
realizado em empresa da Serra Gaulcha, utilizando-se como fonte de evidéncias,
levantamento bibliografico, observacfes diretas, andlise de documentos e
entrevistas, empregando-se a técnica snowball sampling. Primeiramente foram
entrevistados profissionais da area de logistica da empresa, fornecedores e
posteriormente foi realizada a andlise de documentos e a revisdo da literatura,
instrumentos estes que subsidiaram a pesquisa. O resultado final apds a avaliacéo é
de que ha viabilidade para a implementacdo, desde que com o comprometimento
dos gestores da empresa, da alta direcdo e principalmente dos fornecedores que
precisam se adequar a esta ferramenta de melhoria continua nas organizagdes. O
tema demonstrou ser de suma importancia para o meio académico e empresarial,

pois revela praticas ja realizadas, porém nao sistematizadas.

Palavras-chave: CPFR. Supply Chain Management. Programas de Resposta

Rapida. Tecnologia da Informacdo. Suprimentos.



ABSTRACT

The management of the supply chain is still an evolving field and several
initiatives have emerged in recent years in order to gain competitiveness through
better management of information flow along the supply chain, once that the
globalization not even stirred just the competition, but also the expectations of
consumers in relation to the products and services. The objective of the research is
to analyze the elements of Collaborative Planning program are used in a company of
mechanical metal sector. The research is descriptive qualitative, using the case study
method performed in the company's Serra Gaucha, using as source of evidence:
literature, direct observation, document analysis, and interviews, using the snowball
sampling technique. First were interviewed professionals of the company's logistics
and later suppliers and was subsequently performed document analysis and review
of the literature, instruments that supported the research. The end result, after the
assessment is that there are viable for implementation with the commitment of
company managers, top management and mainly suppliers who need to adapt to this
continuous improvement tool in organizations. The topic proved to be of great
importance for academic and industry, it reveals practices already adopted, but not
systematized.

Key Words: CPFR. Supply Chain Management. Rapid Response Programs.
Information Technology. Supplies.
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1 INTRODUCAO

A concorréncia global tem provocado grandes mudancas no ambiente
corporativo, fatores como exigéncias dos consumidores, avancos tecnoldgicos e
volatilidade dos mercados tem provocado nas empresas a necessidade de buscar
inovacdes tecnoldgicas que gerem reducdo de custos, otimizacdo de processos e
beneficios financeiros e é neste sentido que os relacionamentos de parceria surgem
como forma de melhoria. Estes acordos sdo definidos como acordos cooperativos
entre empresas, relativamente duradouros, envolvendo fluxos e ligagbes que usam
estruturas de administracdo e/ou recursos de organizacdes autbnomas, para a
realizacdo conjunta dos objetivos individuais ligados a missédo corporativa de cada
empresa patrocinadora (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Pdde-se observar nos ultimos anos, por exemplo, fortes movimentos de
integracdo entre as cadeias de suprimentos interorganizacionais. Tal avanco, em
parte se da pela contribuicdo das inovacdes tecnoldgicas e a propria internet. Essas
inovagbes aperfeicoam recursos, contribuem com a reducdo do tempo das
operacdes, gerando beneficios diretos na integracdo dos entes da cadeia de
suprimentos e facilitam a ado¢éo de metodologias que facilitam o trabalho dos entes
envolvidos nas cadeias de suprimentos (FLEURI, 2006).

A tecnologia de informacdo tem desempenhado um papel facilitador nas
praticas colaborativas e hd uma clara evolugdo nas capacidades e sofisticacdo da
infraestrutura de tecnologia de informacdo quando se compara as antigas e as
novas formas de colaboracdo (PRAMATARI, 2007). As implementacdes iniciais de
parcerias comerciais eletrdnicas focaram a automacao das transacdes utilizando o
Intercambio Eletrénico de Dados e outras praticas e iniciativas a servico do
planejamento e gestdo colaborativa entre parceiros comerciais, especialmente no
ambito da cadeia de suprimentos (ATTARAN; ATTARAN; 2007; PIRES, 2004;
PRAMATARI; 2007).

Os autores afirmam ainda que a auséncia ou deficiéncia no planejamento
colaborativo pode ter um impacto significativo no desempenho da cadeia de
suprimentos e citam estudo da AMA Research, que é especialista em publicacdes
de relatorios, boletins e dados de mercado, na qual se confirma a ideia de que a

colaboracdo na cadeia de suprimentos pode aumentar cerca de trés pontos
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percentuais as margens de lucro para todos 0s agentes na cadeia de suprimentos
(CASTRO e LADEIRA, 2012).

Segundo Cao e Zhang (2011), empresas como HP, IBM, Dell e Procter &
Gamble investiram em um relacionamento colaborativo de longo prazo com seus
fornecedores para reduzir custos de transacdo e garantir um posicionamento
competitivo mais forte, compartilhando riscos e consequentemente aumentando a
sua produtividade.

O principal foco do planejamento colaborativo é o envolvimento entre as
empresas que participam da cadeia de suprimentos e seu objetivo é a reducdo nos
niveis de estoques e de uma melhoria nos niveis de servico (AROZO, 2000). Porém,
a implementacédo de qualquer conceito ou filosofia de gestdo administrativa envolve
pessoas como usuarias de sistemas de informacdo, total ou parcialmente
computadorizadas. Assim, o fator critico para o seu sucesso ndo é a barreira técnica
e sim a barreira psicoldgica e o fator humano é parte importante no processo e isso
pode criar obstaculos como agilizar a sua implementacdo e operacionalizacéo
(BARRAT, 2002).

O CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) ou
Previsdo, Reabastecimento e Planejamento Colaborativo, surge para a cadeia de
suprimentos como uma ferramenta que agrega as experiéncias positivas de diversos
programas de resposta rapida que foram evoluindo e se ajustando em praticas
denominadas de planejamento colaborativo.

Os negdcios estdo cada vez mais se tornando sem fronteiras (boundary-less)
(CHRISTOPHER, 2012). O que significa dizer que estdo caindo as barreiras
funcionais internas, fazendo com que 0s processos sejam centralizados num
processo de gestao horizontal, diminuindo a separacédo existente entre fornecedores,
produtores e clientes. E € neste contexto que a colaboracdo na cadeia de
suprimentos ocorre quando duas ou mais empresas dividem a responsabilidade na
troca de informacgdes sobre o planejamento, execucao e medicdo de desempenho
(CASTRO e LADEIRA, 2012).

A estratégia de producdo € parte da estratégia geral da empresa e ela diz
respeito a um padrao de decisfes e a¢cdes que juntos, definem o papel, os objetivos
e as atividades de producéo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). Para que
tenham competitividade no mercado atual as empresas devem adaptar seus

sistemas produtivos para a melhoria continua da produtividade.
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O CPFR tem seu projeto piloto em 1996 por Warner Lambert e Wal-Mart e
este incluia grandes fornecedores de SCM e ERP, tais como SAP e Manugistics e
se chamava inicialmente CFAR (Collaborative, Forecasting and Replenishment). No
decorrer do teste, a Warner Lambert tem um aumento de 87% para 97% em sua
taxa de reposicdo dos produtos nas prateleiras, com isso o resultado foi em
acréscimo de USD 8 milhdes nas vendas anuais, valor correspondente a previsdo de
faturamento de um novo produto (TRUBAN, 2002).

Os resultados deste projeto foram publicados em 1996 e apresentados ao
conselho de diretores do Voluntary Interindustry Commerce Standars (VICS). Em
1998 com a publicacao das diretrizes do comité ja com a sigla CPFR e contava com

300 companhias que ja haviam executado o0 processo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

No que concerne ao Planejamento Colaborativo € importante nos
aprofundarmos nos seguintes topicos: estudo e determinacdo dos processos de
producdo da empresa, observando as questfes genéricas relacionadas a esta de
forma geral e a questdes mais especificas concernentes a producédo em particular;
qual a importancia da estratégia de producdo da empresa no negécio da mesma.
Simplificando, deve haver um alinhamento da estratégia de producédo e de negdcio
da empresa, ndo somente genérica, porém, levando em consideracdo as
especificidades de seus produtos e do mercado no qual a empresa esta inserida.

Neste contexto, se torna importante analisar alguns topicos como forma de se
tornar mais competitivo no mercado global, quais sdo: custo e qualidade dos
produtos e da matéria prima; tempo de producdo e prazos de entrega; capacidade
da empresa de customizar o produto e neste caso ainda de alterar um projeto ja em
andamento e por fim estar atenta as constantes mudancas exigidas por um mercado
cada vez mais competitivo.

Por outro lado no que se refere ao ambiente competitivo, a empresa deve
estar atenta ao setor de suprimentos, logistica, producdo, novos projetos e pos-
vendas, isso em fungédo das constantes mudancas no mercado, com clientes cada
vez mais exigentes e concorrentes mais atentos.

Préticas colaborativas, tais como CPFR ja vinham sendo adotados na
industria e no varejo (BANCO DE DADOS DA GAZETA MERCANTIL, 2001), porém,
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incipientes. Por terem sido inovadores e em fase inicial, o objetivo era de se
compreender como 0S seus conceitos poderiam ser efetivamente aplicados no dia a
dia. Estas préaticas sao ferramentas avancadas de gerenciamento de cadeias de
suprimentos e que tem como principal aliado a tecnologia da informacéo.

Estudo de 2008 em industrias fornecedoras de bens de consumo para o
mercado varejista mostra que ndo so6 as industrias, mas também em todo o canal de
distribuicdo, se observa que o processo colaborativo € de suma importancia para
gue os parceiros da cadeia sobrevivam, e que o CPFR é uma ferramenta de extrema
importéancia no que se refere a Tl como forma de efetivar transacdes entre 0s
envolvidos. O CPFR pode ser considerado um processo pouco desenvolvido no
Brasil em funcdo da falta de conhecimento e também ao baixo nivel de inovacgéo
tecnolégica por parte do varejo (INTEGRATION CONSULTORIA EMPRESARIAL,
2002).

Este estudo foi realizado na Randon S.A. Implementos e Participacoes,
pessoa juridica de direito privado, com sede na Avenida Abramo Randon, 770,
Bairro Interlagos, na cidade de Caxias do Sul — RS, inscrita no CNPJ/MF sob
namero 89.086.144/0001-16. Maior fabricante de reboques e semirreboques da
América Latina e um dos maiores do mundo. Entre seus produtos estao:
semirreboques, reboques e carrocerias nas modalidades graneleiros, carga seca,
tanques, basculantes, silos, frigorificos, canavieiros, florestais, siders e furgdes,
entre outros, com mais de 300 mil unidades ja fabricadas.

Para melhor compreender os aspectos dessas abordagens, o trabalho busca
identificar praticas colaborativas que estdo alinhadas com a melhoria continua do
nivel de servicos em toda a cadeia de suprimentos da empresa, através de uma
correta gestdo de demanda, de um planejamento compartilhado e das relacdes de

ressuprimento entre esta, seus fornecedores e sua rede de distribui¢ao.

1.2 JUSTIFICATIVA

De acordo com Alcides Braga, presidente da ANFIR, o ano de 2014 teve
consideravel desaceleracdo na economia e o setor de implementos rodoviarios
sentiu o efeito com reducdo em suas vendas em 10,6% entre Janeiro e Agosto, com
103,9 mil unidades comercializadas. A maior queda no mesmo periodo se deu na

linha pesada de reboques e semirreboques 16,4%, para 37,7 mil equipamentos e a
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menor queda foi da linha leve que caiu 7%,
(AUTOMOTIVEBUSINESS, 2014).

para 66,1 mil implementos

Quadro 1 - Quadro de Emplacamentos do Setor de Implementos Rodoviarios Janeiro a
Agosto de 2014

MIRREBOQ

FAMILIA JAN/AGO. 2013 | JANJAGO. 2014 A
BASCULANTE 8.007 6.042 13,30
PORTA CONTEINER 1818 1.625 10,62
GRANELEIRO / CARGA SECA 14108 10.961 22,31
CANAVIEIRO 2.845 2.586 -9,10
BAU CARGA GERAL 4222 3.122 -26,05
CARREGA TUDO 1417 1,140 19,55
DOLLY 2.200 1.846 16,00
ESPECIAL 1233 1,101 10,71
TRANSPORTE DE TORAS 533 1.137 113,32
BAU FRIGORIFICO 1.518 B74 -42 42
BAU LONADO 2.603 1.902 -26,03
SILO 525 347 44,48
TANQUE CARBONO 2.924 3.205 9,61
TANQUE INOX 1,099 933 15,10
TANQUE ALUMINIO T 20 17.65
TOTAL 45.169 37.741 16,44

CARROCERIAS SOBRE CHASSI

FAMILIA JAN/AGO. 2013 | JANJAGO. 2014 %
GRANELEIRO / CARGA SECA 22.085 18.274 17,26
BAU ALUMINIO / FRIGORIFICO 27.726 22 588 -18,53
BAU LONADO 421 632 50,12
BASCULANTE 8.315 11.562 39,05
BETONEIRA 1.405 920 34,52
TANQUE 3.069 3.961 29,06
OUTRAS / DIVERSAS B.164 B.247 1,02
TOTAL 71.185 66.184 -7,03

TOTAL GERAL MERCADO INTERNO
IMPLEMENTOS JAN/AGO. 2013 | JANJAGO. 2014 %
TOTAL 116.354 103.925 10,68
MERCADO EXTERNO

EXPORTACOES * (AC. ATE JULHO)
TOTAL EXPORTAGCOES | 2.880 | 2.149 [ =5.38

Fonte: ANFIR - Associag8o Nacional dos Fabricantes de Implementos Rodoviérios (2014)

O setor de implementos rodoviarios em funcdo de suas caracteristicas tem
escala de producdo considerada lenta, e por isto hd especificidades a serem
observadas no que se refere as caracteristicas mercadolégicas de forma geral e ao
trabalho realizado exclusivamente na cadeia produtiva. Neste segmento com
nameros impressionantes, sdo 1.367 empresas produtoras (ANFIR, 2014), tornando
0 setor muito concorrente exigindo a¢gdes que minimizem os custos e aperfeicoem

processos.
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A indastria brasileira de implementos rodoviarios mostrou-se altamente
sensivel aos diferentes momentos de nossa economia, tendo consideravel
crescimento na década de 1970, no chamado “milagre brasileiro”, ja na década de
1980 sofreu com o que conhecemos como “década perdida”, recuperando-se nos
anos 1990, principalmente em funcdo do crescimento no setor de agronegocio e
seus recordes de colheitas.

De acordo com a Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT), o
modal rodoviario representa aproximadamente 61% da matriz de transporte
brasileira, enquanto o ferroviario conta com 21%, o aquaviario com 14%, e o aéreo e
0 dutovidrio com 4%. Se considerarmos apenas 0 Estado de Séo Paulo, a
participacdo do modal rodoviario alcanca mais de 90%.

O faturamento dos fornecedores de bens de capital € muito sensivel as
oscilagdes na atividade econdmica. Em periodos de estagnacdo da economia e
perspectivas pessimistas, ha baixissima demanda por maquinas e equipamentos.
Quando a economia volta a aquecer-se, as industrias tratam, inicialmente, de ocupar
sua capacidade produtiva e s6 posteriormente, realizam um novo ciclo de
investimentos para a ampliacdo da producdo, evidenciando desta forma a

importancia do setor para a economia brasileira.

Figura 1 — Implementos Rodoviarios em Numeros

dut
1367 S

1 54 empresas associadas a ANFIR
members of ANFIR

71 000 empregos diretos e indiretos
direct and indirect jobs

Bocy de toda a carga brasileira é transportada em implementos rodovidrios
0 of all Brazilian cargo is transported by highway

@ 21 5 000 unidades/ano € a capacidade de producéo instalada
% units a year is the installed production capacity

-I 77 868 unidades foi o licenciamento total em 2013
] units, was the total licensing in 2013

R$ 8 7 bilhdes, foi o faturamento de 2013
y billion, was the tumover in 2013

R$ 1 g bilhdo sera o investimento para os proximos trés anos
] billion will be invested in the next three years

Fonte: Anuario da Industria de Implementos Rodoviarios (2014)
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Neste contexto, observa-se que toda a cadeia produtiva possui uma infinidade
de informagdes, independente de seu segmento ou atividade. Dessa forma a
Tecnologia da Informacao busca incessantemente solucfes inovadoras para agilizar
0s processos de seu ciclo produtivo, afim de que atendam as expectativas de seus
clientes que vivem num mercado caracterizado pelo dinamismo, disponibilidade,
qualidade e competitividade dentre outros.

A constante troca de informacdes na cadeia produtiva resulta em maior lucro,
€ 0 que aponta estudo da Accenture e Universidade de Standford, realizado com
fabricantes e varejistas da industria alimenticia e de bens de consumo (LEE;
WHANG, 2001). E os Programas de Resposta Rapida (PRR), que tem como
finalidade a constante troca de informacgdes e a parceria entre 0os agentes envolvidos
na cadeia de producédo, sdo a alternativa para um maior ganho de competitividade.

Além dos Programas de Ressuprimento Continuo (CRP - Continuous
Replenishment Program), Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR - Efficient
Consumer Response), Gerenciamento de Estoque pelo Vendedor (VMI — Vendor
Management Inventory), hé& trabalhos desenvolvidos para a Previsdo,
Reabastecimento e Planejamento Colaborativo (CPFR — Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishement), processo em que todos os envolvidos na cadeia
de suprimentos e que tem por finalidade estreitar relacionamentos pelo
gerenciamento conjunto de processos envolvidos do planejamento dos mesmos e do
compartilhamento de informagcbes (SEIFERT, 2002). Estes trabalhos foram
desenvolvidos em diversos paises do mundo e mais recentemente implementados
no Brasil.

No que se refere a previsdo de vendas, o CPFR surge como uma ferramenta
facilitadora na colaboracédo entre as empresas e o resultado positivo se da com a
adocao de processos internos, estruturacdo dos envolvidos e confiangca entre as
partes envolvidas.

O principal objetivo € pelo compartilhamento ter mais precisdo nos controles
de vendas e no ressuprimento, conseguindo com isto, redugdo dos estoques em
toda a cadeia de suprimentos melhorando 0s servicos e consequentemente
aumentando as vendas (JOHNSON; CARROL, 2001).

Atualmente se observa que as empresas poderiam ter melhorias significativas
nas préticas realizadas na cadeia de suprimentos, as quais tem relacdo direta com

0s objetivos das empresas no que se refere a satisfacdo da demanda final e de
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acordo com a andlise dos historicos das acdes e praticas, o planejamento apresenta
lacunas em aspectos importantes, como por exemplo, a logistica e a comunicacao
com seus fornecedores.

Neste ambiente complexo que este estudo se desenvolvera, observa-se a
necessidade de melhorias e a busca de resultados, reflexo das relagbes de
parcerias entre a industria e seus fornecedores e a comunicagdo entre 0S mesmos,
fortalecendo a previsdo de demanda e a conquista de melhorias nos processos para
0 alcance de beneficios mutuos.

A presente pesquisa busca na revisdo bibliografica e através do
conhecimento dos sistemas de producdo e logisticos internos, subsidios para a
implementacdo do Planejamento Colaborativo na Cadeia de Suprimentos da
empresa Randon S.A. Implementos e Sistemas Automotivos, como forma de
reducdo de custos e melhoria nos processos internos para fazer frente a um

mercado altamente competitivo e sensivel a atual economia global.

1.3 QUESTAO DE PESQUISA

Por estar diretamente atrelado ao processo de tomada de decisdes o
planejamento da producdo é uma das areas mais sensiveis nas industrias
atualmente. Elementos como reducdo de tempos de processos, ociosidade de
pessoal e equipamentos e ainda a perda de material, sdo fatores decisivos para a
reducao de custos, tornando a empresa cada vez mais competitiva.

Ha dificuldades na integracdo da cadeia de suprimentos por dois motivos, no
primeiro 0s objetivos entre clientes e fornecedores sao conflitantes, pois o
fornecedor deseja que o cliente se comprometa com compras em grandes volumes
estaveis, conciliando flexibilidade na hora da entrega; os clientes por sua vez
esperam por flexibilidade e duragcéo de estoques. O segundo motivo se da porque a
cadeia € um sistema dindmico, com constante evolugdo e suas forgcas podem ser
alteradas de acordo com o tempo, isso nhormalmente acontece quando o poder do
cliente aumenta e o nivel de exigéncia o acompanha (SIMCHI-LEVI et al., 2003).

Cinco obstaculos influenciam na cadeia de suprimentos, sdo eles: 0s
obstaculos do incentivo que estdo relacionados a todos os entes da cadeia e nao
apenas a parte deles; os obstaculos de processamento de informagfes que se

referem as distorcbes da informacdo de demanda; obstaculos operacionais;
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obstaculos de preco e obstaculos comportamentais, os quais tem relacéo direta com
0s problemas de atitude nas organizacées (CHOPRA; MEINDEL, 2006).

Ha uma complexidade muito grande na gestdo da cadeia de suprimentos e
para a sua integracdo nao ha uma formula simples e sem investimentos. Ndo ha um
padrdo unico, pois o fluxo de informactes, conforme figura 2 deverd circular tanto

intraempresas, quanto interempresa (SIMCHI-LEVI et al., 2003).

Figura 2 — Fluxo de Informacé&o e Produto na Cadeia de Suprimentos

IFquo de Produtos I

Fornecedores | | Fabricantes | | Depdsitos | | Varejistas

IFquo de Informacao I

I Intra-Empresa I

———
el

o —

Fonte: Adaptado de Simchi-Levi et al. (2003, p. 237)

Apesar da busca pela melhoria no desempenho nos negdcios, as
organizagdes evitam compartilhar informacdes e riscos, por iSsO, mesmo com
vantagens na integracdo na cadeia de suprimentos, clientes e fornecedores néo
estdo dispostos a colaborar em funcdo da dificuldade de estabelecer
relacionamentos que atendam aos seus objetivos de negocios (HARRISON; ROEK,
2003).

O Setor Metal Mecéanico da Serra Gaucha, essencialmente dependente do
comércio exterior brasileiro tem crescido exponencialmente em funcdo das
demandas oriundas deste mercado (SCHREIBER, 2012). Este crescimento tem
trazido um novo patamar de complexidade para a cadeia de suprimentos, pois se
torna cada vez mais dificil fazer uma previsdo de demanda diante de cenarios téo
volateis. Tal dificuldade resulta, tipicamente, em erros cada vez mais frequentes na
previsdio da demanda e, consequentemente, identificar o momento certo de
comunicar seus fornecedores sobre novas compras, respeitando seu planejamento,
o lead time de producao e entrega.

Desta forma, a Previsdo, Reabastecimento e Planejamento Colaborativo
(CPFR) do inglés Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment, surge

para a cadeia de suprimentos como uma ferramenta que agrega as experiéncias
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positivas de diversos programas de resposta rdpida que foram evoluindo e se
ajustando em praticas denominadas de planejamento colaborativo. Entre os diversos
programas de resposta rapida pode-se destacar. QRM que foi proposto em 1998,
nos EUA, por Rajan Suri, tendo como objetivo alcancar a reducéo do lead time em
ambientes com alta variedade de produtos; JIT (Just In Time), que tem como
principal caracteristica a eliminacdo de estoque em excesso do processo de
producdo (Taylor, 2005); CRP (Continuous Replenishment Program) que se deu
através da iniciativa de fabricantes de bens de consumo com o objetivo de criar
maior controle sobre os niveis de estoque nos varejistas e permitir maior liberdade
para determinacdo das politicas de reposi¢ao (Figueiredo, Fleury e Wanke, 2003) e
o ECR (Efficient Consumer Response), o qual engloba diversas tecnologias e
processos e pela aplicacdo de quatro estratégias € que ocorre a sua sustentacao,
sendo reposicao eficiente de produtos, sortimento eficiente de produtos, promocao
eficiente de produtos e introducéo eficiente de produtos (Ghisi e Silva, 2006). Com a
implementacdo do CPFR e as experiéncias positivas desses programas, 0S
estoques tanto dos fornecedores quanto dos distribuidores, tendem a permanecer
equilibrados a ponto de nao existir a falta de produto na linha de producdo e nos
pontos de venda.

Muitas pesquisas foram realizadas sobre o Planejamento Colaborativo, tais
como a realizada sobre a integracdo da cadeia de suprimentos que identifica dois
niveis de colaboracéo, a interna e a externa (HARRISON; ROEK, 2003) e a que
observa que a colaboragcdo externa pode nem sempre aumentar a performance da
empresa, a ndo ser que esteja bem estruturada (STANK; KELLER; DAUGHERTY
2001 In: KEFENG; YAN 2004). A finalidade destas pesquisas é identificar seu nivel
de adocdao, status, resultados e planos para o futuro que embora ndo muito atuais
mostraram que 10% a 15% das empresas do setor de bens de consumo afirmaram
ja terem implementado o CPFR (RIBEIRO, 2004). Em pesquisa realizada nos
Estados Unidos em 2001, observou-se que outras 10% a 15% pretendiam
implementar em 2002, e 20% em 2003 ou 2004.

Os principais paises com CPFR em funcionamento s&do: Estados Unidos,
Inglaterra, Alemanha, Bélgica, Nova Zelandia, Filipinas, México e Brasil. No entanto,
devido a baixa divulgacéo dos resultados de implementacgdes, € possivel que grande

parte das experiéncias ndo seja de conhecimento publico.
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A aplicagdo do CPFR tem trazido beneficios para centenas de empresas,
como por exemplo, Nabisco, Wal-Mart, Sara Lee, Heineken USA, Dell Computer,
Herlitz AG, Coca Cola FEMSA (KOF), Colgate-Palmolive e Palm Inc. A maioria dos
exemplos relata reducéo nos custos de aquisi¢do, inventarios menores, tempos de
ciclo mais curtos, resposta mais rapida ao mercado, e reducdo de erros de
planejamento (ATTARAN; ATTARAN, 2007).

De acordo com os exemplos dos autores, existe uma variedade de sistemas
disponiveis como solucdo técnica para CPFR, tais como Agile Anywhere, J.D.
Edwards Advanced Planning e Voyager XPS Software.

O quadro a seguir, elaborado pelo Comité VICS CPFR (2013) mostra as

principais empresas que utilizam o Planejamento Colaborativo:

Quadro 2 — Principais empresas que utilizam o CPFR

Accenture Kurt Salmon Associates
Agentrics, LLC Levi Strauss & Co.
AlixPartners, LLP Empresas Lowe
Best Buy Co., Inc. Macy, Inc.
Dell Meijer, Inc.
Dillard, Inc. Microsoft Corporation
GS1 EUA Motorola
GS1 Canada Oliver Wight Americas, Inc
A Hewlett-Packard Co. Oracle Corporation
Da Hudson Bay Company Procter & Gamble
1B Sony Electronics, Inc.
Inovis Corporacdo Target Corporation
JCPenney WVF Corporac3o
JDA Software Group Walgreen Co.
Johnson & Johnson Walmart Stores, Inc.
Kimberly-Clark West Marine Products Inc.
Kraft Foods Whirlpool Corporation.

Fonte: VICS org. (2013)

No Brasil, a adocdo de préticas colaborativas é estrategicamente alinhada aos
conceitos do CPFR. Com o aporte financeiro dado at¢é o momento, houve
significativa contribuicdo para a formagdo de um alicerce que eventualmente
permitira que essas ferramentas colaborativas na gestdo da demanda e no aumento
da competitividade das empresas tenham pleno funcionamento (RESENDE;
MENDONCA, 2006).

H& muito que se evoluir e segundo estudo realizado por Vieira et al. (2003) na

rede varejista brasileira, concluiu-se que os resultados praticos de aplicacdo do
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CPFR no Brasil ainda séo incipientes e que as iniciativas de colaboragdo estao
focadas no plano tatico e operacional dos sistemas logisticos, ou seja, as mudancas
estratégicas da corporacdo séo induzidas por esses sistemas de inovacgao
tecnoldgica nas operacdes cotidianas, e ndo o contrario.

As dificuldades encontradas na cadeia de suprimentos s&o em como atingir
beneficios concernentes ao planejamento colaborativo, com uma efetiva integracéo
nesta cadeia e com o objetivo de atender as necessidades do cliente final,
resultando em melhoria nos ativos da organizacao.

Diante do exposto, a questdo de pesquisa se volta para o seguinte
qguestionamento: Como o0s elementos do programa de planejamento
colaborativo séo utilizados na gestdo da cadeia de suprimentos do setor

metal mecanico?

1.4 OBJETIVOS

Esta secdo compreende o objetivo geral do estudo em questdo e também os
objetivos especificos que se propde para a confec¢do do trabalho.

Os objetivos terdo a funcao de nortear o trabalho, sendo os especificos um
meio de operacionalizagcédo do estudo apontando as acdes a serem adotadas para se

alcancar o objetivo geral.

1.4.1 Objetivo Geral

Analisar como os elementos do programa de planejamento colaborativo sédo

utilizados em uma empresa do setor metal mecanico.

1.4.2 Objetivos Especificos

- Avaliar como é a comunicacgao entre os entes da cadeia atualmente;

- Avaliar as condi¢cfes técnicas necessarias para viabilizar a implementacao
de um sistema de CPFR;

- Avaliar as etapas e oportunidades associadas a uma proposta para
implementacgéo de planejamento colaborativo na cadeia de suprimentos da empresa,;

- Sugerir novos processos internos com integracao de areas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Ha escassez de investigacbes sobre a natureza multidimensional da
colaboracdo no contexto das cadeias de suprimentos (WIENGARTEN et al., 2010).
De acordo com Simatupang e Sridharan (2002), praticantes e académicos tem se
interessado na colaboracdo na cadeia de suprimentos, nos fatores que viabilizam
sua implementacao e nos fatores criticos para seu sucesso. Nesse sentido, diversos
autores defendem que as praticas colaborativas devem incorporar a tomada de
decisdo e o alinhamento de incentivos, sendo o compartilhamento efetivo de
informacdes, um fator essencial para viabilizar a incorporacao destes processos nas
praticas entre parceiros comerciais (LEEUW; FRANSOO, 2009; SEGGIE; KIM;
CAVUSGIL; 2006; SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002).

Neste capitulo € abordado o referencial teérico que orientard o estudo,
passando pela logistica e seus temas relacionados: cadeia de suprimentos,
tecnologia da informacéo, programas de resposta rapida e a ferramenta de gestéo
colaborativa (CPFR).

2.1 LOGISTICA

A logistica € a area das empresas responsavel pelo provimento dos recursos
e informacdes e ainda pelos equipamentos que auxiliam na execucdo de todas as
atividades necessérias a esta empresa e envolve diversas areas, como engenharia,
marketing, tecnologia da informacéo, transporte e recursos humanos, revelando-se
multiorganizacional.
Novaes (2007, p. 35) conceitua Logistica adotando a definigdo do Council os
Supply Chain Managment Professionals norte-americanos:
E o processo de planejar, implementar e controlar de maneira eficiente o
fluxo e a armazenagem de produtos, bem como o0s servicos e informacdes

associadas, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo,
com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor.

De fato, a logistica busca a integracdo efetiva entre todos os setores da
empresa, otimizando para racionalizar os processos e reduzir custos ao longo de

toda a cadeia produtiva, mantendo o nivel de servico adequado.
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Existem varios sinénimos utilizados no lugar de logistica, como, por exemplo:
administragdo de materiais, gerenciamento da cadeia de suprimentos,
gerenciamento de transportes e distribuicao fisica.

Bowersox e Closs (2004, p. 4) definem logistica como:

O processo de planejamento, implementacéo e controle, de forma eficiente
e eficaz, do fluxo e armazenamento de bens, servicos e informacéo a eles

relacionada, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, para o
propdsito de corresponder as necessidades do cliente.

O sistema logistico engloba o suprimento de materiais e componentes,
movimentacdo e o controle de produtos e o apoio ao esforco de vendas dos
produtos finais, até a colocacdo do produto acabado ao consumidor (DIAS, 2010).

A logistica tem como responsabilidade diminuir o hiato entre a producao e a
demanda, de modo que os consumidores tenham bens e servicos quando e onde
quiserem e na condicdo fisica que desejarem (BALLOU, 2007). Assim, a logistica
auxilia na antecipacao da demanda produzindo e alocando o produto certo, no local
certo, em momento oportuno e a precos justos (FLEURY, 2000).

Para Christopher (2012, p. 2), o processo logistico tem como fundamento,

Gerenciar estrategicamente a aquisicdo, movimentagcdo e armazenagem de
materiais, pecas e produtos acabados (com os correspondentes fluxos de
informacdes) através da organizacdo, de modo a poder maximizar as
lucratividades presente e futura através do atendimento dos pedidos a baixo
custo.

Neste contexto, as empresas estiveram permanentemente envolvidas em
atividades de movimentagdo, armazenagem, producdo e transporte, as quais
sofreram transformacdes com a evolucao da logistica.

A palavra “Logistica” € de origem francesa do verbo loger “alojar”. O termo
tem origem militar e abrange as atividades de abastecer, transportar e alojar as
tropas (NOVAES 2007). Desta forma, a capacidade logistica propiciou éxitos e
fracassos em inUmeras guerras ocorridas durante a historia.

Os conceitos sobre logistica foram evoluindo com o passar dos anos
mediante o crescimento do tema.

De acordo com Ching (2001, p. 20),

O tratamento das atividades logisticas nas empresas pode ser classificado
em varias fases, de acordo com o grau de inter-relagdo existente entre os

diversos agentes da cadeia. Esse relacionamento inicia-se na fase em que
a empresa trata os problemas logisticos somente em sua 6ptica interna,
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passa em seguida pelos primeiros passos rumo a integragdo empresa-
cliente, progride posteriormente em direcdo ao tratamento integrado
empresas - fornecedores e atinge a fase da logistica integrada.

No decorrer da primeira metade do século, a logistica era vista apenas como
funcdo essencialmente operacional na cadeia de suprimentos, estando subordinada
a outras areas da gestédo, tais como estoques e vendas. Hoje a logistica deixou de
ter papel secundario e tornou-se muito importante nos processos produtivos e nos
sistemas de distribuicdo das empresas (MCKEE; ROSS, 2009). Ha cinco estagios no
gue se refere ao conceito de gerenciamento de cadeia de suprimento, conforme

podemos verificar na figura a seguir:

Figura 3 — Cenario Evolutivo da Logistica

Estagio 1l Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
Ateé 1960s 1970s — 1980s 1980s — 1990s 1990s — 1999 2000 - ...

Fonte: Mckee e Ross (2009)

Com o surgimento do primeiro livro-texto apontando os beneficios da gestéo
logistica coordenada em 1961, iniciaram as discussdes sobre o tema (BALLOU,
2006) Em seguida surgiu uma melhor definicdo dada pelo Council of Logistics
Management (CLM), no ano de 1962, definindo a logistica como “o processo de
planejamento, implementacao e controle do fluxo eficiente e eficaz de mercadorias,
servicos e das informacdes relativas desde o ponto de origem até o ponto de
consumo com o proposito de atender as exigéncias dos clientes” (BALLOU, 2006).

A década de 70 intensificou a “integracdo das operacbes logisticas,

ultrapassando a natureza eminentemente funcional que as caracterizava
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anteriormente.” Iniciou-se entdo uma visdo sistémica de sua inteiragcdo (MOURA,
2006).

Na década de 1980 e inicio dos anos 1990 a logistica passou por
transformacdes que envolveram maiores mudancas do que as ja sofridas
anteriormente, como: mudanca nas regulamentacbes, a comercializacdo de
microcomputadores, a revolugdo da informacdo, a evolugdo da qualidade e o
desenvolvimento de parcerias e aliancas estratégicas (BOWERSOX; CLOSS, 2004).

A ideia que se precisa fixar com a evolucdo da logistica € o surgimento de
uma disciplina multifuncional contribuindo para a eficiéncia e a eficacia da gestédo
nas empresas, além de ser capaz de manter a atencdo as necessidades internas e
externas das organizacdes envolvendo todos que a compdem. Assim, o processo de
planejamento logistico originou um novo conceito de gestdo coordenada de

atividades chave inter-relacionadas.

2.1.1 Atividades da Logistica

De acordo com o Council of Logistics Management (CLM) os tipicos
componentes de um sistema logistico séo:

Servigos ao cliente, previsdo de demanda, comunicacdes de distribuicao,

controle de estoque, manuseio de materiais, processamento de pedidos,

pecas de reposicdo e servicos de e suporte, escolha de locais para fabrica e

armazenagem (analise de localizacédo), embalagem, manuseio de produtos

devolvidos, reciclagem de sucata, tr&fego e transporte, e armazenagem e
estocagem (BALLOU 2006, p. 31).

Para Ballou (2006, p.31-32) as atividades-chave da logistica empresarial sdo:

a) Os servicos padronizados ao cliente cooperando com o marketing para:
e Determinar as necessidades e desejos dos clientes em servigos
logisticos;
e Determinar a reacdo dos clientes ao servico;
o Estabelecer niveis de servigo ao cliente.
b) Transporte:
e Selecdo do modal e servigco de transporte;

e Consolidacao de fretes;
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Determinacéo de roteiros;
Programacao de veiculos;
Selecédo de equipamentos;
Processamento das reclamacoes;

Auditoria de frete.

Geréncia de estoque:

Politicas de estocagem;

Previsdo de vendas em curto prazo;

Variedade de produtos nos pontos de estocagem;
Numero, tamanho e localizacdo dos pontos de estocagem;

Estratégia Just-in-time, de empurrar e de puxar.

Fluxos de informacgé&o de processamento de pedidos:

Procedimento de interface entre pedidos, compras e estoques;
Métodos de transmissado de informacéo sobre pedidos;

Regras sobre pedidos.

E nas atividades de suporte destacam-se:

Armazenagem:

e Determinacéo do espaco;

e Layout do estoque de desenho das docas;
e Configuracdo do armazém.

Manuseio dos materiais:

e Selecdo de equipamentos;

¢ Normas de substituicdo de equipamentos;
¢ Procedimentos para separacao de pedidos;
e Alocacéao e recuperacédo de materiais.
Compras:

e Selecado da fonte de suprimentos;

¢ O momento da compra;

¢ Quantidade das compras.

Embalagem protetora projetada para:

e Manuseio;

e Estocagem,;
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e Protecdo contra perdas e danos.
e Cooperacdo com producdo/operagdes para:

e Especificacdo de quantidades agregadas;

e Sequéncia e prazo do volume da producdo;

e Programacéo de suprimentos para producao/operacgoes.
¢ Manutencéo de informacdes:

e Coleta, armazenamento e manipulacdo das informacdes;

e Andlise de dados;

e Procedimentos de controle.

Diante das atividades da logistica demonstradas gerenciamento de estoque,
processamento de pedidos, compras e manutencdo de informacdes terdo uma

énfase maior no decorrer da pesquisa em virtude de sua relevancia neste trabalho.

2.1.2 Gerenciamento de estoque

Os estoques funcionam como um “pulmao” entre oferta e demanda,
garantindo aos consumidores a disponibilidade dos produtos com uma demanda
mais expressiva, além de dar mais flexibilidade a producao e a logistica na busca da
eficiéncia de producao e alocacao de mercadorias (BALLOU 2006, p. 33).

Desta forma é imprescindivel que as empresas detenham atencdo ao seu
estoque, uma vez que ele funciona como amortecedor entre as varias etapas do
processo logistico, desde a producao até a venda final do produto, carecendo assim,
de gerenciamento para manter seus niveis adequados para o atendimento dos
consumidores (DIAS, 2010; p. 19).

Para Viana (2002, p. 117) a gestao de estoque “é um conjunto de atividades
gue visa, por meio das respectivas politicas de estoque, o pleno atendimento das
necessidades da empresa, com a maxima eficiéncia e ao menor custo, através do
maior giro possivel para o capital investido em produtos”. Conforme a definicdo do
autor, as politicas adotadas pelas organizacoes norteardo o alcance de suas
necessidades e a minimizacdo dos custos decorrentes da manutengdo dos

estoques.
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Segundo Bowersox e Closs (2004, p. 254), seu gerenciamento integra as
politicas da empresa com relacdo ao seu estoque. Este gerenciamento serve para
melhor planejar as reais necessidades da demanda e auxiliam na concentracédo de
recursos nas areas que oferecem maiores oportunidades de negocio.

Ballou (2006, p. 277) afirma que um objetivo primério do gerenciamento de
estoque é garantir a disponibilidade do produto para o atendimento da demanda em

tempo e quantidades necessarias, e para tanto é precisa prevé-la.

2.1.3 Previsdo de Demanda

A previsdo de demanda tornou-se um dos assuntos mais controversos dentro
das organizacdes e um dos que mais suscitam polémicas entre os setores (TUBINO,
2007). Para Corréa e Corréa (2012, p. 250), as previsdes “sédo estimativas de como
se vai comportar o mercado demandante no futuro, sdo especulacdes sobre o
potencial de compras do mercado”.

A previsdo de demanda é um fator vital para a empresa, proporcionando a
entrada fundamental para o planejamento e controle de todas as areas funcionais,
onde suas oscilagbes afetam fundamentalmente os indices de capacidade, as
necessidades financeiras e a estrutura geral de qualquer negécio e “varios sdo os
métodos padronizados de previsdo disponiveis.” Inimeras técnicas foram surgindo
com a importancia de se prever (BALLOU, 2006).

A literatura relacionada a logistica trata a previsao de demanda com destaque
citando-a de forma intensiva em livros, artigos e periédicos especializados. O uso
das previsdes ajuda a estruturar as organizacdes visando dimensionar a quantidade
de bens e servicos que irdo produzir, de modo que possam prever e atender a
demanda proveniente do mercado consumidor (WERNER e RIBEIRO, 2006). Deste
modo, pode-se dizer que a atividade de previsdo de demanda € parte integrante do
processo decisério da gestdo empresarial e que ela é importante porque auxilia na
determinacdo dos recursos necessarios para a empresa, ou seja, € a base para o
planejamento estratégico da producéo, vendas e financas (TUBINO, 2007).

O quadro 3 aponta as técnicas de previsao mais utilizadas.
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Quadro 3 - Resumo de técnicas selecionadas de previséo

Um painel de especialistas é interrogado por uma
sequéncia de questionarios em que as respostas a um
destes sdo usadas para produzir o préximo. Qualquer
conjunto de informacdes disponivel para alguns
especialistas €& entdo repassado aos demais,
possibilitando a todos eles acesso ao conjunto integral
de informacdes para previsdo. Esta técnica elimina o
efeito cascata da opinido das maiorias.

Médio-Longo
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Pesquisa de
mercado

O procedimento sistematizado, formal e consciente
para a evolucdo e testes de hipoteses sobre os
verdadeiros mercados.

Médio-Longo

Painel de
consenso

Técnica baseada na suposicdo de que varios
especialistas podem chegar a uma previsdo melhor do
que apenas uma pessoa. N&o existe segredo, e a
comunicacdo € incentivada. As previsbes sdo as
vezes influenciadas por fatores sociais e podem
inclusive néo refletir um consenso real. Solicita¢des de

opinides de executivos incluem-se nesta classe.

Médio-Longo

Estimativa da
equipe de
vendas

Opinibes da equipe de venda podem ser solicitadas,
pois os vendedores estdo realmente proximos dos
clientes e, portanto, em posicdo 6tima para estimar as
necessidades destes.

Curto-Longo

Previsado
visionaria

Uma profecia que faz uso de insights pessoais,
opinido e, quando possivel, fatos a respeito de
diferentes cenarios futuros. Caracterizada por
antecipacdo e imaginacdo subjetivas: em geral, os
métodos utilizados néo séo cientificos.

Médio-Longo

Analogia
historica

Andlise comparativa do langamento e crescimento dos
novos produtos similares que baseia a previsdo em
padrdes de similaridade.

Médio-Longo

Média mével

Cada ponto de uma média moével numa série de
tempo é a média aritmética ou ponderada de um
namero de pontos consecutivos das séries, na qual o
namero de pontos de dados é escolhido de forma a

eliminar os efeitos da sazonalidade e irregularidade.

Curto

Ponderacéo
Exponencial

E uma técnica similar & média mével, exceto por seus
pontos mais recentes receberem maior peso.
Descritivamente, a nova previsdo € igual a antiga
acrescida de alguma parte do erro anterior de
previsdo. Ponderacdo exponencial dupla e tripla sdo
versGes complexas do modelo que considera a
tendéncia e variacdo sazonal na série de tempo.

Curto

Box-Jenkins

Um processo iterativo complexo, computadorizado,
que produz um modelo autorregressivo e integrado de
média moavel, ajusta-se aos fatores sazonais e de
tendéncia, faz a estimativa dos parametros adequados
de peso, testa o modelo e repete o ciclo quando
adequado.

Curto-Médio




Decomposicao
de séries de
tempo

Método para a decomposicdo de uma série de tempo
em componentes sazonais, de tendéncia e normais.
Muito eficiente na identificacdo de pontos de mudanca
e excelente ferramenta de previsao para os periodos
temporais de médio prazo, isto é, de trés a 12 meses.

Curto-Médio

Projecbes de
tendéncia

Técnica que estabelece uma linha de tendéncia
usando uma equacgdo matematica e projetando-a para
o futuro por meio da equacdo. Existem diversas
variagbes: método das inclina¢des caracteristicas,
polindmios, logaritmos, entre outras.

Curto-Médio

Previsbes
focadas

Testa uma variedade de regras de decisdes simples
para verificar qual delas é a mais acurada ao longo do
proximo periodo de trés meses. Simulacédo
computadorizada é utilizada para testar as varias
estratégias com dados recentes.

Médio

Andlise
espectral

O método procura decompor uma série de tempo em
seus componentes fundamentais, chamados spectra.
Esses componentes s&@o representados por curvas
geométricas de seno e coseno. A remontagem desses
componentes produz uma expressdo matematica que
pode ser usada na previséo.

Curto-Médio

Modelo de
regressao

Faz a relacdo entre demanda e outras variaveis que
"causam” ou explicam seu nivel. As variaveis sao
selecionadas no campo da significAncia estatistica. A
ampla disponibilidade de poderosos programas
computadorizados de regressdo faz deste método
uma técnica preferencial.

Curto-Médio

Modelo
econometrico

O modelo econométrico é um sistema de equacdes de
regressdo interdependente que descreve alguns
setores das atividades econdmicas de vendas. Os
parametros de equagdo de regressao sao
normalmente estimados simultaneamente. Como
regra geral, sdo modelos de desenvolvimento
oneroso, mas que, devido ao sistema de equagbes a
eles inerente, conseguem expressar as casualidades
presentes com maior eficiéncia do que uma equacao
normal de regressdo, e por isso mesmo tende a
prever com maior exatiddo os pontos criticos.

Curto-Médio

IntengBes de
compra e
pesquisas de
antecipacéo

Essas pesquisas junto ao publico a) determinam
intencbes de comprar determinados produtos ou b)
inferem um indice que mede o sentimento geral sobre
presente e futuro, e estima até que ponto esse
sentimento afetar& os habitos de compra.
Semelhantes abordagens sdo mais Uteis na detec¢éo
e adverténcia do que na previsado propriamente dita. O
problema basico de sua utilizacdo é que um ponto de
inflex@o pode ser sinalizado incorretamente.

Médio




Modelo de
entrada e
saida

Método de analise voltando para o fluxo de bens ou
servicos na economia e em seus mercados. Mostra
quais os fluxos de entrada que devem ocorrer para a
obtencdo de determinada saida. A utilizagdo correta
destes modelos exige consideravel aplicacdo de
recursos e métodos, havendo ainda a particularidade
da imprescindivel obtencdo de detalhes néo
normalmente disponivel quando for para aplica-los a
ramos determinados de negécios.

Médio

Modelos

saida

econdémicos
de entrada e

Modelos econométricos e modelos de entrada e saida
sdo as vezes combinados em previsdo. O modelo de
entrada e saida é utilizado a fim de abastecer o
modelo econométrico com tendéncias de longo prazo.
E também estabiliza o modelo econométrico.

Médio

principais

Indicadores

Previsdes geradas a partir de uma ou mais variaveis
precedentes que sdo sistematicamente relacionadas a
variavel a ser prevista.

Curto-Médio

Andlise de

ciclo de vida

Trata-se da analise e previsdo do crescimento de
produto novo com base nas curvas S. As fases da
aceitacao produto por grupos como os de inovadores,
pioneiros na adog&o, maioria adiantada, maioria
posterior e retardatarios sdo fundamentais para a
analise.

Médio-Longo

Filtro
adaptativo

Derivativo de uma combinacdo ponderada entre
resultados reais e estimados, alterado
sistematicamente a fim de refletir as mudancas no
padrdo dos dados.

Curto-Médio

Simulacéo
dindmica

O método recorre ao computador para simular o
efeito, com o passar do tempo, das vendas de
produtos acabados solicitados em varios pontos das
cadeias de distribuichio e suprimento. As
necessidades séo indicadas por politicas de estoque,
programas de producao e politicas de compra.

Médio-Longo

Resposta
acurada

Um processo simultaneo de melhoria das previsbes e
redefinicdo dos processos de planejamento destinado
a minimizar o impacto de previsdes inexatas. A
resposta exata é aquela pela qual se consegue
distinguir 0 que o0s responsaveis pelas previsdes
podem predizer bem ou mal, e a partir dai tomar a
cadeia de suprimentos &gil e flexivel a fim de
proporcionar aos gerentes a perspectiva de adiar
decisbes sobre aquelas mercadorias = mais
imprevisiveis até que possam contar com sinalizagGes
do mercado - por exemplo, os resultados das
primeiras vendas - que os ajudem a equilibrar
corretamente o suprimento e a demanda.

Médio-Longo
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Modelos matematicos de previsdo inspirados no
funcionamento dos neurénios biolégicos.
Caracterizados por sua capacidade de aprender a
Redes neurais | medida que chegam novos dados. O grau de exatidao Curto
da previsdo parece ser melhor do que em outros
métodos de séries de tempo quando a série de tempo
€ descontinua.

colaborativa | previsdo colaborativa tende a oferecer resultados mais

Os membros da cadeia de suprimentos, agindo em
conjunto, mantém e atualizam um processo Unico de
previsdo destinado a produzir um prognéstico mais
Previséo exato do que aquele realizado isoladamente. A Curto
precisos do que os de previsdes isoladas quando
cada membro da cadeia consegue acrescentar uma
informacao exclusiva ao processo de previsao.

O método utiliza uma abordagem de previsédo de
sistemas especialistas. Por meio da experimentacao,
regras de se-entdo vao sendo desenvolvidas e
Previséo acabam orientando o manuseio dos dados e da

baseada em |preparacdo de modelos de previsdo. A especializacéo Curto-Longo

regras em previsdo, quando expressada pela fundamentacao
em regras e pelo dominio do conhecimento, é usada
para realizar previsbes de acordo com as
caracteristicas dos dados.

Caminhada |sua previsdo. Pode ser o método preferencial sempre

O método faz uso da observacdo mais recente como

L . . L Curto
aleatdria gue houver um alto indice de incerteza e série de

tempo sem tendéncias.

Fonte: Ballou (2006)

Uma vez conhecidas as tendéncias da demanda, as empresas iniciam seu

processo de producéo garantindo a menor flutuacéo de seus estoques.

2.1.4 Processamento de Pedidos

Ballou (2006, p. 33) afirma que o processamento de pedido “é a atividade-
chave final”. Mesmo obtendo custos menores em comparagdao com os de transporte
ou de manutencdo de estoques, o processamento de pedidos € um elemento
importante na determinacédo do lead time da entrega de mercadorias ou servicos a
um cliente.

Desencadeando a movimentag¢do de produtos, seu gerenciamento necessita
de maiores cuidados e eficiéncia, iniciando-se com o entendimento das alternativas

disponiveis para o processamento dos pedidos.
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Ainda segundo Ballou (2006, p. 122) envolve uma série de atividades
incluidas no ciclo de pedido do cliente como: a preparacdo, transmissao,
recebimento, expedicdo de pedido e o relatorio da situagdo do mesmo. O tempo
necessario para completar estas etapas varia conforme o perfil do pedido, desta
forma, o processamento de um pedido na industria sera certamente diferente de um
pedido de venda de varejo.

A figura 4 apresenta elementos tipicos do processamento de pedidos.

Figura 4 - Elementos tipicos do processamento de pedidos.

Preparacio do padido Tranamissio do padido Entrada do podido

= Requisicac e = Transawtinds as informacdes = Weriicando o astoques
produtos ow do pedico =Warificanda a axatidao
BETVICOS dos dados

= Conferindo o crédio

= Pedkdo am airaso’
ido cancalado

= Transeriche

= Faturamento

= =L s

Relaidrio da situagio Atendimanto do pedido
do pedido = Retangio, predugdo ou compra do produto
= Hastreamento = Embalagem para das
= Comunicands o clisnte = Programacio da entrega
sobre a silvagio aiual = Preparacao oa documentacio de &mbargues

Fonte: Ballou (2006)

2.1.5 Compras

Sendo a logistica um dos fatores responsaveis pela otimizacdo da gestédo de
compras, Christopher (2012, p. 2), em sua definicAo de logistica, deixa claro a
participacdo das compras como:

O processo de gerenciar estrategicamente a aquisicdo, movimentagcédo e
armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados (e os fluxos de
informacdes correlatas) através da organizacdo e seus canais de marketing,

de modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura através do
atendimento dos pedidos a baixo custo.

As compras envolvem “aquisicdo de matérias-primas, suprimentos e
componentes para o conjunto da organizagdo” (BALLOU, 2006) e as atividades

associadas a ela sao:

e Selecionar e qualificar fornecedores;
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e Auvaliar desempenho de fornecedores;

e Negociar contratos;

e Comparar precos, qualidade e servicos;
e Programar as compras;

e Estabelecer os termos das vendas;

e Mensurar a qualidade recebida.

Ammer (1979, p. 41) diz “a tarefa de comprar nao termina com a colocacao da
ordem”. Esta frase relata de forma sucinta que o ato de comprar ndo garante a
entrega da mercadoria que esta sendo solicitada mediante uma ordem de compra e
gue O processo nhecessita ser acompanhado minuciosamente juntamente com o
fornecedor, a fim de assegurar que nada impedira no cumprimento do prazo de
entrega.

Pode-se observar que o processo de compras esti diretamente ligado a
logistica, desta forma, a escolha do fornecedor assim como toda a transacao

relacionada a ele é importante para o fluxo de produtos que circulam nas empresas.

2.1.6 Papel dos fornecedores

Explorar o potencial dos fornecedores envolve acdo conjunta extensa e
intensa, confianc¢a, fontes de informacéo, ligando as operagfes entre duas ou mais
empresas e integrando as varias dimensdes do relacionamento.

Para Matrtins e Alt (2006, p. 171):

Hoje o relacionamento cliente-fornecedor é totalmente diferente de alguns
anos atras, quando cada um procurava tirar 0 maximo proveito do outro, e,
se ndo eram inimigos, pelo menos a desconfianga era mitua. Atualmente o
relacionamento € do tipo parceria, com elevada confianca, em que cliente e

fornecedor se ajudam sempre na procura de solucdes eficazes e que
possam trazer mais beneficios aos consumidores finais.

O relacionamento cliente-fornecedor na cadeia de suprimentos deve se
basear em desenvolvimento e cooperagao para o sucesso de seus integrantes, além
de agucar a percepcdo da importancia da rede organizacional, promovendo
informagbes valiosas e apoiando as decisdes envolvidas no elo com os

fornecedores.
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A selecao de fornecedores pode ser mais bem descrita como um processo
altamente complexo, devido ao envolvimento de muitos, as vezes conflitantes,
critérios qualitativos e quantitativos (REZAEI, et. al., 2014). E por essa complexidade
se torna importante uma selecdo mais apurada como forma de atender as

necessidades especificas de uma empresa.

2.1.7 Manutencéo da Informacéo

Para Bowersox e Closs (2004, p. 176) “os sistemas de informacgdes logisticas
sdo a interligagcéo das atividades logisticas para criar um processo integrado”. Para o
autor, sua funcionalidade baseia-se em quatro niveis distintos, os quais sé&o

representados na figura 5:

Figura 5 - Funcionalidade da informacéao

+ Formulagéo de
Aliangas Estratégicas

» Desenvolvimento e
aperfeigoamento de
capadtaghes e

oportunidades.

Planefamento
Estratégico

+ Andlize do Servigo a0
Cliente focada &
baseada no ucro

Andlise de ;:mgau & roteamento i-ﬂznigurigau de redes |
Decisio « Gerenciamento e Miveis de  + Integragio vertical x
Servigo terceirizagido
Controle - - § - Custo
= Mensura Financeira = Mensuragio do Se
Gerencial . Goranciononit da Athasa a0 Cllnto M - Mensuact d\
Produtividade

emiss50 de faturas

Sistema « Entrada de Pedidos + Separagio de Pedides  + Pesquisa entre Clientes
Transacional + Alocagdo de Estoque  + Expedigio + Formag2ao de prego e

Fonte: Bowersox e Closs (2004).

Assim, as atividades da logistica necessitam da manutencédo de informacdes
para poderem operar eficientemente, avaliando seus custos e desempenho.
Portanto, a medida que a informacédo é compartilhada, as demais atividades vao
ganhando suporte, propiciando as informacgfes logisticas fundamentais para o

planejamento e controle.



39

2.1.8 Servigo ao Cliente

O servico ao cliente € um processo cujo objetivo é fornecer beneficios
significativos de valor agregado a cadeia de suprimentos de maneira eficiente em
termos de custo (BOWERSOX; CLOSS, 2004, p. 73). O autor completa afirmando
que € evidente que um excelente desempenho de prestacdo de servico ao cliente
tende a adicionar valor para todos os membros da cadeia de suprimentos e que um
programa de servi¢os ao cliente deve dedicar e dar prioridade a todas as atividades
importantes destinadas a atingir objetivos operacionais.

E importante destacar os trés fatores fundamentais do servico ao cliente:
disponibilidade, desempenho e confiabilidade (BOWERSOX; CLOSS, 2004, p. 71-
74).

e Disponibilidade: é a capacidade de ter o produto em estoque no momento
em que ele é desejado pelo cliente.

e Desempenho operacional: envolve comprometimento logistico com o prazo
de execucdo esperado e sua variacdo aceitavel, elevando assim, o nivel de
servico operacional.

e Confiabilidade: € a capacidade de manter niveis de disponibilidade e de
desempenho operacionais planejados. Além dos padrdes de servico, a
qualidade inclui a capacidade e a disposicdo para fornecer rapidamente
informacdes precisas ao cliente sobre operacdes logisticas e status de
pedidos.

2.1.9 Cadeia de Suprimentos

Os avancgos da logistica e da cadeia de suprimentos estimularam a criacdo de
inUmeros conceitos sobre o tema e diante de tantos conceitos acerca da cadeia de
suprimentos, a realidade de conectividade entre as empresas e a necessidade de
novos relacionamentos impulsiona o surgimento da l6gica para a mesma.

Dentre tantas definicbes oferecidas para a cadeia de suprimentos Ballou
(2006, p. 28) apresenta uma definicAo mais ampla e abrangente proposta por

Mentzer et al.:

A coordenacdo estratégica sistematica das tradicionais funcdes de negécio
e das téticas ao longo dessas funcdes de negécios no ambito de uma
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determinada empresa e ao longo dos negécios no ambito da cadeia de
suprimentos, com o objetivo de aperfeicoar o desempenho em longo prazo
das empresas isoladamente e da cadeia de suprimento como um todo.

O escopo desta definicdo pode ser visualizado na figura 6, onde o modelo de

gerenciamento da cadeia de suprimentos é tratado como uma fonte de informacé&o.

Figura 6 - Modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentos
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suprimentos
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Coordenacao intercorporacoes
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Fonte: Ballou (2006)

As operacfes pertinentes a cadeia de suprimentos necessitam de processos
gerenciais que ultrapassam as areas funcionais de cada empresa envolvida e
conectam clientes e seus parceiros comerciais para além das fronteiras das
organizacdes. No entanto o contexto de uma cadeia integrada é a colaboracéo entre
as organizacgfes, que resultam de esforco para alinhar as operacdes da empresa
aos seus clientes.

Diante da necessidade do gerenciamento dos processos que envolvem toda a
cadeia de suprimentos, além do consumo atingindo limites extremos, o Supply Chain
Management (SCM) surge permitindo que as empresas alcancem melhores padrdes
de competitividade e possibilitando a gestdo da cadeia de suprimentos com maior

eficacia e eficiéncia.
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2.1.10 Supply Chain Management (SCM)

Gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS, ou SCM, do inglés Supply
Chain Management) é um termo atual e que capta a esséncia da logistica integrada,
inclusive a ultrapassa (BALLOU 2006, p. 27).

Para Slack, Chambers e Johnston (2008, p. 232), SCM “é o gerenciamento
dos relacionamentos e dos fluxos entre a série de operacdes e processos que
produzem valor em forma de produto e servicos para o cliente final. E uma
abordagem holistica para gerenciar além das fronteiras das empresas e dos
processos”. Assim, refere-se aos relacionamentos internos entre 0os processos bem
como aos relacionamentos externos entre as operacoes.

Dentre os processos de negdcio para o sucesso da implementacdo do SCM,
encontram-se: relacionamento com o cliente, servico aos clientes, administracao da
demanda, atendimento de pedidos, administracdo de fluxo de producéo,
compras/suprimento e desenvolvimento de novos produtos (SEVERO; FILHO,
2006).

Figura 7 - Modelo de Supply Chain Management

Fornec. Fornec. Gerdncia istrib. MKT & Cliente
Mivell HNivel2 SIS Material (Pl 1 Fislca Vendas Consuma

Fluxo de Produtos
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= Servico aos Clientes

= Administragao da Demanda

- Atendimento dos Pedidos

- Administracdo do Fluxo de Producio
= Suprimentos / Compras

- Desenvolvimento e Comercializacao

Processos do Supply Chain

Indicadores de Desempenho

Fonte: Severo Filho (2006).

A figura 7 apresenta o modelo esquematico do conceito de SCM com base no
gerenciamento de processos.
Pelo perfil colaborativo que a cadeia de suprimento deve possuir e 0S

processos que compde seu gerenciamento, é de fundamental importancia a selecao
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dos corretos parceiros, focando na busca de excelentes parcerias em termos de

produto e servigos.

2.1.11 Relacbes de Parceria

Para Slack, Chambers e Johnston (2008, p. 240) os relacionamentos de

parceria sao definidos como:

[...] acordos cooperativos entre empresas relativamente duradouros,
envolvendo fluxos e ligacdes que usam estruturas de administracdo e/ou
recursos de organizagBes autdbnomas, para a realizacdo conjunta dos
objetivos individuais ligados a missdo corporativa de cada empresa
patrocinadora.

Assim, é esperado que existisse entre clientes e fornecedores um
relacionamento de cooperacdo, compartilhando habilidades e recursos e o alcance
de beneficios muatuos.

Segundo os autores, parcerias sdo relacionamentos muito préximos e seu
grau é influenciado por alguns fatores (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON 2008, p.
240):

e Compartilhar o sucesso: ambos os parceiros se beneficiam conjuntamente
da cooperacao;

e Expectativas em longo prazo: comprometimentos relativamente longos, mas
NAo necessariamente permanentes;

e Multiplos pontos de contato: a comunicagcdo ndo € restrita a canais formais,
podendo envolver individuos em ambas as organizacgdes;

e Aprendizado em conjunto: um compromisso de relacionamento para
aprender da experiéncia um do outro;

e Poucos relacionamentos: um compromisso por parte de ambos de limitar o
namero de clientes ou fornecedores com quem eles fazem negécio;

e Coordenacao conjunta de atividades: poucos relacionamentos permitem a
coordenacao conjunta de atividades como o fluxo de materiais ou servicos,
pagamento e assim por diante;

e Transparéncia da informacdo: a confianca construida pela troca de
informacgdes pelos parceiros;

e Solucionando problemas em conjunto: abordar problemas conjuntamente

pode aumentar a proximidade com o passar do tempo;
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e Confianca: provavelmente o elemento-chave nos relacionamentos de
parceria. Desta forma, a confianca significa a vontade das partes em

entender que o relacionamento beneficiara ambos.

Essa relacéo de reciprocidade estabelecida entre as partes é questdo-chave
para o0 sucesso da perceria e para garantir o direito e deveres dos envolvidos, sao

formalizadas através de contratos.

2.1.12 Contratos

Com o intuito de garantir a competitividade na cadeia de suprimentos e torna-
la mais eficiente, as empresas formalizam seus relacionamentos através de
contratos. Assim, este instrumento visa suprir as necessidades complexas e
exigentes do mercado. O estabelecimento de um contrato leva a caracteristica
espontanea de alianca a obrigatoriedade, oferecendo assim, mais estabilidade para
as partes envolvidas.

Contratos sao utilizados como uma forma de fornecer garantias para as
empresas lideres (principal) que as acdes dos fornecedores (agentes) estardo de
acordo com o0s seus interesses (DOLCI; MACADA, 2014). Os autores ainda
destacam que existem relagcbes de poder nestes relacionamentos, nos quais a
grande empresa estabelece regras e condi¢cdes que 0s outros devem seguir.

Muitas empresas adotam o sistema contratual para conduzir os negoécios
dentro dos limites da formalidade de um contrato, além da busca pela estabilidade
adquirida na formalizagédo do compromisso (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006,
p. 107).

Para Maranhao e Dalton (2009, p. 9):

E fundamental que o relacionamento com fornecedores através de contratos
auxilie a evitar litigios ou a estabelecer um consenso juridico quando o litigio
for inevitavel. Em alguns contratos, ambas as partes concordam em nao
entrar em acdes judiciais, mas, em vez disso, optam por uma decisdo
apresentada por um arbitro. A arbitragem de disputas contratuais €

encorajada nas praticas comerciais e amparada por decisdes das cortes
supremas; seu efeito legal € a eliminacéo pratica dos litigios.

Assim, as partes poderdo buscar na justica seu direito caso ocorram

discordancias e/ou o descumprimento em algum ponto do acordo estabelecido.
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2.1.13 Tecnologia da Informacéao

A informacéo é essencial quando é utilizada para criar um escopo amplo com
todos os estagios e areas de uma cadeia de suprimentos, permitindo que as
decisbes sejam tomadas de maneira a maximizar a lucratividade total da mesma
(CHOPRA; MEINDL, 2006, p. 345).

Bowersox e Closs (2004, p. 176) discorrendo sobre a necessidade de
informacdes rapidas, em tempo real e com alto grau de precisdo para uma gestao

eficiente da logistica e da cadeia de suprimentos, apontam trés raz8es para tal:

I. Clientes entendem que informacdes do andamento de uma ordem,
disponibilidade de produtos, programacdo da entrega e dados do
faturamento sao elementos fundamentais do servi¢o ao cliente.

II. Com a meta de reducdo do estoque em toda a cadeia de suprimentos,
0S executivos percebem que com informacgfes adequadas, eles podem,
efetivamente, reduzir estoques e necessidades de recursos humanos.
Especialmente, o planejamento de necessidades sendo feito usando
informacdes mais recentes, permite reduzir estoques através da
minimizag&o das incertezas da demanda.

lll. A disponibilidade de informacdes aumenta a flexibilidade com respeito,
a saber, quanto, quando e onde os recursos podem ser utilizados para

obtencédo de vantagem estratégica.

Diante dessas razoes, a obtencéo de bons resultados que serao refletidos na
satisfacdo do cliente interno e externo, fica evidente a relevancia dos sistemas de

informacao para que o setor logistico possa atender com eficacia o consumidor final.

Os sistemas de Tl podem ser segmentados de acordo com os estagios da
cadeia de suprimento nos quais se concentram e com a fase de decisdo da cadeia
de suprimentos para as quais seréo utilizados (CHOPRA; MEINDL, 2006, p. 345).

Esta segmentacao pode ser representada na figura 8:
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Figura 8 - Mapa de Tl na cadeia de suprimentos

ESTRATEGIA

PLANEJAMENTO
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FORNECEDOR I:blFABRICANTE ||::> DISTRIBUIDOR |:>| VAREJISTA ||:> CLIENTE

Fonte: Chopra e Meindl (2006).

Na figura 8 em forma de matriz o autor destaca de um lado os trés niveis de
gestéo, relacionando no outro eixo da matriz os principais integrantes da cadeia de
suprimentos; fornecedores, fabricantes, distribuidores ou atacadistas, varejistas e
consumidores. Nesta representacdo € sugerido que os sistemas de informacao
devem estar interligados e disponiveis com os diversos niveis de gestdo de cada um
dos componentes da cadeia de suprimentos.

A informacdo é crucial para a tomada de boas decisbes na cadeia e
suprimentos porque oferece um escopo amplo necessario para decisfes 6timas. A
tecnologia da informacdo oferece as ferramentas para agrupar as informacbes e
analisa-las, possibilitando as melhores préaticas entre os integrantes da cadeia.

A Tecnologia da Informacdo € todo e qualquer dispositivo que tenha a
capacidade para tratar e ou processar dados e ou informacdes, tanto de forma
sistémica como esporadica, quer esteja aplicada no produto, quer esteja aplicada no
processo (CRUZ, 2014).

O conceito de Tecnologia da Informacdo (TIl) vai muito além de dados,
sistema de informagdo, engenharia de software, informatica ou conjunto de
hardware e software, envolvendo aspectos humanos, administrativos e
organizacionais (LAURINDO, 2002).

O crescente uso de TI pelas organizacbes desperta muito a atencdo de
pesquisadores para o fendbmeno que € percebido em escala global. Pesquisas
mostram que os investimentos em tecnologia de informagdo e comunicacdo tém
crescido em ritmo acelerado nas duas ultimas décadas (WEBER; KAUFMANN,

2011). Com isso observa-se o crescente numero de pesquisas que buscam entender
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as razbes e objetivos que norteiam as empresas ao adotar uma nova tecnologia,
considerando fatores econdmicos, sociais, estratégicos e demais fatores envolvidos
na inovacao tecnoldgica e diante da importancia dos seus componentes, a TI
permanece em constante evolucado, fazendo parte das organizacdes e tornando-se

integrante das estratégias de negécios.

2.2 PROGRAMAS DE RESPOSTA RAPIDA PRR

Para Wanke (2004),

Diversos clientes e fornecedores buscaram redesenhar seu fluxo de
produtos, e consequentemente as operagdes de producéo e de distribuicéo,
através de um maior compartilhamento de informacdes. Essas iniciativas
sdo comumente chamadas de programas de resposta rapida (PRRs) na
literatura. Os PRRs sdo, portanto, servicos logisticos alicercados na
cooperacao e no compartilhamento das informac¢des da demanda do cliente
com seu fornecedor. Existem atualmente varias modalidades de PRRs,
cada qual atendendo por uma sigla diferente: ECR, CRP, VMI, CPFR, QR
etc.

Ainda conforme o autor normalmente estas iniciativas sdo implementadas no
ambito fabricante/varejistas (ECR, CRP, CPFR, CR, VM), apesar de também
poderem ser implementadas no &mbito fabricante-fornecedor (JIT II).

A relacéo entre clientes e fornecedores pode ser analisada em dois diferentes
pontos: em um deles esta o compartiihamento de informacfes, possibilitando ao
fornecedor um planejamento e uma tomada de decisédo mais eficiente, no outro, a
consignacdo dos estoques, onde o fornecedor é o proprietario desses e 0
responsavel por sua gestao até a utilizacao pelo cliente final.

A seguir temos a figura 9 que demonstra estas relacées.

Figura 9 - Diferentes tipos de relagéo entre clientes e fornecedores

COMPARTILHAMENTO DE INFORMACOES -t 2 | CONSIGNACAO DE ESTOQUES

ADAPTAR PRINCIPIOS STP
e——t——p.| " RESSUPRIMENTO ENXUTO

* MELHORIA CONTIMNUA

*= MAIOR ENFASE NA DISTRIBUICAO

ECR, CRP

APRIMORAR FLUXO EMIPURRADO
* PREVISAO DE VENDAS

'==> * PROGRAMACAO DA PRODUCAO
* WLAIOR ENFASE NA PRODUCAO

CPFR, QR, VMI, JIiTH |

Fonte: Wanke, 2004, adaptada pelo autor.
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Essas modalidades de PRRs sdo constantes na relagao
comprador/fornecedor, utilizadas para facilitar os processos de aquisicdo de
material, disponibilizadas pelos avancos da Tl ao longo do tempo.

Os PRRs proporcionam o conhecimento da demanda do cliente por parte do
fornecedor. Este conhecimento pode levar indiretamente a reducdo dos tempos de
resposta, através do aprimoramento das previsées e da programacao das operacdes
(WANKE, 2004).

No quadro 4 séo apresentados 0s principais programas de respostas rapidas

com suas especificidades:

Quadro 4 — Resumo dos principais programas de respostas rapidas

Quem Como decide a Propriedade Como o fornecedor
PRR decide a Reposiciao dos Estoques | utiliza os dados de
Reposicao Demanda
Previsao de Vendas | Cliente Aprimorar previsao de
QR Cliente e independe do vendas e sincronizacao
fornecedor das operacgdes
Com base na Fomecedor / Atualizar posigao de
CRP Fornecedaor posicdo do estoque. | Cliente estoque e modificar nivel
QO nivel de de reposi¢do em conjunto
reposicio & com varejo
decidido em
conjunto
Com base na Fornecedor / Atualizar posicao de
ECR Fornecedaor posigdo do estoque. | Cliente estoque e modificar nivel
QO nivel de de reposigdo em conjunto
reposicao & com varejo
decidido em
conjunto
Com base na Fomecedor / Aprimorar previsdo de
Fornecedaor posicdo do estoque. | Cliente vendas e sincronizacéo
QO nivel de das operacdes com
CPFR reposicio é participagdo dos clientes
decidido em
conjunto
Com base na Fomecedor / Gerar previsao de vendas
VM Fornecedaor necessidade liquida | Cliente ou e projetar necessidade
projetada Consignado liquida
De Acordo com o Fomecedor / Aprimorar previsdo de
T In-Plant sistema de suporte Cliente vendas e sincronizacéo
a decisdo do cliente das operacoes

Fonte: Wanke (2004)

A seguir, serdo apresentados os principais Programas de Resposta Rapida.

2.2.1 Eletronic Data Interchange (EDI)

O EDI pode ser considerado uma ferramenta da tecnologia de informacao
responsavel pela troca de informacbes entre duas corporacdes, otimizando 0s
negocios realizados entre compradores e vendedores, reduzindo desta forma alguns

custos desnecessarios.
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Para Bowersox e Closs (2006, p. 179) o EDI “é definido como uma troca
interempresarial, computador a computador, de documentos comerciais em formatos
padrao para facilitar um alto volume de transagdes.” Os autores também apontam os
beneficios diretos do EDI, como: produtividade interna elevada, relacionamentos de
canal melhorados, produtividade externa aumentada, maior capacidade para
competir e custos operacionais diminuidos.

Um dos pontos mais importantes a serem observados no EDI é a eliminacao
de gastos com papéis e documentos, pois com o intercambio de informacdes, os
documentos passam a ser eletrbnicos, gerando mais seguranca, e como ja dito,

menor custo.

2.2.2 Quick Response (QR)

No QR, chamada em portugués de Resposta Rapida, os fornecedores
recebem os dados coletados nos pontos de venda do cliente e utilizam essa
informacéo para sincronizar suas operacfes de producao e seus estoques com as
venda reais dos clientes (WANKE, 2004).

A figura 10 representa o fluxo de produtos e informacdes no QR:

Figura 10 - Representacédo do Fluxo de Produtos e de Informagdes no QR

Informacio de vendas em tempo real

I
v i
—— I
Previsdes % Y
r in ] T o By
.‘-l .".‘-
e
i Fornecedor Varejista Consumidor

: (Produgdo + Estoques) Cross Docking

pe individual e independente do fornecedor

* ORIGEM: INDUSTRIA TEXTIL DOS ESTADOS UNIDOS

* SINCRONIZACAO DA PRODUCAO E DOS ESTOQUES POR PREVISOES DE DEMANDAS
* ACOES PARA REDUZIR 0S TEMPOS DE RESPOSTA (PRE-ETIQUETAGEM E CABIDES)

* NAO HA A ELIMINACAO DELIBERADA DE CAMPANHAS PROMOCIONAIS

Fonte: Adaptada de Wanke (2004)
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2.2.3 Quick Response Manufacturing (QRM)

Segundo Tubino e Suri (2000 apud LAGO; CARVALHO; RIBEIRO, p. 1), a
filosofia em que se baseia 0 QRM é Time Based Competition (TBC) que considera a
rapidez a vantagem competitiva primordial, podendo ser aplicada em qualquer ramo
de atividade, desde as opera¢fes administrativas até as de producao.

No QRM o prazo de entrega inclui as operacfes administrativas e as
operacdes de producao, centrando a atencao na reducao sistematizada dos tempos,
e a sinalizacdo de desperdicio ndo € o objetivo principal, pois se considerar o foco
de atuacdo norteado pelo tempo, muito desperdicio sera inevitavelmente eliminado
pelas acbes implementadas de resposta rapida (SURI, 1998 apud LAGO;
CARVALHO; RIBEIRO, 2008, p. 2).

No Quick Response Manufacturing os contratos de partilha de receitas
permitem que uma cadeia de abastecimento descentralizada supere uma cadeia de
abastecimento centralizada (YANG; QI; LI, 2015). Os autores afirmam ainda que
estes contratos sO6 permitem flexibilidade limitada de atribuicbes de lucros totais

entre um fabricante e um varejista.

2.2.4 Vendor Managed Inventory (VMI)

No VMI o fornecedor tem a responsabilidade nas tomadas de decisdes acerca
das reposicdes. Diferente da pratica anterior, onde o varejista dispara sua solicitacao
de ressuprimento, esta passa a ser realizada pelo fornecedor (FIGUEIREDO,;
FLEURY; WANKE, 2003, p. 41). Seguindo este modelo o cliente € apenas informado
da quantidade que sera recebida, passando a acompanhar e monitorar, mas nao
controlar o processo.

Os fornecedores melhoram a programacao de suas operagdes quando tem a
responsabilidade de gerenciar o estogue na cadeia de suprimentos, com isso, ha
reducdo nos custos de produgéao, na distribuicdo e na manutencéo dos estoques. No
VMI, a responsabilidade pelo gerenciamento do estoque e pelo processo de
reposicdo é do fornecedor e a sua implantacdo depende muito de relacdo de
parceria e de confiangca entre as partes envolvidas na cadeia, pois ha

compartilhamento das informacdes (PIRES, 2004).
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O processo de reposicao do VMI pode ocorrer entre diferentes elos da cadeia
de suprimentos.
A figura 11 demonstra os papéis e responsabilidades dos diferentes parceiros

NO Processo.

Figura 11 - Os papéis do comerciante e do fornecedor no processo VMI

INVRPT, RECADYV, Promogdes e outras
alteragdes de demanda Informagéio da demanda real on-line

! |

Fabrica Reposigdo | CD Varejo/Atacado | Reposisao L.Oj a
- Algﬂntmﬁ ﬁ - Infonna(;é_ﬁ iy - Leitura de

- Decisdio - Estoque codigo de barras
- Informacio

TI sevoice 1 T

Defini¢io de Parimetros e Algoritmo

Fonte: Kingenberg (2010).

2.2.5 Continuous Replenishment Program (CRP)

O nascimento do CRP se deu através da iniciativa de fabricantes de bens de
consumo com 0O objetivo de criar maior controle sobre os niveis de estoque nos
varejistas e permitir maior liberdade para determinacdo das politicas de reposicéo
(FIGUEIREDO, FLEURI e WANKE, 2003). Os autores mencionam ainda, a
necessidade de utilizar Tecnologia de Informacdo juntamente com os sistemas de
apoio a deciséao.

O Programa de Reposicdo Continua suporta a iniciativa de reposicéo eficiente
(MIRANDA, 2000). E ele também pode ser definido como a pratica de parcerias
entre os membros do canal de distribuicdo que mudaram o processo de reposi¢ao
tradicional onde o comércio varejista comprava conforme a necessidade do cliente.
Este programa de resposta rapida transfere a responsabilidade de reposicdo dos

estoques do varejista para o produtor.
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2.2.6 Efficient Consumer Response (ECR)

Basicamente o foco do ECR é a melhoria no atendimento das reais demandas
dos clientes, com um sistema de reposicdo automatica dos estoques consumidos
nos pontos de venda, pois nada mais € do que uma estratégia compartilhada entre
integrantes de uma cadeia de suprimentos.

O ECR engloba diversas tecnologias e processos, e pela aplicacdo de quatro
estratégias € que ocorre a sua sustentacdo: Reposicdo eficiente de produtos;
sortimento eficiente de produtos; promocéo eficiente de produtos e introducéo
eficiente de produtos (GHISI; SILVA, 2006).

Como outras ferramentas utilizadas na gestdo da cadeia de suprimentos o
ECR é bastante complexo e exige disciplina em sua aplicagdo, com conhecimento
técnico das partes envolvidas e mudanca nas culturas organizacionais e a ideia é
que o foco das empresas seja na gestdo por categorias e na reposi¢ao continua de

produtos, dessa forma, os resultados financeiros sédo mais notados.

2.2.7 Justin Time

Em meados da década de 1970 a Toyota Motor Company, em busca de um
sistema de administracdo que pudesse coordenar a producdo de veiculos com a
demanda especifica com o minimo de atraso, deu origem ao JIT (CORREA;
CORREA, 2012).

Para Bowersox, Closs e Cooper (2006, p. 140) o JIT tem como objetivo
“organizar as atividades em fases de tempo para que materiais e componentes
comprados cheguem a producdo ou na montagem no tempo exato necessario para
o processo de transformacgao”, tendo assim, a caracteristica de produzir quando um
estoque tender a zero.

A filosofia JIT procura eliminar a presenca de estoque para que os problemas
tornem-se visiveis e possam ser solucionados através de esfor¢cos concentrados e
priorizados (CORREA; CORREA 2012, p. 600).

2.2.8Justin Time Il
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O JIT |l trata-se de uma extensdo da estratégia de producgdo Just in Time,
porém de dentro para fora da empresa.
Para Siqueira (2005 apud TAVARES; LIMA, 2006, p. 3):

O fornecedor disponibiliza um funcionario para trabalhar no cliente, o qual é
conhecido como in plant, responsavel pela tomada de decisGes
relacionadas a programacado de producdo e aquisicdo de insumos, além de
dedicar parte do seu tempo a projetos de engenharia simultdnea, quando
necessario.
Dessa forma, o fornecedor tem condicbes de aprimorar as previsoes da
demanda, sincronizando as operacdes de acordo com o sistema de suporte ao

cliente.

2.3 PLANEJAMENTO COLABORATIVO

Colaboragéo, sob a ética empresarial, pode ser definida como “os meios pelos
guais as empresas de uma cadeia de suprimentos trabalham juntas para atingir
objetivos mutuos, através do compartihamento de ideias, informacdes,
conhecimentos, riscos e recompensas” (COHEN et al, 2005).

Diversos conceitos foram aplicados ao longo dos anos, tais como
produtividade, qualidade e reengenharia e quando estes modismos perdiam sua
forca, um novo surgia imediatamente. Foram gastos milhdes de ddélares ao longo
dos anos para atualizar os sistemas de informac¢des em funcdo das adequacdes que
as empresas implementavam por conta da mudanca no formato de cada um dos
novos modismos que surgiam em termos de modelo de negécios, e é neste sentido
que na década de 1980 que as empresas se consolidavam como competitivas no
mercado em que atuavam.

Na década de 1990, diversos autores entendiam que, com as mudancas que
haviam sido realizadas no que se refere a logistica e a area da tecnologia da
informacé&o, os relacionamentos empresariais com parceiros deveria ser repensados
pelas empresas.

A solucdo que surgia para as empresas era a gestdo da cadeia de
suprimentos, deixando claro que sistemas de informagbes como o ERP nao eram
suficientemente eficientes e ndo auxiliavam efetivamente no tocante as novas

necessidades que o mercado demandava a época. Mesmo que o conceito gestao da
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cadeia de suprimentos fosse a eliminacdo de barreiras organizacionais entre 0s
entes desta cadeia e tendo como objetivo facilitar a sincronizagédo da informacéo,
revelou falhas, principalmente porque apresentou informacdes distorcidas. Isso
conduzia a elevados estoques, ineficiéncias operacionais, descontentamento de
consumidores, perdas de receitas e ainda a falta de competitividade propagada por
todos os membros da cadeia produtiva (DORNIER et al, 1998, p. 219).

A tendéncia dos anos 1990 foi a de aquisicdo externa de recursos, como a
terceirizacdo e a subcontratacdo, com isso, tornando-se prioritario para 0s
integrantes da cadeia de suprimentos coordenarem e integrarem suas estratégias
logisticas. Houve o reconhecimento, cada vez maior, por parte de muitas empresas,
de que a parceria e a cooperacdo proporcionavam melhores resultados do que o
interesse proprio e o conflito (NALEBUFF e BRANDEBURGER, 1996) e é por isso
gue o planejamento colaborativo tem sido defendido pelos planejadores académicos
e profissionais como o0 novo paradigma na préatica do planejamento (MARGERUM,
2002).

Em 1998, a The Voluntary Inter-Industry Commerce Standards (VICS, 1998)
publicou o Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR, 2000)
que é um conjunto de regras e procedimentos para estabelecer padrées a fim de
melhorar o fluxo de informagfes entre os parceiros de negocios e foi originalmente
concebido para envolver apenas um grande varejista e o seu fornecedor, porém
atualmente muitas empresas e provedores de servicos reconhecem que o CPFR
também pode ser aplicado para os fabricantes e seus fornecedores, melhorando os
processos internos e provocando significativas redugdes de custos.

Em funcéo disso, as organizacdes podem ir além do Enterprise Resource
Planning (ERP) ao focar suas atividades internas e mover para as atividades
externas, planejando colaborativamente, aumentando a acuracia das previsdoes de
demanda e dos ressuprimentos, reduzindo estoques através da cadeia de
suprimentos e melhorando os niveis de servigos aos clientes, disponibilizando os
produtos de forma agil na quantidade e local desejados.

E de efetiva importancia salientar que a pratica da colaboracdo é um fator
relevante tanto dentro da empresa como além de suas fronteiras, e que haveria o
argumento de muitos que antes de procurar colaborar com 0s parceiros externos,
seria necessario assegurar 0 sucesso e a completa colaboragdo dentro da empresa
(WHITE, 1999).
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2.4 COLLABORATIVE PLANNING, FORECASTING AND REPLENISHMENT
(CPFR)

Collaborative planing, forecasting and replenishment (CPFR) constitui na
extensdo do CRP/ECR no qual, fabricantes e varejistas compartilham sistemas e o
processo de previsdo de vendas tendo como objetivo principal identificar qual
empresa gera previsbes de vendas mais precisas numa determinada regiao
geografica e num determinado horizonte de planejamento (WANKE, 2004).

O CPFR é um processo iniciado pelo setor de produtos de consumo com o
objetivo de alcancar niveis de coordenacdo (BOWERSOX; CLOSS, 2006, p. 231).
Os autores também afirmam que a solucdo CPFR compartilha informacdes entre os
parceiros comerciais através de promocoes, previsdes, dados de itens e pedidos a
partir da utilizacdo de EDI ou da internet.

Segundo Hargrove (1998, p. 25 apud VIEIRA; YOSHIZAKI, 2004, p. 934) o

CPFR é um conceito em evolucéo:

Colaboragédo implica fazer alguma coisa junto com outro e esse €
exatamente o seu significado. E o desejo ou a necessidade de criar ou de
descobrir algo novo, enquanto pensamos ou trabalhamos com outros, que
distingue a acéo (...). [...] colaboracdo envolve: (a) diferentes visdes e
perspectivas; (b) objetivos comuns; (c) definir novas metas em conjunto; e
(d) criar novos valores (...) (HARGROVE, 1998, p. 25).

Referente a previsdo de vendas, o CPFR surge como uma ferramenta
facilitadora na colaboracédo entre as empresas e o resultado positivo se d4 com a
adocao de processos internos, estruturacdo dos envolvidos e confiangca entre as
partes e ndo pode ser considerado um modelo voltado apenas para reducédo de
precos, mas sim na divisdo dos riscos entre fornecedor e cliente, direcionados pelo
planejamento conjunto das vendas e o compartiihamento das responsabilidades.
Desta forma seu aperfeicoamento desenvolve-se de maneira continua, sendo

experimentado, analisado, inovado e novamente experimentado se for preciso.

2.4.1 Histo6ria

Surgiram nos ultimos anos, como observa Figueiredo, Fleury e Wanke (2003,
p. 383), inumeras iniciativas com o proposito de obtencdo de ganhos e

competitividade através de um melhor gerenciamento de fluxos, tanto de produto
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quanto de informacdes nas cadeias de suprimento, utilizando a tecnologia de
informacgéo e a adogao do conceito de parcerias como seus pilares. Estas iniciativas
nao mais sdo do que os Programas de Resposta Rapida (PRRSs).

Com a necessidade da criacdo de uma ferramenta estratégica que
promovesse a um plano Unico e compartilhado sistema de previsdo e gestdo da
demanda ao longo de toda a cadeia de suprimentos, com caracteristica pré-ativa de
controle de excecdes, ocorre o surgimento do movimento CPFR.

Em 1995, por iniciativa de cinco empresas: Wal Mart, Warner-Lambert,
Benchmarking Partners, SAP e Manugistcs, nasce o CPFR. A meta das empresas
era desenvolver negécios que possibilitassem a previsdo e o reabastecimento de
estoques de forma colaborativa (Harrison e Roekl, 2003) e em 1998 iniciou-se a
participacéo da Voluntary Interindustry Commerce Standards (VICS).

Fundado em 1986, a VICS é formada por representantes de varias empresas,
onde o objetivo & aumentar a eficiéncia das cadeias de suprimentos, pelo
estabelecimento de padrbes que facilitem os fluxos fisicos e de informacdes
(NASCIMENTO NETO; OLIVEIRA; GHINATO, 2002, p. 7). O comité desenvolveu um
mapa de processos contendo quatro subprocessos e vinte e seis fungdes conforme
demonstrado na figura 12:

Figura 12 - Modelo CPFR (VICS)
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Fonte: Resende e Mendonca (2006).
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2.4.2 Niveis

Segundo Skjoett-Larsen (et al. 2003 apud TAVARES; LIMA, 2006, p. 3-4), o

processo CPFR pode ser dividido em trés niveis que dependerdo do estagio de

integracdo e dimensao da colaboracao entre os parceiros:

Nivel basico: envolvendo poucos processos de negocios, integrando de
forma limitada o planejamento de pedidos entre os parceiros e focando na
reducado de custo de operacao;

Nivel desenvolvido: aumento da integracdo em varias areas de negocios,
definindo as diretrizes da informacdo, como: tipo da informagcdo, como
ocorrerd esta troca, a divisdo de responsabilidades, como se dara o
fornecimento da previsdo de demanda e o controle do nivel de estoque, 0
ressuprimento de produtos e entregas rapidas, focando sempre no nivel de
servico ao cliente;

Nivel avancado: caracterizado pelo elevado sincronismo e informacfes
confidenciais entre as partes. Este nivel ressalta as diferencas e o ponto
central do negdcio que, quando combinados entre os parceiros, ddo uma
perspectiva de desenvolvimento de competéncias e aprendizado para os

mesmaos.

2.4.3 Fases e Etapas para a implementacdo do CPFR

Antes mesmo da implementacdo do CPFR os parceiros da cadeia de

suprimentos devem realizar acordos entre varios aspectos, como 0s parametros da

politica de estoques, o nivel de servico desejado e a forma pela qual o nivel de
servico sera medido (DIAS, 2010).

s

O autor também afirma que € importante aprimorar a relacdo entre 0s

parceiros, focando em um objetivo comum, observando que o0 modelo de

implementagcdo da ferramenta compreende trés fases principais conforme a VICS

(1999): planejamento, previsdo de demanda e reposi¢cao de estoques, desdobradas

em nove etapas de acordo com o quadro 5.
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Quadro 5 - Relaiéo entre as trés principais fases e etapas do CPFR

Elaboracéo de um acordo
Planejamento

Definicdo de um plano de neg6cios conjunto

Desenvolvimento das previsdes de vendas individuais de
cada empresa

As excecdes identificadas séo analisadas conjuntamente

Previsdo de demanda Elaboracdo de wuma previsdo dos pedidos de
ressuprimento

Busca por excecdes para a previsdo de pedidos

As excecdes identificadas sdo analisadas e negociadas
conjuntamente

Reposicao de estoque Transformacédo de pedidos previstos em pedidos firmes

Fonte: Tavares e Lima (2006).

A precisdo das previsdes melhora imediatamente apds a implementacdo do
CPFR, mas a taxa de melhoria diminui ao longo do tempo, ao passo que 0s niveis
de estoque aumentam no inicio e tendem a diminuir depois de um periodo (YHAO
et. al., 2013).

Figueiredo, Fleury e Wanke (2003, p. 385) detalham as nove etapas de
implementagéo do CPFR conforme o quadro 6:

Quadro 6 - Etapas de implementacdo do CPFR

As empresas estabelecem as normas e regras para a colaboragéo, as
12 Elaboracédo de um acordo expectativas de cada parte e as agBes e recursos necessarios para
sucesso.

Descreve quais categorias de produtos serdo inseridas no processo,
objetivos tracados, estratégias e taticas a serem utilizadas, além da
definicdo dos parametros do gerenciamento de cada categoria, tais
como: pedidos minimos ou multiplos, tempos de resposta do
ressuprimento, intervalo entre pedidos etc. Este plano de negdécio
conjunto é reavaliado periodicamente, servindo de base para o
planejamento e controle das atividades diarias.

22 Definicao de um plano de negécio
conjunto
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32 Desenvolvimento das previsdes de
vendas individuais de cada empresa

As empresas envolvidas dispdem de todas as informacdes
necessarias para a previsdo da demanda. O fabricante utiliza
informacgdes dos pontos de venda do cliente bem como seu calendéario
de promogdes, assim como o0 cliente leva em consideracdo as
atividades de marketing do fabricante. Existe também outro tipo de
informacédo a ser utilizada: o histérico de exceg¢des ocorridas nas
comparagfes passadas entre as duas previsdes.

42 |dentificacé@o de excec¢les

Através da comparagdo entre as previsdes geradas pelo varejista e
pelo fabricante. Como cada empresa pode ter que gerenciar milhares
de itens, em diversos pontos, assim, ndo é factivel que os
planejadores das empresas detectem todas as diferencas
significativas existentes entre as duas previsdes. Dessa forma, a
comparagdo € realizada por sistemas automatizados para que as
excecdes sejam identificadas, alertando os planejadores apenas para
os pares de previsdo com diferengas relevantes.

52 As excecdes identificadas sédo
analisadas conjuntamente

As empresas analisam conjuntamente as excegfes identificadas,
buscando a razdo pelas quais essas excec¢des ocorreram e também
chegar ao consenso acerca do valor previsto. Este trabalho conjunto
pode ser realizado através de telefone, e-mail, videoconferéncia ou até
mesmo de reunides presenciais.

62 Elaboragéo de uma previséo dos
pedidos de ressuprimento

Tem como base o plano de previsbes de venda. A partir deste ponto o
CPFR passa a tratar do planejamento do ressuprimento do varejista
em fungdo de uma previsdo de vendas comum, além de outros fatores
ja pré-determinados como politicas de estoque, frequéncia de pedidos
e lead-time de ressuprimento.

72 Busca por excecdes para a
previsao de pedidos

Sdo relacionadas as restricdes existentes por parte do
fabricante/distribuidor no que diz respeito a capacidade de
atendimento das ordens previstas. Esta capacidade de atendimento
pode estar associada a capacidade de producdo, antecedéncia
necessaria para o planejamento da produgéo e obteng&o de insumos,

entre outros aspectos.

82 As excecdes identificadas sédo
analisadas e negociadas
conjuntamente

E onde o fornecedor tem capacidade de atender a previsdo de ordens.
As decisdes tomadas nesta etapa podem afetar o plano de previsdo
de vendas feito anteriormente, como no caso do adiamento da
promocéo; caso isto ocorra, uma nova previsdo deve ser realizada,
reiniciando o processo. Esta etapa representa a grande vantagem do
CPFR para o cliente, pois a0 mesmo tempo em que consegue reduzir
0s niveis de estoque, obtém também um maior grau de seguranca no
ressuprimento. Esta é a etapa na qual o CPFR se difere dos
programas de resposta rapida, uma vez que a cadeia esta realizando
seu planejamento em funcdo da demanda real, e ndo apenas se
preparando para responder rapidamente.

92 Transformacao de pedidos
previstos em pedidos firmes

Pode ser automatizada através da adocdo de periodos de
congelamento, ou seja, um pedido previsto é constantemente
reavaliado e a partir de determinado periodo de tempo contado em
funcdo do momento em que deve ser entregue. Este passa
automaticamente a ser um pedido firme, ndo podendo, portanto sofrer
alteracdes.

Fonte: Adaptado de Figueiredo, Fleury e Wanke (2003).
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2.4.4 Vantagens do CPFR

Para os fornecedores, o CPFR representa a possibilidade de realizar o
planejamento da producado e distribuicdo em funcdo da demanda final, através de
acOes conjuntas com o varejista, proporcionando uma real oportunidade de obter um
crescimento nas vendas, reducdo dos niveis de estoque e dos ciclos operacionais
(AROZO, 2000). Outra vantagem apontada pelo autor € a possibilidade do trabalho
com estabilidade, pois existe a informacédo da demanda final. Com o conhecimento
do calendéario de promocdes do varejista e de seus picos de vendas, o fornecedor
podera monitorar com mais facilidade sua producéo e seu estoque, reduzindo assim,
faltas e excesso de produtos.

Ja do ponto de vista dos varejistas, a grande vantagem € o comprometimento
do fornecedor em termos de nivel de servicos e reducdo de precos em longo prazo
(FIGUEIREDO; FLEURY; WANKE, 2003, p. 385). O resultado deste
comprometimento traz reducéo da falta de produto, uma vez que o fornecedor estara
pronto para atender as oscilacbes da demanda, principalmente nos periodos de

promocao.

2.4.5 Obstaculos a implementacédo do CPFR

Embora as perspectivas do CPFR sejam positivas, ainda existem obstaculos
para a sua implementacao nas organizacoes.
Para Fliedner (2003, p. 18 apud ROSOLEM, 2010) alguns dos obstaculos

reunidos por este, sdo aqui retratados:

e Desconfianca e ou desconforto no compartilhamento de informacoes;

e Auséncia de uma colaboracéo interna com relacéo as previsdes de vendas;

e Custos associados a obtencdo de tecnologia e especializacdo/formacgéo
relativos a um processo como este;

¢ Quebras na partilha de informacdes, as quais ndo podem ocorrer;

e O fato da agregacédo da informacdo, nomeadamente saber o niumero de

previsdes e com que frequéncia sao geradas;
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e Receio de que uma das partes ndo estabeleca uma verdadeira parceria
baseada na confianca.

2.5 MODELO CONCEITUAL DE PESQUISA

Muito se tem publicado desde o inicio do CPFR (Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment), que se deu com o VICS (Voluntary Commerce
Standads) em 1998. Alguns estudos se utilizam de simulacdes na intencdo de
entender os beneficios da adocdo do CPFR ou mesmo de outras ferramentas
tecnoldgicas que contribuam para uma melhor gestdo da demanda (Caridi, Cigolini,
& Demarco, 2006). Considerando o fato de que o CPFR se baseia na padronizacao,
registro e sincronizacdo de dados eletronicamente, apoiado pela gestéo colaborativa
existente entre as empresas (VICs, 2004), observa-se que existem fatores
preponderantes na conducdo deste método, sejam eles tecnoldgicos ou nao
tecnoldgicos.

O modelo de pesquisa seguira o rito descrito na figura 13:

Figura 13 — Modelo de Pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

No quadro 7, verificamos o0s principais autores e conceitos trabalhados na

pesquisa pela ordem do assunto:
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Autores Assunto Objetivo Método Variaveis Contexto
O sistema logistico engloba o
E:éi?rillicgr suprimento  de _materiais e
Dias procedimentos Suprimento, | componentes, movimentagéo e o
Logistica Diversos controles e | controle de produtos e o apoio
(2010) para provocar movimentacdo. |ao esforco de vendas dos
melhorias nos produtos finais, até a colocacédo
Processos. do produto acabado ao
consumidor.
Diversos clientes e fornecedores
buscaram redesenhar seu fluxo
de produtos, e
consequentemente as operagfes
de producdo e de distribuicéo,
através de um maior
De acordo com | compartilhamento de
. . informagdes. Essas iniciativas
Relacionar e citar cadglggnsdos sdo comumente chamadas de
Wanke Programas de | as vantagens dos . abordados na | Programas de resposta rapida
Resposta principais Diversos. ! .
(2004) Rapida Programas de pesquisa. (PRRs) na I|teratu_ra. Os PRRS
Y séo, portanto, servicos logisticos
Resposta Rapida. alicercados na cooperagdo e no
compartilhamento das
informacdes da demanda do
cliente com seu fornecedor.
Existem atualmente  varias
modalidades de PRRs, cada
gual atendendo por uma sigla
diferente: ECR, CRP, VMI,
CPFR, QR etc.
Programas de Definir o EDI Reducdode |[E definido como uma troca
Bowersox Troca de : ial tad
Resposta como uma informacses cu~stos em interempresarial, computador a
e Closs Réapida ferramenta da n d(; funcdo da troca | computador, de documentos
(2010) Tecnologia da c?)rr];t)r(fraug; eletronica de | comerciais em formatos padréo
(EDI) Informacao. ¢ documentos. |para facilitar um alto volume de
transacoes.
Aliar-se aos Utilizacdo dos |No QR, chamada em portugués
Captar . setores, de Resposta Rapida, os
Programas de competitividade | . S|stem§s de tamanho de |fornecedores recebem os dados
Wanke Regp_osta baseada no infarmacao para lote, tempos de | coletados nos pontos de venda
(2004) Rapida tempo de demgﬁg?re; um| . Espera, do clier~1te e utlizam essa
(QR) resposta de forma tempo préximo nivel de_WIP e |nf0rma~9ao para sincronizar suas
rapida e eficaz. 4o real lead time. operacdes de producdo e seus
estoques com as venda reais
dos clientes.
Tamanho de | A filosofia em que se baseia o
~ lote, lead time, | QRM é Time Based Competition
Tubinoe | Programas de Implantacdo de | o0 de set | (TBC) que considera a rapidez a
Suri Re§p_osta Reducéo do Lead um projeto que up, utilizacdo, |vantagem competitiva primordial,
Rapida Time. segule . variabilidade |podendo ser aplicada em
(2000) RM metodqfqgla dos tempos, |qualquer ramo de atividade,
(QRM) especifica dentre outras. |desde as operacdes

administrativas até as de

producéo.
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Sugestfes do Rfeacfﬁgglcage No VMI 0 fornecedor tem a

Figueiredo, | Programas de | Responsabilidade fornecedor a comunicacio responsapllldade nas tomadas
Fleury e Resposta do fornecedor serem reducao do ' |de .dNeC|sc”>e.s acerca ,o!as
Wanke Répida pela gestdo dos lisad lead time reposicdes. Diferente da pratica

niveis de estoque anafisadas € treita rel '~ | anterior, onde o varejista dispara
(2003) (VML) nos clientes. apr0vad.gs pelo | estreita relagao sua solicitac&o de
varejista entre as partes .
envolvidas no | FéSSuprimento, esta passa a ser
realizada pelo fornecedor.
processo.
Criar maior Previsio diaria Reducéo niveis

controle sobre os da procura e estqqug, .

Figueiredo,| Programas de | niveis de estoque caleulo do nivel melhprla niveis ' '
Fleury e Resposta nos vargjista_s e do estogue de servico, maior Assume como mais uma valia
Wanke Réapida permitir maior seguranca para ef|C|erlC|a em rel~agao a troca de

liberdade para : dor gestéo informacéo através do Eletronic
(2003) (CRP) determinacéo das 0s fornecedores armazenagem, | Data Interchange (EDI).
o em cada ponto C
politicas de venda minimizacao
reposicéo dos custos de
expedicéao.
Alt del Alteracdo nas |Engloba diversas tecnologias e
Programas de t rzgrcfz,rﬂ? d?ao Aplicg(;éo rotinas processos e,p_ela,aplicagéo de
Ghisi e o através de tradicionais do | quatro estratégias é que ocorre a
Silva Re§ppsta praticas disciplina e negocio, claro |sua sustentagdo, quais sejam:
Rapida o_perzclona_s conhecimento. empenho da | Reposicéo eficiente de produtos,
(2006) (ECR) ir:/tlsa:]a 0 maior Da-se em trés | alta gestdo com | sortimento eficiente de produtos,
gragao entre niveis reconhecimento | promoc¢éo eficiente de produtos
as empresas. dos beneficios |e introdugdo eficiente de
dos processos. | produtos.
O JIT tem como objetivo
Treinamento de | “organizar as atividades em
Bowersox, | Programas de Estoque Qe fornecedores fases. .de tempo para que
' matéria prima com entregas | materiais e componentes
Closs e Re§p_osta minimo e Produgéo por de pequenos | comprados cheguem a producgdo
Cooper Rapida suficiente para demanda lotes com a | ou na montagem no tempo exato
(2010) AIT) poucas horas de frequc_anma necessario para 0 processo de
producéo desejada. transformacgao”, tendo assim, a
caracteristica de produzir
guando um estoque tender a
zero.
O fornecedor disponibiliza um
Aprimorar as funcionario para trabalhar no
Programas de previsdes de | Utilizacdo de um cliente, o qual é conhecido com
Tavares e Re§p_osta demanda colaborador in |Extensdo  do|in plant, responsavel pela
Lima Rapida sincronizando as plantcomo  |Just In Time, |tomada de decises
I 1) operacles de _fprma~ de porém de relaciorladas a progrgmggao de
(2011) acordo com o agilizagdo nos |dentro para fora | producdo e aquisicdo de
sistema de processos. da empresa. insumos, além de dedicar parte
suporte ao cliente. de seu tempo a projetos de
engenharia simultanea, quando
necessario.
Planejamento e S . -
Ballou Previséo de Controle de todas | Estruturacéo de . A utilizacdo lde diversas técnicas
(2006) Demanda as Areas Setores Diversas que envolvem = pessoas €
ferramentas e estabelecem um

Operacionais

horizonte de tempo de previsao.
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Estimativa do

ngr?gae Previsdo de coorlgpr?]retflcrgggto Estruturacdo de Diversas Proceder com especulacdes
Demanda Setores sobre o potencial de compras do
(2012) demandante no mercado.
futuro
Compartilhamento Melhorias no
Bowersox . das previstes de Tra_balho em ciclo de Integrar o planejamento de
e Closs Pla?ejamgnto venda e da c.onj_unttc))_ para produtos, marketing focado no cliente com
(2010) Colaborativo gestdo conjunta atlngr::ﬂciu{)estlvos previsdode |o ggrenciamento da cadeia de
de estoques demanda e |suprimentos.
vendas.
~ Collaborative planning,
Elaboragag de Aumento nas |forecasting and replenishment
Estabelecer uma ucn;n?l(jg:oo vendas, (CPFR) constitui na ext_enséo do
~ Y reducdo do | CRP/ECR no qual, fabricantes e
coordenagaoN desenvolv!rrlento nivel de varejistas compartilham sistemas
Wanke entre a_produgao das previsbes produtos e o processo de previsio de
(2004) CPFR 0 p;)?gsilsg;egéo a p?gv\i/:gg?j%s opsoletqs, ve_ndas _tendp_ como objetivo
. maior rapidez | principal identificar qual empresa
demand@f €a pedidos € na resposta aos | gera previsdes de vendas mais
reposi¢ao. dtransforma(;ao pedidos, tempo |precisas numa determinada
0S MESMOS €M | * 44 ciclo com regido geogréfica e num
pedidos firmes. menor duragdo. | determinado horizonte de
planejamento.
Relacionar os O processo CPFR pode ser
Skjoett- niveis do estagio dividido em trés niveis que
Larsen CPFR de integracdo e | Implantacdo dos | De acordo com |dependerdo do estagio de
I dimensé&o da niveis. cada nivel. integracdo e dimensdo da
(Niveis) ~ ~ .
(2003) colaboracéo entre colaboracdo entre os parceiros:
0S parceiros. nivel basico, nivel desenvolvido
e nivel avancado.
A Tl é a base da qual as
informacdes serdo  obtidas,
. : N comunicadas e armazenadas,
S'mch" CPFR Impementacao do Obsﬂervagao das considerando determinada
Levi Planejamento _trels fases d? Diversas arquitetura do sistema. E uma
(2003) (Implementacéo) Colaborativo. Iemguzr:irt];?g;o fase critica. do processo e o
: sucesso da integracdo da cadeia
de suprimentos, depende de
uma implementacdo desta base
ser bem sucedida.
Antes da implementacdo do
Tavares e . Observacéao das CPFR o0s parceiros da cadeia
Lima CPFR Img;rrr:sjr;tr?]gearl]?odo trés fases de devem realizar acordos, como 0s
~ i implementacédo Diversas arametros da olitica de
(2006) (Implementacéo) Colaborativo. e guas etap?as. gstoques, 0 nivel IOde servico
desejado e a forma pela qual o
nivel de servigo sera medido.
O modelo de implementacdo da
Tavares e ~ Observacéao das ferramenta compreende trés
Lima CPFR dlmg:eme_ntaga? trés fasges de Diversas fases principais corr)1forme aVICS
(Implementac&o) OCoI:BngZrt?\?on ° implementacéo (1999): planejamento, previséo
(2006) ' e suas etapas. de demanda e reposicdo de

estoques, desdobradas em nove
etapas.
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Na primeira das nove etapas da
implementacdo do CPFR, na

Figueiredo, ~_ | Observacao das qual ocorre a elaboracdo de um
Fleury e CPFR dlmg:emegntagact) trés fases de acordo, as empresas
Wanke (Implementacso) OColgggjrzrt?\?on © | implementac&o Diversas | estabelecem as normas e regras
(2003) ' e suas etapas. para  a colaboracao, as

expectativas de cada parte e as
acles e recursos necessarios
para 0 sucesso.

A transformacdo de pedidos
previstos em pedidos firmes
pode ser automatizada através
da adocdo de periodos de

Figueiredo, - Diversas congelamento, ou seja, um
Fleury e CPFR Implementagéo ORZ?;/;SQ:: ddeas pedido previsto é
Wanke do Planejamento | . ~ constantemente reavaliado e a

(Implementacéo) Colaborativo. implementagao partir de determinado periodo de
(2003) e suas etapas. tempo contado em funcdo do

momento em que deve ser

entregue. Este passa
automaticamente a ser um
pedido firme, ndo podendo,

portanto sofrer alteragdes.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2014)
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3 METODO DE PESQUISA

O presente trabalho constitui uma pesquisa caracterizada como exploratéria
por buscar ampliar o entendimento do objeto de estudo, uma vez que foram
levantadas informac¢des ambientais e comerciais sobre a possivel implementacédo do
planejamento colaborativo na cadeia de producdo da Randon Implementos.

Kdche (2007) salienta que a pesquisa exploratéria tem como objetivo fazer a
descricdo ou fazer a caracterizacdo da natureza e as varidveis que se quer
conhecer. Neste caso, as varidveis ndo sdo numéricas, porque se tratam de
conceitos como logistica, producdo e o planejamento colaborativo aplicado como
forma de melhoria nos processos da empresa.

A abordagem desse trabalho € qualitativa devido ao fato de que a coleta de
dados foi realizada por meio de investigagdo do tema sobre planejamento
colaborativo na cadeia de producao, sendo este o foco do estudo e com a realizacéo
de entrevistas semiestruturadas.

Roesch (2007) menciona que a pesquisa qualitativa é apropriada para uma
fase exploratéria da pesquisa e para avaliacdo formativa quando se trata de
melhorar a qualidade de um programa, ou plano, ou até mesmo quando € o caso de
propor planos. Cooper e Schindler (2011) complementam que pesquisa qualitativa é
um conjunto de técnicas de interpretacdo que descrevem, decodificam, traduzem e,
apreendem o significado, e ndo a frequéncia de alguns fatos que ocorrem no mundo
social. Os mesmos autores ainda salientam que o foco da pesquisa qualitativa é
entender e interpretar; o envolvimento do pesquisador € alto em virtude do mesmo
ser participante; o projeto de pesquisa pode sofrer alteracdes ou evoluir; ideias séo
ampliadas conforme o progresso da pesquisa, reduzindo a analise de dados e a
seguranca dos dados é mais absoluta devido ao uso restrito a instalacbes e
menores tamanhos de amostras.

Tendo em vista que o trabalho analisou informacdes e dados em variadas
fontes de elementos sobre o tema, ele se enquadra como uma pesquisa bibliografica
e documental que, segundo Gil (2010) sdo semelhantes, sendo que a primeira é
baseada em informacdes elaboradas por autores com o intuito de ser lido por
publicos especificos, jA a segunda fundamenta-se de todo tipo de documentos,

formados com fins variados. O autor salienta que a pesquisa bibliografica é
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caracterizada pela coleta de informacgfes elaborada através de material ja publicado,
como livros e revistas, assim como informagdes relevantes publicadas pela internet,
porém, ha fontes que ora sdo consideradas bibliograficas, ora documentais.

Cooper e Schindler (2011) esclarecem que a analise de documentos vale-se
para averiguar relatorios, registros governamentais, documentos historicos ou
contemporaneos, entre outros. Na empresa objeto da pesquisa esta analise se deu
através da leitura de atas, organogramas, estabelecimento de procedimentos, sites
das empresas do grupo e demais documentos de relevancia para a pesquisa.

A seguir 0s passos para a execucao do presente trabalho:

e Escolha do assunto e sua delimitacao;

e Esclarecer as variaveis aos gestores do negocio;

e Coletar dados a respeito da questao;

e Diagnosticar os dados a partir da questao;

e Efetuar diagnéstico da questdo em funcdo dos dados coletados;

e Executar acbes de intervencao a partir do diagndstico realizado;

e Entender e conhecer melhor o sistema controlando melhor o mesmo;

e Fazer acompanhamento das melhorias alcancadas neste sistema

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para a execucdo do estudo, foi realizada uma pesquisa de -caréater
exploratoério, com o propésito de dar uma visao global do objeto de estudo.

A pesquisa de carater exploratorio segundo Gil (2010, p. 43) é definida como
sendo a pesquisa que “tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses”.

Conforme GIL (2010, p. 43) na maioria dos casos, a pesquisa exploratoria
envolve: “(a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; e (c) andlise de exemplos que
estimulem a compreensao”.

Do ponto de vista da abordagem do problema, a pesquisa classifica-se como

gualitativa aplicada quando determinados dados que ndo podem ser analisados e
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observados diretamente, tais como, percepcdes, sentimentos, comportamentos,
entre outros.

Vieira e Zouain (2006, p. 17) citam que a pesquisa qualitativa pode ser
definida “como a que se fundamenta principalmente em analises qualitativas,
caracterizando-se, em principio, pela ndo utilizacdo de instrumental estatistico na
analise dos dados.”.

A figura 14 representa o0 desenho da pesquisa que norteard o0
desenvolvimento da dissertacao, relacionando as fases da pesquisa, 0os métodos e
técnicas utilizados para responder a questdo de pesquisa, bem como atender os

objetivos propostos.
Figura 14 — Desenho da Pesquisa

- = ENTREVISTA INTERPRETACAO AVALIACAO E
REVISAO DA DEFINICAO DO p
COM OS DAS ANALISE DOS

LITERATURA PUBLICO ALVO
PROFISSIONAIS ENTREVISTAS RESULTADOS

Fonte: Elaborado pelo Autor (2014)

3.2 TECNICAS DE PESQUISA

Para a realizacdo do trabalho foram escolhidas as técnicas de pesquisas
bibliografica, documental e entrevistas. Na pesquisa bibliografica € realizado um
levantamento de dados tedricos sobre o tema em estudo.

Gil (2008, p. 65) observa que a pesquisa bibliografica é “constituida
principalmente de livros e artigos cientificos”. O autor acredita que sua principal
vantagem seja a possibilidade de investigar uma vasta quantidade de contetdos e
fenbmenos. A pesquisa bibliogréfica foi utilizada para dar embasamento tedrico ao
objeto de estudo e posteriormente realizaremos pesquisa documental. Este tipo de

analise oportuniza retratar todo o histérico do objeto de estudo.
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Mazzoti (2002, p. 169) diz que a analise de documentos “pode ser a unica fonte
de dados, o que costuma ocorrer quando 0s sujeitos envolvidos na situacao
estudada ndo podem mais ser encontrados, ou pode ser combinada com outras
técnicas de coleta”. A autora também descreve “documento” como qualquer registro
escrito que possa ser usado como fonte de informacdo. Sdo exemplos de
documentos: atas de reunides, relatorios, arquivos, revistas, jornais e cartas.

Percebe-se que a andlise documental ajuda a compreender como uma
organizacao registra suas acdes de um determinado assunto.

A pesquisa documental foi estruturada com base nos materiais disponibilizados
pela empresa objeto do trabalho, como relatérios de pesquisas, documentos
administrativos, material institucional, pesquisa de concorréncia, entre outros
materiais disponiveis.

Objetivando complementar a pesquisa, foram realizadas entrevistas individuais
com o0s principais agentes envolvidos na cadeia de suprimentos, dentre eles,
profissionais da empresa e fornecedores.

Este tipo de entrevista de acordo com Gil (2008, p. 115-116):

S6 se distingue da simples conversagdo porque tem como objetivo
basico a coleta de dados, é recomendado nos estudos exploratérios

que visam abordar realidades pouco conhecidas pelo pesquisador ou
entdo oferecer visdo aproximativa do problema pesquisado.

Os fornecedores que fizeram parte desta pesquisa foram selecionados dentre
os diversos tipos de produto que a empresa adquire. Em respeito aos fornecedores,
o nome dos respondentes nao foram revelados neste trabalho. Ou seja, para manter
em sigilo a identidade, os participantes foram nomeados de entrevistados X, Y e Z,
de maneira aleatéria. Os roteiros das entrevistas estdo disponibilizados no apéndice
A.

3.3 PROCEDIMENTO DE COLETA DOS DADOS

A coleta de dados para realizagdo da dissertacdo ocorreu por meio de
entrevistas junto aos profissionais da empresa objeto do trabalho, observagdes
realizadas nas visitas acompanhadas e com esclarecimentos no ambiente da
mesma e também através de dados secundarios. Foram realizadas entrevistas

semiestruturadas com profissionais do setor de logistica da Randon e o instrumento
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utilizado para a coleta dos dados foi um questionario com perguntas abertas, com
base na literatura pesquisada pelo autor. Observacdes realizadas nas visitas a
Randon, informacfes recebidas dos departamentos de compras, marketing e
logistica, bem como analise de documentos, noticias e site da empresa também

foram usados para fins de analise.

3.3.1 Validacéo do Protocolo do Estudo de Caso

O instrumento de pesquisa se refere ao protocolo de estudo de caso (Ver em
Apéndice A). O uso deste protocolo € importante porque contém o roteiro de
entrevista semiestruturada. O desenvolvimento do roteiro de entrevista teve como
base:

- entrevistas com aplicacao de questionarios com perguntas abertas;

- revisao de literatura sobre os programas de resposta rapida;

- observacdes diretas em visitas a empresa;

- analise de documentos com informacdes relevantes para a pesquisa

O instrumento de pesquisa se deu junto a sete profissionais da area de
logistica e suprimentos e a validacdo do conteudo por intermédio do diretor do
departamento. O Quadro 8 apresenta as caracteristicas dos especialistas que

fizeram parte do instrumento de pesquisa:

Quadro 8 — Caracteristicas dos Especialistas

Tempo de
Especialista Cargo Randon
Especialista 1 Gerente de Logistica 27 anos
Especialista 2 Gerente de Suprimentos 10 anos
Especialista 3 Coordenador de Logistica de Entrega 18 anos
Especialista 4 Coordenador de Logistica de Abastecimento 13 anos
Especialista 5 Coordenador de PPCPM 14 anos
Especialista 6 Coordenador de Compras 8 anos
Especialista 7 Analista de Logistica 16 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Também foram entrevistados fornecedores, os quais foram nomeados como
sujeitos X, Y e Z de maneira aleatéria. Estes fornecedores sdo empresas do grupo
que disponibilizam pecas para a fabricacdo dos semirreboques e um fornecedor de
tintas utilizadas na pintura desses equipamentos. Os roteiros dessas entrevistas
estdo no Apéndice A.

Como forma de melhorar o questionario em seu conteudo e compreenséao das
questbes, depois da avaliacdo dos especialistas e dos fornecedores, foram
promovidas mudancas, tais como exclusdo e inclusdo de questdes, bem como

reformulacéo de outras.

3.3.2 Selecao dos entrevistados

Nesta parte da pesquisa, 0 objetivo é legitimar os elementos da bibliografia
trabalhados na mesma, como forma de entender os termos que influenciam no
planejamento colaborativo na cadeia de producao de acordo com os profissionais de
logistica da empresa.

O primeiro passo foi estabelecer contato telefénico e apés o encaminhamento
de e-mail através do qual se deu um agendamento para reunido com o Gerente de
Suprimentos que indicou o Gerente de Logistica para dar suporte e indicar
colaboradores que poderiam participar da pesquisa. Nesta reunido participaram os
dois gerentes e a partir deste momento quem efetivamente deu continuidade ao
suporte ao pesquisador, foi 0 Gerente de Logistica.

Como forma de selecionar os entrevistados, utilizou-se a técnica snowball,
também conhecida como snowball sampling (bola de neve). Essa técnica é uma
forma de amostra ndo probabilistica utilizada em pesquisas qualitativas onde o0s
participantes iniciais de um estudo indicam novos participantes que por sua vez
indicam novos participantes e assim sucessivamente, até que seja alcancado o
objetivo proposto (BALDIN; MUNHOZ, 2011). Snowball é utilizado quando se busca
profissionais com conhecimento adequado para responder as questdes propostas
(VERGARA, 2009).

Para a realizacdo da técnica Snowball é necessario fazer a sele¢cdo do
primeiro entrevistado, o qual far4 a indicacdo do préximo entrevistado e assim

sucessivamente até atingir o numero desejavel ou suficiente de entrevistas. O
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snowball € uma técnica metodoldgica de amostragem na qual se utilizam cadeias de
referéncia, uma espécie de rede (BALDIN; MUNHOZ, 2011).

A entrevista iniciou com o Gerente de Logistica, justamente por ser o
colaborador com mais tempo de empresa e pelo fato de ocupar cargo de gestéo, o
que lhe d4 uma visdo mais ampla da empresa, primeiro por ter iniciado suas
atividades em cargos que oportunizassem ver a operacdo de perto e depois no
cargo de gestor, vendo a operacdo também como negocio, fonte de receita para a
empresa e com seu papel na sociedade que é a geracado de empregos.

O perfil dos colaboradores entrevistados se deu em fungdo dos cargos que
ocupam na empresa, com poder de decisdo e com profundo conhecimento do
negocio. Desta forma, por ordem de relevancia o publico alvo da pesquisa foi:
Gerente de Logistica, Gerente de Suprimentos, Coordenador de Logistica de
Entrega; Coordenador de Logistica de Abastecimento, Coordenador de PPCPM,
Coordenador de Compras e Analista de Logistica. Além destes, € importante
ressaltar que outros profissionais colaboraram de forma indireta para a obtencao das
informacdes necessarias para o resultado da pesquisa.

Os procedimentos utilizados nesta etapa da pesquisa foram: levantar as
informacdes gerais da empresa pesquisada; contatar os responsaveis e agendar
visitas para levantamento de informacbes; visitar a empresa e identificar os
respondentes; realizar reunides com o0s entrevistados e fazer os apontamentos
necessarios para posteriormente transcrevé-los no trabalho.

Em resumo, as fontes de informacdo para a coleta dos dados foram:
entrevistas semiestruturadas com profissionais do setor de logistica da empresa,
observacbes diretas nos setores relacionados a logistica durante as visitas a
empresa e também consultas aos sites da Randon, entidades de classe e fontes de

noticias.

3.4 PROCEDIMENTO DE ANALISE DOS DADOS

O embasamento para a anélise dos dados se deu em fungcédo da compilacéao
das fontes de informacao que foram utilizadas na etapa da coleta de dados, quais
sejam, levantamento de dados sobre a empresa objeto do trabalho; entrevistas com

os profissionais da empresa; observagdes e percepgdo do pesquisador acerca do
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ambiente foco da pesquisa e apontamentos que tiveram como alicerce o referencial
teorico utilizado para dar suporte a pesquisa.

A técnica utilizada para a analise dos dados € a de analise de conteudo, a
qual possibilita identificar a presenca ou ndo de variaveis previamente definidas
(GOLDONI; MACADA; OLIVEIRA, 2009). O conjunto de técnicas de andlise das
comunicagdes que visa obter através de procedimentos objetivos e sistematicos de
descricdo de conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou n&o) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de
producdo/recepcdo destas mensagens € uma analise de conteudo (BARDIN, 1995).
Esta é utilizada como forma de analisar textos e de acordo com Lankshear e
Konobel (2008, p. 275), como documentos de politicas, respostas escritas sobre
investigagdes qualitativas, textos institucionais, websites da internet, entre outros.

Com a obtencdo dos dados da empresa através das entrevistas, seguiu-se
com as etapas da Analise de Conteudo, que segundo Bardin (1995, p. 95 apud GIL,
2008, p. 152), se divide em: pré-analise; exploracdo do material e tratamento dos

dados. No quadro 9 podemos observar melhor as etapas da Analise de Conteudo.

Quadro 9 — Etapas da Analise de Contetido

PRE-ANALISE LEITURA FLUENTE
HIPOTESES
ELABORACAO DE INDICADORES
EXPLORAGCAO DO MATERIAL CODIFICACAO
ENUMERACAO
CLASSIFICACAO

TRATAMENTO DOS DADOS INFERENCIA

INTERPRETACAO
Fonte: Adaptado de Gil (2008).

No quadro referenciado cada uma destas etapas é composta de passos a
serem seguidos, sendo que na pré-analise ha a necessidade da leitura fluente, a
verificagdo das hipoteses e a elaboragdo de indicadores que fundamentam a
interpretacdo. Ja a exploragcdo do material envolve a administracdo sistematica das
categorias para codificacdo, a enumeracdo e a classificagdo, como forma de
estabelecimento de regras para analise. No tratamento dos dados o que deve ser

observado séo a inferéncia e a interpretacdo que tem como objetivo tornar os dados
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validos e significativos para posteriormente se elaborar o relatério final com os
resultados da pesquisa (GIL, 2008).

Na primeira parte da pesquisa, que trata da pré-analise, o material coletado
foi organizado com a transcricdo e leitura das entrevistas de forma ordenada e
individual. Com isso se teve uma visdo mais ampla de cada uma das entrevistas,
sem a influéncia das demais. Na etapa que envolve a exploracdo do material,
realizou-se a categorizacdo das entrevistas. De acordo com Moraes (1999), a
categorizacdo é o procedimento no qual se agrupam dados considerando a parte
comum entre eles, classificando por semelhanca ou analogia, segundo critérios que
podem ser: semantico (originando categorias tematicas), sintaticos (definicdo de
categorias a partir de verbos, substantivos, etc.) ou léxicos (com foco nas palavras e
em seu sentido). O mesmo autor afirma que a categorizacdo deve fundamentar-se
em apenas um destes critérios.

Na presente pesquisa, as categorias foram definidas primeiramente atraves
da revisdo bibliografica e posteriormente através das entrevistas realizadas pelo
pesquisador junto aos profissionais da empresa objeto do trabalho. Dividiram-se as
entrevistas conforme os elementos bibliograficos que constituem cada fator, com
isso, as categorias foram constituidas levando-se em consideracdo critérios
semanticos, que dao origem a categorias teméaticas.

Na fase seguinte, que consiste no tratamento e interpretacdo dos resultados a
leitura de cada entrevista ocorreu de forma mais minuciosa, observando os detalhes
de cada uma, cruzando dados obtidos com aqueles j& existentes, aumentando com

isso a confiabilidade, dando base para validar os mesmos.
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4 ESTUDO DE CASO

As empresas Randon tem como sua controladora a Holding Randon

Participacfes, que tem diversas atribuicdes no que se refere as estratégias do grupo

Randon e tem as seguintes empresas:

Randon Implementos: Produz reboques, semirreboques e vagodes

ferroviarios;

Randon Implementos para Transporte (SP) e Randon Argentina:

Produzem reboques e semirreboques;

Randon Veiculos: Produz caminhdes fora de estrada equipamentos

florestais e retroescavadeiras;

Fras-le: Produz lonas e pastilhas para freios de veiculos, componentes do

conjunto de freio;
Master: Fabrica conjuntos de freios a ar para veiculos pesados;

Jost: Fabricante de conjuntos de articulacdo e unido entre cavalo trator e

carreta,
Suspensys: Fabricante de suspensfes e componentes;
Castertech: Producdo de componentes em ferro fundido nodular;

Randon Consdércios: Atua na comercializacdo e administracdo de grupos

de consorcios;

Banco Randon: Instituicdo Financeira atuante no mercado nacional e de

desenvolvimento.

O controle acionario do grupo é exercido pela DRAMD Administracdo e

Participagfes Ltda. que juntamente com as participacdes individuais de seus soécios,

detém 40,6% do capital total.
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Figura 15: Estrutura Societaria Grupo Randon
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Figura 16: Estrutura Operacional Grupo Randon
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Para os negocios da Randon o ano de 2013 foi positivo, com aumento da
demanda e da atividade industrial, diferente de 2012, que teve consideraveis quedas
na producdo em funcdo da mudanca dos motores Euro V.

O resultado extraordinario na safra de grédos alavancou a venda de caminhdes
e reboques mesmo com o crescimento de apenas 2,3% no PIB. A producgdo de
caminhdes foi de 190.304, sendo 43,1% superior ao ano de 2012 e a producéo de
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veiculos rebocados foi de 75.593, 29,6% maior que 2012 (RELATORIO DA
ADMINISTRACAO 2013, Relagio com Investidores Randon).

As empresas Randon apresentaram no balanco de 2013 uma receita bruta
total antes da consolidagcédo de R$ 6,6 bilhdes que representou num crescimento de
23,7% com relacdo ao ano de 2012, a receita liquida consolidada de R$ 4,2 bilhdes,
21,5% superior ao ano de 2012. Teve como investimentos R$ 150 milhdes e suas
exportacdes chegaram a US$ 210 milhdes e as importagbes a US$ 85 milhdes. O
total de receitas geradas no exterior foi de US$ 90 milhdes (RELATORIO DA
ADMINISTRACAO 2013, Relagdo com Investidores Randon). O namero de
funcionarios aumentou 8,5% passando de 11.166 no ano de 2012 para 12.115 em
2013, numero importante para a empresa, ja que tem como uma de suas premissas
o valor nos recursos humanos.

No gréfico 1, acompanhamos as Receitas do Grupo Randon:

Grafico 1 — Resultados Financeiros Grupo Randon, Receita Bruta e Liquida Consolidada.

Receita Bruta Total

sem eliminagdo de vendas entre empresas CAGR

R$ milhdes 15,6%
-9,0%
6.620,3 -13,3%
5.504,1 ©6-385.0 ’ '
3 703,8 — 3.1780 28926
1.659,8 1.438,8
2009 2010 2011 2012 2013 2T13 2T14 1513 1S14

Receita Liquida Consolidada AR

R$ milhdes
$ 14,6%
— -2,6%
3.719,0 4.156,4 3.501,9 4.253,3 4,2%
2.469,6 e — 2.034,0 1.980,3
1.059,1 1.014,4 - -
2009 2010 2011 2012 2013 2T13 2T14 1513 1514

Fonte: Empresas Randon — Relacdo com Investidores

O ano de 2014 nédo tem sido positivo para o setor automotivo, repercutindo
também nas empresas do Grupo Randon, reflexo da economia brasileira que andou

a passos lentos influenciada por diversos fatores, principalmente provocados pelo
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ritmo lento em funcdo da copa do mundo de futebol e pela falta de investimentos

pela pouca confianca no periodo pré-eleitoral.

4.1 ASPECTOS GERAIS

O presente trabalho foi realizado na Randon S.A. Implementos e
Participacbes, tratada neste apenas como Randon, empresa voltada para a
fabricacdo e desenvolvimento de solucbes e alternativas para o transporte de
cargas. Sua linha é caracterizada pela fabricagdo de carrocerias, reboques e
semirreboques em modelos dos mais variados, dentre eles, graneleiros, frigorifico,
sider, furgdo e mais recentemente vagoes ferroviarios.

Na figura 17 verificamos os principais produtos fabricados pela Randon

Implementos:

Figura 17 - Produtos Randon Implementos

Fonte: www.randon.com.br

A Randon tem significativa participacdo no mercado mundial, com mais de
300 mil unidades fabricadas. Sua participacdo no mercado interno € ainda maior,
chegando a 35,20% em unidades faturadas, ante 17,34% do segundo colocado, a
empresa Guerra que também tem sua unidade fabril em Caxias do Sul, na Serra
Gaucha. Logo em seguida vem a Facchini de Votuporanga em Sao Paulo com
16,57% de participacgéo.

Com sede na cidade de Caxias do Sul, regido serrana do Estado do Rio
Grande do Sul, conta ainda com unidades em Guarulhos, Sdo Paulo e na Argentina

e seus produtos sdo vendidos para mais de 50 paises, com 43% de share
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concentrado no MERCOSUL e Chile e 23% para o NAFTA, com presenca no
mercado externo ha 40 anos.

Gréfico 2 — Exportag6es por Bloco Econdmico

2013 2012

® Mercosul + Chile ® Nafta = Africa ®m Europa ® América do Sul e Central (exceto Mercosul e Chile) & Outros

Fonte: Randon (2014)

As vendas para o mercado externo em 2013 chegaram a US$ 241,6 milhes
com registro de queda de 8,6% em relagéo a igual periodo do ano anterior, reflexo
maior desta reducéo foi retracdo no mercado norte americano. Africa e MERCOSUL
mantiveram-se estaveis e as receitas totais das Empresas Randon com exportacao
sdo de 12,3% no exercicio de 2013, ante 14,3% no ano de 2012, com queda
registrada de 2% nesta rubrica, conforme podemos verificar no gréafico 2.

A empresa buscou capilaridade com a busca de novos mercados, muito em
funcdo dos investimentos em avancos tecnoldgicos e da melhora no atendimento
deixando-a mais proxima a mercados antes com pouca representatividade como
Estados Unidos e China. A instalacdo de CDs nos Estados Unidos, Argentina,
Europa e reforco em operacdes comerciais na América do Norte, Africa do Sul e
Emirados Arabes trouxe maior eficiéncia no atendimento realizado aos clientes.

A melhoria e aumento dos processos produtivos e o trabalho realizado pelas
unidades comerciais instaladas fora do Brasil representaram aumento do
faturamento que era de US$ 121,9 milhdes no ano de 2012 e chegou a US$ 124,1
milhdes no ano de 2013.
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Com o advento da globalizacdo e a expansao das empresas no mercado
internacional a empresa se preocupou em buscar diferenciais produtivos e
possibilidades de expansédo de novos negdécios. Os concorrentes da empresa fazem
dela seu benchmarking, o que a deixa sempre a frente da concorréncia.

No gréfico 3 € possivel evidenciar a superioridade da Randon em relacdo aos
seus principais concorrentes nacionais, uma vez que sua participacdo de mercado é

superior a 35% em unidades faturadas.

Grafico 3 - Participacdo de Mercado Randon Implementos e Principais Concorrentes 2012
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Fonte: Randon

Os principais concorrentes da Randon pela ordem de participagdo no
mercado sdo: Guerra, Facchini e Noma, seguidos de outros que somados detém
25,89% de participacao, sendo os principais, Schiffer, Librelatto, Rossetti, Rodolinea,
Niju e Pastre. O restante do mercado é pulverizado em pequenos fabricantes de

linhas especificas de produtos.

4.2 MERCADO

A Randon atua em um mercado que oscila muito em funcdo da economia dos
paises e alteracdes em normas especificas. Este mercado pode ser favoravel com
boas demandas para a producdo ou ser recessivo e provocar 0 que esta atualmente

acontecendo no grupo Randon que € a flexibilizacdo do horério dos trabalhadores,
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com jornadas menores de trabalho, normalmente sem expediente nas sextas feiras,
sendo metade desses dias descontados dos colaboradores e a outra metade
bancada pela propria empresa. E importante salientar que este tipo de acordo tem
aval dos funcionarios da empresa e chancela do Sindicato da categoria e do
Ministério do Trabalho e Emprego.

A producdo da empresa esta atrelada também a producédo de caminhdes, ja
que seus produtos dependem deste mercado e por isso, a importancia de

planejamento voltado para as expectativas de crescimento da economia.

Figura 18 — Expectativas do Banco Central

Taxa de
PIB
Cambio PIB primario PIB servigos
i industrial

(média)
2013 E 2,20 9.41% 1,44% 2,29% 2,41%
2014 E 2,37 3,07% 2,81% 2,69% 2,22%
2015 E 2,37 3,20% 2,99% 2,72% 2,64%
2016 E 2,43 3,13% 3,15% 3,07% 3,10%
2017 E 2,47 3.37% 2,96% 3.13% 3,19%

Fonte: Banco Central do Brasil (2012)

O volume de vendas em 2013 é 5% inferior ao registrado no ano de 2012 e o0s
prognésticos para 2014 sdo de muita cautela por parte dos fabricantes de
implementos rodoviarios e pecas relacionadas a este setor da economia, mesmo
com a proximidade do final do ano. Um dos reflexos dessa reducao foi o andncio do
BNDES de que a taxa de juros antes estipulada em 4% passaria para 6%, ao menos
permitindo previsibilidade ao mercado. Com isso se percebe que este mercado
depende muito das linhas de financiamento e das taxas de juros disponibilizadas
agueles considerados clientes potenciais deste segmento.

A induastria de implementos rodoviarios encerrou 0 ano de 2013 exatamente
como fechou o0 ano 2012, com 1.367 industrias, sendo 71% delas na faixa de médias
empresas, 18% pequenas e micros e 11% grandes companhias e o numero de

empregos se manteve estavel permanecendo iguais aos do ano anterior, sendo um
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total 71 mil empregos diretos e indiretos (ANFIR, ANUARIO DA INDUSTRIA DE
IMPLEMENTOS RODOVIARIOS, 2013).

Podemos verificar que ha duas linhas distintas e que estéo relacionadas uma
com a outra no que se refere a comportamento do mercado. A primeira refere-se a
capacidade da Empresa em se flexibilizar em funcdo de uma grande variedade de
produtos, juntamente com um variado mix de produtos no decorrer de sua existéncia
e um crescimento da pequena industria, se constituiu, em um elemento competitivo
essencial para que a Empresa tenha se tornado lider incontestavel de seu segmento
de atuacao no mercado.

A Empresa foi durante muito tempo responsavel pela formagdo dos precos
em seu mercado por ter alta relevancia no segmento de implementos rodoviarios,
porém, atualmente os prec¢os estdo sendo definidos pelo mercado principalmente em
funcdo do processo de globalizacdo no qual as empresas estdo inseridas e a
tendéncia € que seja regulado pelo mercado internacional em uma tendéncia de
comportamento do mercado.

Ha& uma tendéncia de que a producdo da empresa seja acionada a partir do
aval do departamento comercial, 0 que caracteriza a existéncia de um pedido e uma
relacdo de compra e venda com o cliente final, podendo inclusive se customizar
produtos, podendo dividi-los em trés categorias distintas: Sem modificacbes, de
acordo com o padrdo normal de producdo; com poucas alteracdes, confeccionados
em conformidade com projetos ou pedidos especiais de clientes (completamente
customizados), tornando-se neste caso em especifico o setor de Pesquisa e
Desenvolvimento de suma importancia para a empresa.

Em termos mercadoldgicos, ndo se pode dizer que a Randon € uma empresa
me too (eu também), que copia de seus concorrentes 0s produtos que sao tendéncia
de mercado, pelo contrario, a empresa por ser lider € que estabelece as tendéncias
através do desenvolvimento de produtos alinhados as necessidades de seus clientes

e do mercado de forma geral.
4.3 ENGENHARIA
A presente secdo tratara da Engenharia da empresa objeto do trabalho,

dividindo-a em Engenharia de Processos, Engenharia de Manufatura e Engenharia
de Produto.



82

O processo para a venda e producao de um produto novo inicia com a visita
de departamento comercial e posteriormente com o pedido do cliente, neste
momento os departamentos de marketing e da engenharia do produto avaliam e
definem o projeto de acordo com as caracteristicas do negocio do cliente e com as
necessidades do mesmo. Apés € fornecido um pré-célculo com o qual é
estabelecido o valor do produto, bem como o prazo para a entrega do mesmo. Com
a confirmacdo do cliente havera o detalhamento para a engenharia para que o
mesmo possa entrar em linha, observando todas as acdes que envolvem o setor de
ferramentaria e os devidos ajustes na fabrica.

Cabe ressaltar que nas situagbes de produtos sob encomenda ou
customizados, a prioridade € avaliada de acordo com o pedido e o método para o
trabalho € FIFO por ser simples e atender as demandas de forma eficiente, evitando
problemas de gargalo e producéao.

Para determinados produtos ocorre maior demora no processo e para outros
O processo € mais rapido ou até sem registros de demora. Agueles com
customizacdo mais detalhada o processo € mais lento ocorrendo mais cobrancas
para a conclusao do projeto e atendimento das necessidades do cliente final. Para
minimizar o tempo, alguns componentes mais utilizados ja sdo encaminhados para a
linha, porém mesmo assim, ajustes podem ser necessarios e o setor de qualidade
deve ficar atento aos problemas que podem surgir em funcéo dos detalhamentos da
customizacédo estabelecida para o produto.

E importante destacar que a Engenharia de Produto e Processo esta
constantemente atenta as oscilagdes do mercado e quando este esta em baixa, ha
maior exigéncia deste setor, visto que € necessario inovar para alcancar uma fatia
maior com projetos diferenciados e que satisfacam os interesses dos consumidores
deste tipo de produto. E neste momento e em funcdo da capacidade da Engenharia
de inovar, que os produtos customizados tem maior aceitacao.

A Engenharia de Produto e Processo tem como responsabilidade o desenho e
projeto dos reboques e semirreboques, observando a legislacdo pertinente as
peculiaridades de cada mercado. Um exemplo sdo as carretas exportadas para a
Argentina e Chile, nas quais além de inscricdes informando que os freios sdo a ar
(frenos de aire), devem ter o para-choque traseiro rebaixado e as lampadas laterais
e traseiras em cores e disposi¢cado diferentes das utilizadas no mercado nacional,

atendendo desta forma as normas internas de cada pais.
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A proposicéo de ideias é utilizada para alguns produtos e oferece alternativas
de acordo com a especificidade de cada carga objeto de transporte, como por
exemplo, animais, cargas perigosas, cargas com excesso, dentre outras,
proporcionando alternativas voltadas para uma melhor forma de transporte,
melhorando a logistica empregada com reducdo de custos para o cliente final. Este
diferencial, além de fidelizar o cliente, também concorre para uma melhor divulgagéo
dos produtos e servi¢os oferecidos pela Randon. Neste sentido, a empresa também
trabalha com a concepcdo de modularizacdo que € uma alternativa para atender as
mais diversas exigéncias do mercado e se resume no desenvolvimento de pecas

modulares gerando mais facilidade para a customizagéo dos produtos.

4.4 SUPRIMENTOS

O setor tem uma direcdo de compras, logistica e financas e um gerente e um
coordenador para compras, um gerente para logistica, este com quatro areas sob
sua responsabilidade: duas coordenacdes de logistica de entrega; uma coordenacao
de planejamento, programacao, controle de producdo e materiais e uma
coordenacao de logistica de abastecimento. H& ainda sob a responsabilidade do
diretor, o gerente da Randon Brantech e o gerente de controladoria.

A figura 19 apresenta o Organograma do Setor de Suprimentos:

Figura 19 — Organograma Suprimentos

4 Diretor de ™
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. Abastecimento J

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentos da empresa (2014).
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O setor de suprimentos é responsavel por atividades sensiveis ao negocio da
empresa dentre as quais podemos citar: a programacdo das compras,
gerenciamento do estoque e desenvolvimento de fornecedores que se da através de

rigorosa selecéao.

4.4.1 Logistica de Entrega

O coordenador de Logistica de Entrega trabalha na Randon ha 18 anos e
iniciou suas atividades como aprendiz aos 14 anos ap0s a conclusao de curso
técnico junto ao SENAI, e segundo o mesmo, o setor é o responsavel pela
expedicdo e seu principal produto € a Carreta, sendo esta disponibilizada nas
diversas configuracbes trabalhadas pela engenharia, seja de acordo com a
demanda, exigéncias de mercado, tendéncias, novas tecnologias ou até mesmo
customizadas de acordo com as necessidades do cliente. Seu setor também é
responsavel pelo CKD e pela logistica de movimentacao.

A ordem a ser observada em seu servico € a producdo, expedicdo, a
montagem dos pneus nas rodas e posteriormente a colocacdo das mesmas nas
carretas e por fim a gravacdo do nimero do chassi no veiculo.

A demanda é organizada através do Sistema de Pedidos do setor comercial,
e um colaborador recebe em uma tabela a programacao da producéo e programa os
procedimentos para a realizacao do trabalho.

E importante salientar que as carretas ndo sdo entregues diretamente nos
clientes, havendo veiculos (cavalos trator) que fazem toda a movimentacao interna
das carretas, disponibilizando-as em um patio (estacionamento) que fica localizada a
frente da empresa, ficando a partir dai, a responsabilidade da retirada pelo proprio
cliente com veiculos do mesmo.

Toda a venda esta atrelada a um contrato que estabelece os prazos de
entrega, bem como a previsao e o estabelecimento de multa pecuniaria, que pode
ser convertida em beneficios no veiculo a ser entregue. A Randon sempre da
preferéncia em converté-la em beneficios, reduzindo desta forma o impacto da multa
aplicada.

O estoque deste setor se resume apenas a pneus, rodas, lonas e chaves

(ferramentas) utilizadas nos procedimentos de substituicdo dos pneus pelo usuério
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final da carreta (0 motorista) e o recebimento destes itens se da neste setor, como
forma de facilitar os tramites internos.

Os picos de trabalho se déo na ultima semana do més, momento em que ha
muita pressdo pela disponibilizacdo das carretas em condicbes de entrega. Os
fatores que provocam este aumento do trabalho estdo relacionados as metas da
equipe de vendas, cumprimentos de contratos e financiamentos dos bancos. Por
outro lado o inicio do més é o periodo em que ocorre maior ociosidade.

Existem duas operacdes basicas relacionadas ao processo deste setor:

e OP1, que é a producao propriamente dita;

e OP2, colocacao dos pneus, inspecao da qualidade e gravagao do chassi.

No momento da ordem de compra, quando € dado o “start” para a fabricacéo
do veiculo, “nasce” o pedido do numero do chassi e no momento em que é
disponibilizado o numero de série da carreta este € gerado automaticamente pelo
DETRAN através de sistema interligado.

Um gargalo que se observa no final da operacdo se d& quando a
concessionaria que € o destinatario das carretas, determina o fabricante do pneu e o
modelo mais apropriado aos seus pedidos muito proximo ao momento da retirada do
veiculo. Isso se deve pela ndo informacdo na maioria das vezes nos contratos de
compra e venda.

O fabricante e modelo do pneu sédo escolhidos no ultimo momento pelas
concessionarias em funcdo de tendéncias de mercado, demandas ou encomendas
especificas dos clientes destes compradores. O coordenador informou que estes
pedidos de Ultima hora provocam atrasos e uma sobrecarga interferindo diretamente
na rotina do trabalho realizado pelo setor.

Destes componentes da expedicdo os itens apresentam-se de forma
individual, da seguinte forma: O pneu ndo acompanha mais nenhum item (a camara
e 0 protetor ja ndo sdo mais utilizados); a lona ndo vem acompanhada de nenhum
acessorio; as chaves disponibilizadas sdo aqueles essenciais ao trabalho de
substituicdo dos pneus pelos motoristas. O Unico item que vem acompanhado de um
acessorio é a roda que traz consigo uma valvula de protecéo.

O setor conta com 100 colaboradores e a montagem dos pneus conta com
apenas 12 funcionarios que tem para auxiliar na execucdo dos servigos, as
magquinas especificas para a montagem de pneus, as quais agilizam em muito o

trabalho dos colaboradores pois 0 servico manual tornaria a operacao inviavel em
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fungéo das programacdes e dos prazos reduzidos de entrega. A demanda no ano de
2013 foi de 180.000 pneus.

4.4.2 Logistica de Abastecimento

O responsavel pelo setor de abastecimento trabalha na empresa ha 13 anos e
segundo o mesmo o0s procedimentos do setor se iniciam com a emissao da NR
(Nota de Recebimento), que se da com a chegada da carga que entra na Randon. O
conhecimento de embarque é entregue ao setor e é conferida apenas a quantidade
de volumes. Neste momento se d4 o que chamam de conferéncia cega da
mercadoria recebida, pois mais adiante ha a acuracidade na gestdo do estoque, que
€ quando o estoque fisico apurado e quantidade no estoque légico (sistema de
controle de mercadorias) devem ser exatamente iguais.

ApGs este procedimento, a informacdo dos itens vai do sistema para o
depdsito (armazenagem) e este é considerado pelos profissionais do setor, o
guardido dos itens. Ha 10 depdsitos para armazenar itens de producdo e esta
armazenagem se da por familia de produtos, tais como tintas, pneus, etc.

No setor o controle se d& por inventario ciclico, que € aquele em que ocorre a
recontagem fisica continua do que se tem em estoque. A frequéncia é pré-
determinada e organizada em ciclos e periodos, 0os quais sao dimensionados de
acordo com as quantidades e categorias dos itens. Na Randon a célula de controle e
inventario que é aquela que da apoio ao estoque e trabalha na acuracidade das
informacdes deste setor realiza o inventario ciclico numa escala ABC, sendo A=12 X
ao ano; B=4 X ao ano; C=2 X ao ano e D=1 X ao ano.

O SAP cria um cronograma de acordo com a contagem que € realizada
diariamente e a producao faz a reserva eletronica dos itens a serem utilizados e o
pessoal do depdsito capta os documentos. O SAP transfere ao depdsito os produtos
e o0 rebocador que é o veiculo que leva os itens ja sai certo com a quantidade de
pecas correta a ser utilizada na producao. Segundo os profissionais do setor, 0 SAP
€ bastante eficiente, porém, engessou 0s processos. Um exemplo disso € que o
sistema trava quando aponta diferencas entre o estoque fisico e aquele declarado
no sistema, inviabilizando as operacdes até que se regularize esta situagao.

Os itens do BOM (Bill of Materials) - lista das pecas e matérias primas para

determinada montagem, com a identificacdo da quantidade necessaria de cada uma;
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sdo controlados pelo MRP Il (Material Resources Planning) - sistema de
processamento de dados para o controle das existéncias, cadastro e programacao
da producdo de produtos, com controle das necessidades liquidas de matérias
primas. O MRP Il fica dentro do SAP e é acessado pelos colaboradores do PCP
(Planejamento e Controle da Producéo) e do departamento comercial e roda no final
de semana. O PCP é o processo utilizado no gerenciamento das atividades de
producdo. Os colaboradores alegam que apesar de amplamente utilizado, o MRPII

gue é infinito, € um sistema arcaico.

4.4.3 PPCPM

No PPCPM (Planejamento, Programacdo e Controle da Producdo e dos
Materiais) h& reunides mensais, na qual participam os colaboradores dos setores de
suprimentos, da producdo, da area comercial e ainda do PCP. Esta reunido tem
como objetivo estabelecer os planos para a producdo e revisdo de todos o0s
procedimentos e numeros utilizados para o0 andamento dos processos, com iSso se
validam os nimeros do més atual, faz-se uma revisdo para os dois meses seguintes
e ainda se elabora previsdo para 0s proximos.

Na Randon as saidas do sistema sao planejamento de materiais, emissao de
ordens de producdo e alocacdo da capacidade no que se refere a capacidade
infinita.

Para mensurar o numero de colaboradores ideais a serem alocados nas
linhas de montagem é necessaria a distribuicdo de horas globais pela capacidade
infinita do MRP/MRP I, porém, ha diferencas importantes entre os sistemas com
capacidade finita (Programacdo Fina Producdo — PFP) e o0s sistemas com
capacidade infinita (MRP/MRP 1II).

E importante salientar que os sistemas MRP/MRP Il oferecem informacdes
importantes, porém individualmente ndo tem condi¢cfes de fazer o monitoramento e
controle dos custos e a melhora da eficiéncia, e também ndo tem condi¢bes de
proporcionar vantagem competitiva sendo que as suas deficiéncias estao
diretamente relacionadas a capacidade produtiva da empresa, ou seja, € um plano
de capacidade infinita, j& que despreza as restricbes de capacidade de cada uma

das maquinas ou dos centros de trabalho.
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O MPRP Il calcula a capacidade, contudo, ndo realiza o sequenciamento das
atividades, refletindo em n&o identificagdo dos recursos com restricdo de
capacidade, que podem ser recursos “ndo gargalo” e que em sua meédia tém
excesso de capacidade, além disso, apresentam outros problemas em suas
programacodes, como considerar lead times fixos e pré-determinados e néo variaveis
de acordo com a producéo.

A emisséo de ordens de producdo montadas pelo MRP/MRP Il é entregue um
dia antes para o pessoal da producdo, que deve se deslocar até o CPD para
imprimi-las e leva-las até o seu setor, com isso ha mais facilidade dos setores da
fabrica se organizarem evitando problemas de dltima hora. O sequenciamento das
ordens de producdo é realizado diretamente nas secbes de trabalho e a maior
complexidade se da na caldeiraria que € diferente de uma linha de montagem, pois a
producéo se da em lotes e ndo através do fluxo unitario de pecas.

As maiores dificuldades do PCP se encontram nos setores de caldeiraria e
pintura, pois no primeiro 0s problemas estéo relacionados a falta de capacidade e ao
compartilhamento de recursos, e no segundo, 0 problema se da porque o setor se
concentra em um melhor aproveitamento dos préprios recursos da pintura, deixando
a prioridade dos prazos para as entregas em segundo plano, com isso o PCP se
concentra nas linhas de produtos.

4.5 PRODUCAO

A producdo tem inicio na caldeiraria que é o setor que produz e faz o
fornecimento das pecas destinadas a linha de producdo, sendo a matéria prima
basica, chapas de aco.

Este setor é o responsavel pelo fornecimento de todos os itens que sao
destinados as carretas da Randon e também para as demais empresas do Grupo, e
ainda para serem comercializadas pelos distribuidores como pecas de reposi¢cao. As
linhas séo classificadas em linhas de produtos ou linhas de montagem, as quais
recebem além das pecas provenientes da caldeiraria, pecas e componentes
adquiridos provenientes do almoxarifado de materiais. Estas linhas de produtos tém
algumas especificidades, dentre elas, sistemas de operagdo, coordenagéo

individual, layout, qualificacéo profissional, etc.
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Tao logo ocorra a montagem do produto final, este segue para a secédo onde
ocorre a sua pintura. Este setor é dividido em duas é&reas, sendo a primeira na qual o
produto passa em varias operacdes da linha e é pintado, na segunda o produto entra
para determinado processo e quando sai é levado para outro local, transferido para
uma nova operacdo onde é pintado. Nestes procedimentos de pintura, ndo ha
exclusividade dos recursos, sendo os mesmos compartilhados para os varios itens
da empresa.

A finalizacdo da montagem se da no ultimo processo, no qual apds o servico
de pintura é levado para o servico de acabamento, momento em que sdo colocados
0S acessorios, sinaleiras, adesivagem e fiagcbes. Neste processo, pode haver a
customizacdo do produto de acordo com pedidos especificos ou alterados na ultima
hora ou ainda o compartilhamento entre as linhas para produtos semelhantes. Ha
também momentos em que em funcdo da sazonalidade, as linhas ndo sé&o
dedicadas, porém, quando se faz a montagem de um produto, ndo ocorre o
processamento dos demais e assim por diante.

A empresa trabalha com producdo em lotes, caso especifico da caldeiraria e
também com fabricacdo em fluxo unitario de pecas, situacdo dos setores de
montagem, pintura e montagem final.

A Randon ampliou seu pargue fabril, remanejando o layout, adquiriu novos e
modernos equipamentos e melhorou seu fluxo interno direcionando investimentos
nas diversas linhas da empresa. Conta com células robotizadas que montam e
soldam os componentes para suas carretas e vigas de basculantes, florestais e
tanques. Para a linha de producdo de carretas frigorificas, foram implementados
gabaritos de montagem e tecnologia de ponta para injecdo do isolamento térmico.

Como forma de se inserir cada vez mais no mercado externo, a empresa
construiu uma nova area com mais de 3.500 metros quadrados, o qual tem por

finalidade a expedicdo de CKD para o mercado Africano.

4.6 DISTRIBUICAO

Ha particularidades no que se refere a distribuicdo dos produtos da Randon,
principalmente em funcédo das caracteristicas dos mesmos que sdo disponibilizados
ao cliente na prépria empresa. Os mesmos fazem a retirada dos reboques e

semirreboques com seus veiculos por se tratarem na maioria das vezes de
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transportadores de cargas. A excecgdo fica para os vagdes para trens que S&o
transportados em carretas até o cliente final.

De acordo com o Coordenador de Logistica de Entrega, a principal
movimentacao se da internamente com os veiculos de apoio, que sdo utilizados para
levarem os semirreboques entre os departamentos da empresa e também no
deslocamento para um pétio no qual ficam estacionadas as carretas aguardando os
transportadores ou concessionarios.

No que concerne aos veiculos objetos de exportacdo, aqueles destinados aos
mais diversos mercados, é importante observar que 0os mesmos podem ser enviados
diretamente aos clientes em sua configuracdo final ou transportados em CKDs,
ocorrendo a sua montagem final no cliente de destino. O pais destinatario também
pode ser determinante na forma em que sera transportado, sendo 0s paises
limitrofes ou com facilidade de transporte rodoviario, aqueles para os quais sao
destinadas as remontas, processo no qual sao transportadas duas ou mais carretas
com o0 mesmo cavalo mecanico. Neste processo, 0S pneus sao retirados para se
fazer um melhor aproveitamento do espaco, facilitando a colocacédo de uma carreta
em cima da outra. Para os paises mais distantes, o melhor procedimento é o
transporte de CKDs, processo no qual ha reducdo significativa no custo de
transporte.

O Analista da Logistica de Abastecimento informou que ha muitos
profissionais pensando em formas de provocar melhorias nos processos de
carregamento, obtendo mais espaco para otimizar o transporte de suas cargas. O

objetivo disso é sempre reduzir custos e transportar cada vez mais.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta os resultados e analise das entrevistas. As entrevistas
foram realizadas com os profissionais dos setores relacionados a logistica da
Randon, entre eles, gestores destes setores, além de trés fornecedores da empresa.
As mesmas foram analisadas juntamente, como maneira de comparagcao entre as
respostas.

Como forma de preservacado das opinides expostas sobre a pesquisa, 0S
fornecedores entrevistados serdo nomeados como sujeitos X, Y e Z de maneira

aleatdria. Os roteiros dessas entrevistas estdo no Apéndice A.

5.1 PROGRAMAS DE RESPOSTA RAPIDA

A primeira questdo da entrevista realizada com os profissionais da area na
Randon aborda sobre a existéncia de um programa de resposta rapida na empresa
e qual seria. De acordo com as respostas, existe e sdo realizados mediante a
andlise de giro de estoque e historico dos pedidos. Estes programas séo utilizados
pelos profissionais de cada setor relacionado a logistica. Os programas mais
utilizados sdo o Just In Time e o EDI. Segundo os entrevistados, é por intermédio
destes programas que as estratégias de producédo séo definidas e serdo detectados
os picos de recebimento de pecas para atender a demanda conforme a selecéo das
carretas que serao fabricadas de acordo com os pedidos dos clientes finais.

Ainda no contexto dos Programas de Resposta Répida questionou-se se
existe algum processo que avalie os produtos comercializados na empresa, e neste
quesito a informacdo é de que dentro das operacbes basicas relacionadas aos
processos logisticos a inspecdo de qualidade esta presente na fase final de
montagem das carretas, sendo bastante rigorosa e realizada por pessoal que néo
estad ligado diretamente aquele setor. Os profissionais informaram que existe um
processo que avalia a qualidade das carretas, inclusive com auditorias periddicas
em seus setores. Neste sentido, em uma das visitas a empresa, 0 autor presenciou
uma das auditorias no setor de Logistica de Entrega e fortalece a necessidade deste

procedimento como forma de melhoria continua em seus processos internos.
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A pergunta realizada aos fornecedores, a qual expde a questdo da qualidade
de seus produtos, se existe algum método utilizado pelos mesmos para avaliar 0s
itens produzidos por eles. O Sujeito X relata que a empresa possui um controle de
qualidade na sua producado, onde as etapas referentes ao processo produtivo sao
avaliadas ap0s a fabricacdo do componente. Estes sdo testados a fim de que
estejam dentro dos padrdes de qualidade buscados pelo cliente.

Conforme o Sujeito Y, a empresa também se preocupa com a qualidade, uma
vez que os produtos fabricados por ele devem estar em conformidade com as
exigéncias do mercado e de seu cliente. Ja 0 Sujeito Z respondeu que controla sua
qualidade através do feedback de seus clientes, mediante o contato que realiza com

0S mesmos através de pesquisas.

5.2 ELECTRONIC DATA INTERCHANGE

Os sistemas da empresa sdo interligados, o que facilta a troca de
informacdes, fazendo com que os pedidos de reabastecimento sejam realizados
diretamente através de sistemas internos com o auxilio da informatica. Com a
implantagéo do SAP recentemente na empresa, esta troca de informagdes se tornou
mais eficiente, mesmo com a reclamagdo de que o sistema “engessou” 0s
processos.

Segundo os profissionais entrevistados, a troca eletrbnica de informacgdes é
segura e eficiente proporcionando mais agilidade nos procedimentos logisticos,
otimizando e agilizando as operacoes.

5.3 QUICK RESPONSE E QUICK RESPONSE MANUFACTURING

No que se refere aos fornecedores se utlizarem das informacdes dos
concessiondrios para aprimorar sua previsdo e o lead time de sua programacao de
forma global, os mesmos nao tem acesso aos dados dos concessionarios que sao
os clientes da empresa, ndo tendo como se utilizar dessa informacédo para
sincronizar suas operacdes de producédo e seus estoques com as vendas reais da
Randon.

O Quick Response ou o Quick Response Manufacturing poderiam tornar os

processos internos mais rapidos, gerando vantagem competitiva para a empresa e
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ainda poderiam ser aplicados desde as operagbes administrativas até as de

producao.

5.4 VENDOR MANAGED INVENTORY

No VMI os fornecedores melhoram a programacdo de suas operacoes
guando tem a responsabilidade de gerenciar o estoque na cadeia de suprimentos,
resultando em reducéo de custos de producao, na distribuicdo e na manutencédo dos
estoques. A responsabilidade pelo processo de reposicao deve ser do fornecedor e
a sua implantacéao depende muito de relagéo de parceria e de confianca entre este e
a empresa pesquisada, pois ocorre o compartilhamento de informacdes estratégicas.

No questionamento sobre a responsabilidade dos fornecedores na tomada de
decisbGes acerca das reposicOes, pela especificidade dos produtos fabricados pela
Randon a decisao sobre as reposi¢cdes é tomada pela prépria empresa, mesmo que
com participacdo indireta do fornecedor, o qual apenas atende aos pedidos de

acordo com a demanda da empresa.

5.5 CONTINUOUS REPLENISHMENT PROGRAM

O CRP é a pratica de parcerias entre os membros do canal de distribuicdo
gue mudaram o processo de reposicdo tradicional onde o comércio varejista
comprava conforme a necessidade do cliente. Ele transfere a responsabilidade de
reposicao dos estoques do varejista para o produtor.

Por tratar-se de empresa que esta diretamente ligada ao setor automotivo em
funcado de suas carretas estarem condicionadas a comercializacdo de Cavalos Trator
e ainda por haver a necessidade de atender ao mercado de reposicao de pecas, ha
responsabilidade da empresa na reposicéo dos estoques do cliente final, o qual aléem
de comercializar os reboques e semirreboques, também comercializa suas pecas de

reposicao.

5.6 EFFICIENT CONSUMER RESPONSE

z

O ECR é complexo, necessitando disciplina em sua aplicagdo, com

conhecimento técnico das partes envolvidas e mudanca nas culturas
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organizacionais. A ideia é que o foco das empresas seja na gestado por categorias e
na reposi¢do continua de produtos, dessa forma, os resultados financeiros sdo mais
notados.

Atualmente hd um sistema de reposicdo dos estoques consumidos nos
concessionarios de carretas e também para os transportadores. Este sistema
abrange varias tecnologias e procedimentos e se d& através de uma reposicéo
eficiente de produtos com disponibilizacdo eficiente e ainda com rapida e eficiente

introducdo dos mesmos.

5.7 JUST IN TIME E JUST IN TIME I

Quando questionados sobre a empresa estabelecer algum processo dentro
dos padrbes da filosofia do Just in Time, a resposta foi de que o objetivo é de que
deve haver uma completa organizagcdo dos profissionais para que o tempo de
chegada dos componentes esteja diretamente relacionado as necessidades da linha
de producdo. O objetivo € o de reduzir os estoques, pois na visdo dos profissionais,
um estoque muito elevado representa custo para a empresa.

Alguns fornecedores disponibilizam funcionarios in plant, os quais s&o
responsaveis pela tomada de decisbes relacionadas a programacéo de producdo e
aguisicdo de insumos. Estes profissionais também séo requisitados em reunides e
projetos de engenharia que tenham relacdo com melhorias que devem ser
implementadas com o objetivo de buscar a exceléncia nos produtos.

Além dos funcionarios in plant, ha casos em que parte da linha de producéo
dos fornecedores foi transferida para dentro das instalacbes da empresa objeto da

pesquisa. Um exemplo € caso da empresa que realiza a pintura de alguns

componentes.

5.8 PREVISAO DE DEMANDA

No questionamento de como ocorre a comunicacdo da empresa com seus
fornecedores, o relato é de que acontece por intermédio de e-mails, telefonemas,
visitas e treinamentos compartilhados. A empresa procura visitar seus fornecedores
em suas fabricas para acompanhar o crescimento dos mesmos e ter um contato

mais direto com estes, sendo a mesma também visitada por seus fornecedores que
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acompanham o processo fabril, verificando desta forma, possibilidades de melhorias,
participando inclusive de alguns projetos em conjunto.

O mesmo questionamento foi levado aos fornecedores quanto a sua
comunicacdo com seus clientes. As respostas dos Sujeitos X e Y foram
semelhantes, pois ambos utilizam as ferramentas de e-mails, telefone e visitas, além
disso, seus colaboradores costumam comparecer a fabrica para obterem mais
informacdes sobre seus produtos e sobre o processo produtivo, confirmando assim,
o relato dos profissionais de logistica da Randon com relacdo a comunicacao. Ja o
Sujeito Z ndo possui nenhum sistema eletrénico de comunicacéo, conta apenas com
o auxilio de telefonemas para contatar seus clientes.

Neste sentido, o relacionamento € muito bom, onde a empresa procura deixar
muito claro que o comprometimento dos mesmos ajudard no desenvolvimento da
Randon e consequentemente o deles também, consolidando assim uma relacdo de
parceria. Os entrevistados complementam que nem tudo é perfeito, embora a
maioria de seus fornecedores tenha uma postura que esta dentro das exigéncias da
empresa, uma pequena minoria age fora dos padrdes, forcando com que a mesma
interrompa o fornecimento e busque outro substituto no mercado.

A mesma pergunta foi realizada para os fornecedores, de como é seu
relacionamento com seus clientes, onde as respostas dos Sujeitos X, Y e Z foram
semelhantes. Todos alegam que possuem um bom relacionamento com seus
clientes, que buscam atender as suas exigéncias com o intuito de se fixarem no
mercado através do atendimento de suas necessidades e de ganhos mutuos.

Sobre a questéo levantada de como séo realizadas as previsdes de demanda
pela Randon e se estdo integradas com seus fornecedores, a resposta foi que
ocorre através das informacBes das vendas contidas no sistema, onde o
Coordenador de Compras analisa o historico da empresa do ano anterior a fim de
prever a demanda futura e que ndo existe uma previsdo compartilhada com seus
fornecedores, onde a emissdo dos pedidos ocorre na medida em que as

necessidades de consumo surgem.

5.9 LOGISTICA

Os fornecedores foram questionados se seus clientes adotam algum tipo de

planejamento de compras e se eles participam deste processo. Todos afirmaram
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que as empresas nas quais eles fornecem realizam, de certa forma, um
planejamento para as compras, embora apenas 0 Sujeito Y acompanha o
planejamento com seus principais clientes. Ele acrescenta que desta forma tem mais
condicbes de programar sua producdo a fim de satisfazer a demanda do mesmo,
além de poder negociar melhores precos em fun¢édo da quantidade planejada. J4 os
demais Sujeitos X e Z, de acordo com suas respostas ndo participam do
planejamento de compras dos seus clientes.

No que se refere as compras na Randon, o modelo atual contempla a
participacdo do Gerente de Compras e seu coordenador, 0s quais comandam um
setor com mais profissionais, que estao divididos em compras nacionais e compras
internacionais. Observa-se que o0 planejamento de compras envolve além da
coordenacao de compras, a direcdo, os compradores, o departamento financeiro, e
os fornecedores. Neste contexto é fundamental a participacdo conjunta dos mesmos
para a elaboracéo deste planejamento, visto que ele é o ponto crucial para a saude
financeira da empresa, além de servir de base para a execucdo de outros
processos. Como extensdo do planejamento de compras esta a programacao de
pedidos, envolvendo ainda mais o fornecedor nos processos que impactardo na
satisfacdo do cliente final.

E importante a criagdo de um processo especifico para o planejamento das
demandas dos concessionarios e frotistas, os quais séo os clientes da Randon. O
ideal € que o mesmo seja realizado com o envolvimento de demais areas, tais como
Marketing, a qual desenvolvera uma campanha sélida e dentro das necessidades da
empresa, além de uma analise conjunta da Direcao/Geréncias, as quais sao
detentoras das informacdes pertinentes ao mercado e as solicitacdes dos clientes —
Coordenacédo de Compras e Logistica, a qual tem grande responsabilidade em todo
0 processo e ainda o papel dos fornecedores, que trardo para a empresa as reais

condi¢Oes para o atendimento dos pedidos e 0 sucesso da entrega.

5.10 COLLABORATIVE PLANNING, FORECASTING & REPLENISHMENT

O segundo questionamento realizado aos fornecedores buscou verificar
guantos deles integram suas previsdes de venda com seus clientes. De acordo com
as respostas, apenas 0 Sujeito Y realiza com alguns de seus clientes, onde o

mesmo complementa que ocorrem mediante a troca de informacgfes entre ambos,
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afim de que identifiquem pontos a serem discutidos de maneira conjunta, focando no
maior acerto da previsdao. Os demais Sujeitos realizam suas previsdes de forma
independente. Observa-se que 0 Sujeito Y trabalha com uma previséo colaborativa,
agindo em conjunto, embora apenas com alguns de seus clientes, a fim de produzir
um prognostico mais exato e tender a resultados mais precisos, uma vez que 0S
membros desta cadeia conseguem acrescentar informacdes exclusivas de seus
processos de previsdo. Neste ponto, é correto que a Randon adote este tipo de
previsdo colaborativa para que ocorra a integracdo dos seus fornecedores neste
processo, almejando resultados mais assertivos, ou até mesmo adotar outro método
de previsdo como resposta acurada, minimizando o impacto de previsdes inexatas,
sendo a resposta exata aquela pela qual se consegue distinguir o que o0s
responsaveis pelas previsdes podem predizer bem ou mal, e a partir dai tornar a
cadeia de suprimentos agil e flexivel para a tomada de decisdo sobre aquelas
mercadorias mais imprevisiveis.

Um dos questionamentos trata da avaliacdo da carteira de fornecedores, onde
o foco da pergunta esta na existéncia de um processo que avalie 0s mesmos.
Conforme a resposta dos entrevistados, a empresa possui um modelo de avaliacéo
por meio de um sistema de ndo conformidades, onde no ato da entrega, O
fornecedor nédo respondendo positivamente com relacdo aos seguintes pontos:
entrega no prazo, quantidade correspondente ao pedido, qualidade do produto,
precos e prazos de pagamento condizentes com a negociacdo, e a forma de
pagamento do frete, sdo levadas ao sistema de controle, podendo acarretar no
cancelamento do fornecimento.

Pode ocorrer melhora neste processo de avaliacdo executado pela empresa,
desde que se envolvam outras areas a fim de que se obtenham maiores
informacgdes sobre o fornecimento da sua cadeia através de um novo processo no
qual estdo incluidos mais trés processos, 0s quais terdo condicbes de avaliar,
qualificar ou até mesmo desenvolver novos fornecedores. Para tanto existe a
participacdo de departamentos, tais como o Financeiro, que tem a finalidade de
levantar informacdes cadastrais do fornecedor e a Logistica, com relagcdo as
entregas e Compras, reunindo todas as informacfes captadas para realizacdo da
classificagdo dos fornecedores e a elaboracdo de um plano de agao para o seu

desenvolvimento.
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O trabalho demonstrou que a cultura da empresa € voltada para a melhoria
nos processos logisticos, onde os programas de resposta rapida, sendo o EDI, QR e
QRM, VMI, CRP, ECR e JIT e JIT Il, mesmo nao ocorrendo a aplicacdo de alguns
destes, convergem para uma previsdo de demanda que por sua vez pode evoluir
para o Planejamento Colaborativo.

Este Planejamento Colaborativo ou CPFR necessita de uma acéo por parte
de todos os entes envolvidos no gerenciamento da cadeia de suprimentos, por meio
de uma acdo que resulte em processos que oportunizem a reducdo de custos e
melhorias, sendo criteriosamente avaliado para que néo ocorram falhas no mesmo.
O resultado final, ap0s esta avaliagcéo, € a implementacdo com o comprometimento
dos gestores da empresa, da alta direcdo e principalmente dos fornecedores que
precisam se adequar a esta ferramenta de melhoria continua nas organizacoées.

Os quadros 10 e 11 apresentam as principais respostas dos profissionais de
logistica e dos fornecedores da empresa no que se refere aos programas de
resposta rapida relacionados na pesquisa e que contribuiram para a andlise dos

resultados.

Quadro 10 — Respostas dos Profissionais de Logistica

“[...] existem e sdo avaliados mediante a anélise de giro do estoque e histérico dos pedidos.”
“Estes programas sao utilizados pelos profissionais de cada setor relacionado & logistica ”

“ Os programas mais utilizados séo o Just in Time, Just in Time |l e o EDI"

“Qs sistemas da empresa sdo interligados, o que facilita a troca de informagdes, fazendo com que os pedidos de reabastecimento
sejam realizados diretamente através de sistemas internos com o auxilio da informatica.”
“Com a implantagdo do SAP [...] esta troca de informagoes se tornou mais eficiente.”

“Além dos funciondrios in plant, ha casos em que parte da linha de producdo dos fornecedores estd dentro das instalagbes da
Randon, caso da empresa que realiza a pintura de alguns componentes.”

PREVISAQ DE DEMANDA

“[...] acontece por intermédio de e-mails, telefonemas, visitas e treinamentos compartilhados”

“Existe um processo de avaliagéo de fornecedores que envolvem diversos pontos importantes para a empresa e que culminam
na possibilidade de se estabelecer um planejamento colaborativo entre os entes da cadeia...”

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)
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Quadro 11 — Respostas dos Fornecedores

“A empresa possui um controle de qualidade na sua producdo, onde as etapas referentes ao processo produtivo sdo avaliadas
apos a fabricagdo do componente”

“0s produtos fabricados por nossa empresa devem estar em conformidade com as exigéncias do mercado e de nosso seu cliente”

QR e QRM

“Néo temos acesso aos dados dos concessionarios como forma de aprimorar a previsdo e o lead time de nossa programacdo”

“As decisbes acerca das reposicbes & tomada pela propria Randon em fung3o das especificidades dos produtos”

IiITelITH

“Disponibilizamos colaborador in plant, o qual é responsavel pela tomada de decistes relacionada 3 programagéo da producdo”

“Nossa previsdo ocorre de forma conjunta com o cliente, o que facilita bastante nossos processos”
“As previsBes em nossa empresa ocorrem independentemente do cliente, pois ndo podemos incorrer em erros”

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)
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6 CONCLUSOES

Como forma de conduzir a presente pesquisa, a dissertacdo buscou
responder o0 seguinte questionamento: “Como o0s elementos do programa de
planejamento colaborativo sédo utilizados na gestdo da cadeia de suprimentos
do setor metal mecéanico?”. Para tanto, foi realizado estudo em uma das principais
empresas do setor metal mecénico do mundo, com unidade fabril na Serra Gaucha e
com significativa presenca global.

A industria metal mecanica tem demonstrado que para sobreviver em um
mundo cada vez mais competitivo, € necessario buscar novas ferramentas que
tragam exceléncia operacional que fagcam frente a um mercado em constante
transformacao, aliando melhorias continuas com reducéo de custos.

O trabalho estabeleceu como objetivos:

- Avaliar como é a comunicacao entre os entes da cadeia atualmente.

Para alcancar este objetivo, verificou-se internamente e através de
guestionamentos na empresa objeto do trabalho como é realizada a comunicacao
entre 0s agentes envolvidos na cadeia de suprimentos, dentre o0s quais,
fornecedores, clientes e a empresa foco da pesquisa realizada.

A comunicacgdo se da através dos sistemas internos utilizados pela empresa,
seja pelos pedidos que ocorrem por meio destes, pelos controles compartilhados ou
ainda pelas trocas de informacoes.

E importante salientar que alguns fornecedores sdo empresas do mesmo
grupo da Randon, o que de certa forma facilita esta comunicacdo, jA que o0s
instrumentos utilizados sdo os mesmos entre as empresas. Neste contexto,
podemos citar a utilizagdo do SAP, ferramenta que compartilha uma série de
informacgdes e que ainda integra o Electronic Data Interchange, um dos Programas
de Resposta Rapida e que facilita o trabalho interno.

Avaliar as condigbes técnicas necessarias para viabilizar a
implementac&o de um sistema de CPFR.

Os profissionais da empresa estdo constantemente preocupados com as
atualizacdes que o mercado demanda e esta preocupacdo vem do alto escalao da

empresa, seguindo as geréncias e por fim aos colaboradores da producdo e neste
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sentido que se observa que a empresa esta plenamente de acordo com as
exigéncias necessarias ao padrdo técnico para a implementacdo de um sistema de
Planejamento Colaborativo na Cadeia de Producéo, o CPFR.

Avaliar as etapas e oportunidades associadas a uma proposta para
implementagdo de planejamento colaborativo na cadeia de suprimentos da
empresa.

No decorrer da pesquisa foram verificados diversos aspectos importantes,
dentre os quais, o papel da logistica nos processos de planejamento e controle
interno e externo das empresas, e como suas atividades-chave desempenham uma
funcdo norteadora para a exceléncia de negécios, métodos padronizados para a
previsdo acurada da demanda, a busca pelo alcance de maior competitividade
através do gerenciamento da cadeia de suprimentos, as relacdes de parceria entre
0s integrantes da cadeia, o uso da Tl para a informatizagcdo de processos e 0O
compartilhamento de dados, o desenvolvimento de Programas de Resposta Rapida
com o intuito de satisfazer as necessidades do cliente final e por fim o surgimento de
uma nova ferramenta de gestéo colaborativa, 0 CPFR, com uma postura pré-ativa as
oscilagbes da demanda.

Sugerir novos processos internos com integracao de areas.

Diagnosticou-se neste estudo que a ideia de planejamento colaborativo na
Randon e sua cadeia de fornecimento estdo em fase inicial, existindo ainda uma
lacuna entre a participacdo conjunta para a elaboracéo das previsdes da demanda,
onde o compartilhamento das informacdes entre 0s parceiros e suas experiéncias
sdo fundamentais para transformar o fluxo da cadeia mais agil e flexivel, podendo
assim, pré-agir positivamente ao comportamento sazonal dos produtos e variacées
dos clientes finais.

Verificou-se também que ha desenvolvimento tecnoldgico que facilitaria todo
o empenho colaborativo entre os diversos setores da cadeia de producdo da
empresa pesquisada e ainda seus fornecedores. Desta forma, sustentados pelos
avancos da tecnologia da informagédo e ferramentas de TI, podem gerenciar seus
estoques conjuntamente, tratando e processando dados que seréo utilizados para
tomadas de decisdes entre os parceiros. Embora a Tl por si s6 ndo seja capaz de
trazer ganhos para os negdécios, a busca incessante das empresas para a reducéo

de custos, otimizacdo de processos e estoques, e a garantia da obtencdo de
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vantagem competitiva perante a concorréncia ndo seriam possiveis sem o auxilio da
mesma, desempenhando hoje um papel estratégico dentro das organizagdes.
Baseando-se em todas as consideracfes, podemos afirmar que as empresas
gue optarem pela colaboracao terdo maiores chances de sobrevivéncia no mercado
competitivo, dividindo responsabilidades e ganhos mutuos, onde a consolidacéo das
cadeias de suprimentos se dara através da capacidade de inovacgéo e utilizacdo de

ferramentas que agreguem valor aos produtos e servicos.

6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa limitou-se a realizar um estudo em uma empresa do setor metal
mecanico da Serra Gaucha que fabrica implementos rodoviarios que séo
comercializados no Brasil e em diversos paises do mundo. O resultado poderia ser
mais amplo se a pesquisa fosse dirigida a apenas 0s ocupantes dos mais altos
cargos na empresa objeto do trabalho e em seus fornecedores, porém, em funcgéo
das dificuldades em conciliar as agendas dos executivos, foram incluidos
coordenadores e analistas nos questionamentos.

O numero de empresas participantes foi menor do que o esperado, visto que
a empresa na qual o trabalho foi realizado conta com diversos fornecedores, o que
poderia tornar a pesquisa mais detalhada.

Por fim, verificou-se uma dificuldade muito grande para o inicio do trabalho,
pois havia a necessidade de se estabelecer uma relacdo de confianca para que se
autorizasse a pesquisa e a disponibilizacédo de informacdes, problema sanado com a

assinatura de um termo de confidencialidade.

6.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

A pesquisa buscou contribuicdo académica e gerencial e para tanto, foram
pesquisados mais de noventa autores e profissionais que pudessem dar subsidios
as respostas aos questionamentos do autor.

O tema é de extrema relevancia para o meio académico e empresarial,
porém, ainda pouco explorado no Brasil apesar de ja ter casos de sucesso nos

Estados Unidos e Europa. Para a empresa que participou da pesquisa, o retorno
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obtido revela praticas ja realizadas, porém ndo sistematizadas, podendo ser melhor

implementado com resultados significativos para a empresa.

6.3 PESQUISAS FUTURAS

O presente trabalho pode contribuir para a realizacdo de pesquisas futuras no
que se refere ao Planejamento Colaborativo na Cadeia de Producdo primeiramente
observando-se o modelo conceitual para esta finalidade e posteriormente com os
seguintes aspectos:

1) Ampliar a pesquisa a outras empresas do setor metal mecénico e também

de outros segmentos no Estado;

2) Ampliar a pesquisa com uma amostra maior de fornecedores aumentando

0 numero de informag6es como forma de enriquecimento dos dados.
3) Estender a pesquisa a filiais em grupos de empresas com diversas

unidades.
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APENDICE A - Protocolo do estudo de caso

PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

Dados Gerais do Estudo de Caso

Questao de pesquisa:

Como os elementos do programa de planejamento colaborativo sao
utilizados na gestdo da cadeia de suprimentos do setor metal mecanico?

Objetivo geral da pesquisa:

Analisar como os elementos do programa de planejamento colaborativo
sao utilizados em uma empresa do setor metal mecanico.

Fontes de Informacéo:
1) Entrevistas com aplicacdo de questionarios com perguntas abertas,
2) Revisao de literatura sobre os programas de resposta rapida,

3) Observacoes diretas em visitas a empresa, analise de documentos
com informacdes relevantes para a pesquisa.

Procedimentos:
1) Estabelecer critérios para a selecédo da empresa,;
2) Selecionar a empresa objeto da pesquisa,

3) Realizar um levantamento das informacdes gerais da empresa
pesquisada;

4) Contatar os gestores da empresa e agendar visita,;
5) Visitar a empresa e identificar os respondentes;

6) Realizar reunibes com o0s entrevistados e fazer apontamento da
entrevista para, posteriormente,

7) Transcrever os apontamentos realizados nas reunides;
8) Andlise dos dados;
9) Elaboracéo do relatorio final.
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Coleta de Dados

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
a) Caracteristicas gerais da empresa
Nome da empresa:

Endereco:

Ano de fundacao:

Faturamento Anual:

b) Caracteristicas do respondente

Nome do respondente:

Cargo do respondente:

Formacéo:

Tempo de empresa:

Tempo de experiéncia na area de Logistica:

c) Perguntas para entendimento do contexto
Qual a importancia do planejamento logistico para a sua empresa?
Qual a representatividade dos custos logisticos para a empresa?

Em que nivel hierarquico as decisfes relacionadas ao planejamento compartilhado
sdo tomadas? Como se d& esse processo de decisdo?

d) Entrevista — roteiro semiestruturado
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Quadro 1 — Questdes do Protocolo do Estudo de Caso — Profissionais Empresa

PRR Aempresa adota algum tipo de programa de resposta rapida PRR? Qual?
PRR Existe algum processo que avalie os produtos comercializados na empresa?
EDI Ha troca eletrénica de documentos na empresa como forma de redugdio de custos?

Os fornecedores se utilizam das informagdes dos concessionarios para aprimorar a sua

e previsdo e o lead time de sua programacdo de forma global?
VMI Os fornecedores tém responsabilidade na tomada de decistes acerca das reposigdes?
CRP Existe alguma responsabilidade da empresa na reposicdo dos estoques do cliente final?
ECR H& um sistema de reposicdo automdatica dos estoques consumidos nos pontos de
vendas?
T A empresa estabelece algum processo dentro dos padr&es da filosofia do Just in Time?
T O fornecedor disponibiliza algum funcionario responsavel in plant pela tomada de

decisbes relacionadas & programacdo de producéio e aquisicdo de insumos?

Previsdo de . . -
Como € realizada a Previsdo de Demanda pela empresa?

Demanda
Previsdo de Ha alguma relagdo mais proxima com os fornecedores? A parceria com estes se da
Demanda desde o inicio do projeto?

CPFR Existe alguma integrac3o na Previsdo de Demanda com seus fornecedores?

CPFR Como ocorre a comunicagdo com seus fornecedores?

CPFR Existe algum processo que avalie a carteira de fornecedores?

Ballou (2006)
Corréa e Corréa (2012)

Wanke (2004)

Bowersox (2010)

Tubino e Suri (2000}
Wanke (2004)

Figueiredo, Fleury, Wanke (2003}

Figueiredo, Fleury, Wanke (2003}
Miranda (2000)

Ghisi e Silva (2006)

Corréa e Corréa (2012)
Bowersox, Closs e Cooper (2006)

Siqueira (2005)

Ballou (2006)

Ballou (2006)
Corréa e Corréa (2012)

Skjoett Larsen (2003)

Simchi Levi (2003}

Tavares e Lima (2006)

Quadro 2 — Questdes do Protocolo do Estudo de Caso — Fornecedores

Logistica Seus clientes adotam algum tipo de planejamento de compras?

CPFR Existe alguma integragdo na sua previs3o de vendas com seus clientes?

Previsdo de

Como é o relacionamento da empresa com seus clientes?
Demanda

Previsdo de

Como ocorre a comunicagdo com seus clientes?
Demanda

PRR Existe algum processo interno que avalie a qualidade de seus produtos

e) Documentos:
Sites Corporativos;
Relatorios;
Noticias;
Historico da Empresa;

Christopher (2012)

Skjoett Larsen (2003)

Ballou (2006)
Corréa e Corréa (2012}

Ballou (2006)
Corréa e Corréa (2012}

Wanke (2004)



