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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo principal classificar as praticas de gestdo de fluxo
em cadeia de suprimentos estudadas como puxadas ou empurradas, verificando
guais sdo 0s aspectos basicos que as caracterizam como tais. Para alcancar este
objetivo, os objetivos secundarios sdo: adotar, entre os diversos entendimentos
presentes na literatura revisada, uma definicdo de fluxo puxado, empurrado e
hibrido, na cadeia de suprimentos e realizar estudos de caso para ilustrar a
classificacdo proposta. Desenvolveu-se uma pesquisa bibliografica em diversas
bases de dados para o referencial teorico, como livros, artigos cientificos,
dissertacdes, teses e sites especializados. Para os exemplos de aplicacdo foram
usadas as etapas formais do estudo de caso. Como principais resultados destacam-
se a contribuicao para a literatura existente sobre Cadeia de Suprimentos, revelando
a pesquisa de varias praticas significativas e suas caracteristicas, bem como uma
caracterizacdo destas praticas como puxadas, empurradas ou hibridas, permitindo
identificar caracteristicas e particularidades. Os resultados devem possibilitar ainda
que pesquisadores e praticantes ponderem as implicacbes resultantes deste
posicionamento em termos de desempenho esperado de cada pratica de gestao de

fluxo em cadeia de suprimentos.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos; Praticas de Gestdo da Fluxo em Cadeia de

Suprimentos; Sistemas puxados; Sistemas empurrados.



ABSTRACT

This paper aims to classify the flow management practices in supply chain studied as
pushed or pulled by checking what are the basic aspects that characterize them as
such. To achieve this goal, secondary objectives are: to adopt, among the different
understandings in the literature reviewed, a definition of flow pulled, pushed and
hybrid supply chain and perform case studies to illustrate the proposed classification.
A literature search in several databases to the theoretical reference has been
developed, such as books, journal articles, dissertations, theses and specialized
sites. For the application examples were used formal steps of the case study. As
main finding is highlighted the contribution to the literature on supply chain, revealing
the significant research of various practices and their characteristics as well as a
characterization of these practices as pulled, pushed or hybrid, to identify
characteristics and peculiarities. The results should allow researchers and
practitioners still to consider the implications arising from this position in terms of

expected performance of each management practice in supply chain flow.

Keywords: Supply Chain Management, Flow Management Practices in Supply Chain,

Pull systems, pushed systems.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Dinamica entre os capitudos da diSSertagao. .............cccevvvevviviiieeeeeeeeeennnnns 20
Figura 2: Resumo do planejamento da pesquisa bibliografica. .............ccccvviveiieennns 22
Figura 3: Procedimentos TECNICOS de PeSQUISA. .......ccceeeiiiiiiiiiiiiieeeeiiiiiiiieeea e 23
Figura 4: CondicGes relevantes para escolher a estratégia de pesquisa................... 27
Figura 5: Conducao do EStudo de Cas0. ........ceevieeeiiiiiiiiiiiiiie e eeeeeeeee e e 28
Figura 6: Estrutura de Uma CS. ... ..o 31
Figura 7: Potenciais origens da GCS. ... eeeeeeees 33
Figura 8: Produc&o enxuta € produGao agil...........ccovvivruuiiiiieeeeieeeeiiee e 34
Figura 9 : Conjunto de consideracdes sobre CS e GCS ......cooovviiiviiiiiiiiiii i, 35
Figura 10 — Préticas de gestdo de fluxo abordadas na pesquisa. ...........cccceeeeennnnns 38
Figura 11: Postergacao da CUSIOMIZAGED. .........uuuuuuummiiiiiiiiiii e 40
Figura 12: Primeiro EStagio do VIMI........coooeiiiiiiii e 44
Figura 13: Segundo EStAgio 00 VIMI.......uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiieeiiinsneesnesensnennenneennneee 44
Figura 14: Reposicdo continua gerido pelo distribuidor:  Principais fluxos de
1] (0] 4= Tox= U JA P 49
Figura 15: Sete principios-chave da teoria das restrigOes. .........ccccceveviiiiivreieeeeeennnnnns 57
Figura 16: Fases e Etapas do CPFR.......cooo i 62
Figura 17: Fases do CPFR e o desdobramento em acies ...........cccvvvvviieiieeeeeeennnnnns 64
Figura 18: Sintese dos conceitos e caracteristicas sobre as praticas....................... 69
Figura 19: Estagios do desenvolvimento do sistema puxado na Toyota. .................. 74
Figura 20: Exemplo de diferengas entre sistemas puxados e empurrados. .............. 81
Figura 21: O cabo-de-guerra entre a previsao e a realidade...............ccccceeeieeiriennnnns 83
Figura 22: Curvas de deSempPENNO0 ........oovvuiiiiiiiiee e e e e e e aeaannaes 85
Figura 23: Processos pull/push para a cadeia de suprimentos da L. L. Bean........... 88
Figura 24: Processos pull/push para a cadeia de suprimentos da Dell...................... 89
Figura 25: Sintese das definicdes dos sistemas puxados e empurrados.................. 90
Figura 26: Classificacao dO VIMI........ccooiiiiiiiiiiie et e e e e e eeaannnes 95
Figura 27: Classificac8o da TOC........ooo it 96
Figura 28: Classificac8o dO CR ......cooo oo eeeeeeeees 97
Figura 29: ClassifiCaCao da TOC . .......uuuuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeieeieeeeeeraeeeereeee e 98
Figura 30: Classificacio dO ECR...........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiieieeeieeeneeeeeeeeennanee 99



10

Figura 31: Classificag8o do CPFR .......ccooiii e 100
Figura 32: Sintese da Classificag8o das pratiCas..........cooveivvevreiieeeeiiiiiiiiiiieeeeeeeens 101
Figura 33: Qual o nivel de estoque a SE MaNter?............ccceeeveeeeeeieeiiiiieee e eeeeeeenanans 112
Figura 34: Qual o mix a Ser mantido? ............uiiiiiieeiiiiiiie e 112
Figura 35: QUANTO COMPIAIT .....uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii bbb sseeseeeeenne 113
Figura 36: Maior LUCTatiVIdAE ........coooie 113
Figura 37: Resumo do estudo de Caso - EMPresa X......coceveeeeeeiiveeviiiiiiiieeeeeeeeeennns 116
Figura 38: Resumo do estudo de Caso - EMPresa Y .....cccceveeeeeeivveeeiiiiiiiiieeeeeeeeeennns 117

Figura 39: Resumo do estudo de Caso - EMpPresa Z ..........ccccoeeeeiiiiis 118



11

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABNT - Associacao Brasileira de Normas Técnicas

CS — Cadeia de Suprimento

CR - Continuous Replenishment (Reposi¢cdo Continua)

CPFR - Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment, (Planejamento,
Previséo e Reposi¢cao/Reabastecimento Colaborativo)

DRP - Distribution Requirement Planning (Planejamento das Necessidades de
Distribuicao)

ERP - Enterprise Resources Planning (Planejamento dos Recursos do Negbcio)
ECR - Efficient Consumer Response (Resposta Eficiente ao Consumidor)

EDI - Intercambio Eletronico de Dados

FEB - Faculdade de Engenharia de Bauru

CS - Cadeia de suprimentos

GCI - Global Commerce Initiative

JIT - Just in time — Em tempo real

MRP - Material Requirements Planning - Planejamento das Necessidades de
Materiais. MRP Il - Manufacturing Resource Planning - Planejamento dos Recursos
de Manufatura ou Planejamento dos Recursos de Producéo.

MPS - Master Production Schedule (Programa mestre de producéo)

PSL - Prestador de servicgo logistico

SKU - Stock Keeping Unit (Unidade de Manutencéo de Estoque)

STP - Sistema de Toyota de Producéo

Tl - Tecnologia da Informacéo

TOC - Theory of constraints (Teoria das Restricdes)

USP — Universidade de Sao Paulo

UFRJ — Universidade Federal do Rio de Janeiro

UFSCAR — Universidade Federal de S&o Carlos

UNESP - Universidade Estadual Paulista

VMI — Vendor Managed Inventory, (Estoque Gerenciado pelo Fornecedor)

VICS - Voluntary Interindustry Commerce Solutions (Normas de comeércio inter-

industriais)



12

SUMARIO
RESUMO ...ttt b et ettt e st et et e st e be et e b en e e b e e ene et e 7
N = S 1 ¥ ISP 8
LISTADE FIGURAS. ... .ottt e et e e s ae e et e e e snee e e nreeeenee s 9
LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS ..ot 11
L. INTRODUGAOD ..ottt ettt ettt 14
l.l.CONTEXTUALIZA(}AO DA PESQUISA ... 14
1.2. JUSTIFICATIVAS E FORMULA(;AO DOS PROBLEMAS DE PESQUISA......... 15
1.3 OBUIETIVOS ...ttt ettt e e e e e e e et e e e e e e e e e e a b reaaeas 17
1.4.DELIMITACAO DA PESQUISA ....oooeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 18
1.5.ESTRUTURA DO TRABALHO ...t 18
2. ABORDAGEM METODOLOGICA ....ooooieitieeeee et 21
2.1.PLANEJAMENTO DA PESQUISA ....ootiiiii ettt 21
2.2.METODOS DE PESQUISA ADOTADOS........oeieeiee e 22
2.2.1. Método de conducdo dos estud0os de CaSOS ......cceevvvvvvviiiieeeeeeeeeeeiiinnn. 27
3. FUNDAMENTAGAO TEORICA ..ottt 30
3.1.GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS. .....oootieeee oo 30
3.2.PRATICAS DE GESTAO DE FLUXO EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS.......... 36
3.2.1.  POSTPONEMENT L.t 38
3.2.1.1. Conceitos e caracteristicas do Postponement............cccceeeeeeeeiiriiiiiiinnnn. 38
3.2.1.2. Vantagens e Desvantagens do Postponement............ccccoeeeeeeieiiiiieeen. 41
3.2.2. Vendor Managed Inventory (VMI)......oooooi 42
3.2.2.1. Conceitos e caracteristicas do VMI..........cccccciiiiiiiiiii, 42
3.2.2.2. Vantagens e Desvantagens do VMI............cccooiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 45
3.2.3. Continuous Replenishment (CR) .......cooiiiiiiiiiiiiieeei e 47
3.2.3.1. Conceitos e caracteristicas do CR.........cccuviiiiiiiiiiiiiee e a7
3.2.3.2. Vantagens e Desvantagens do CR............cceiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 49
3.2.4. Efficient Consumer Response (ECR) .......cuviiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 50
3.2.4.1. Conceitos e caracteristicas do ECR ..........ccccciiiiiiii, 50
3.2.4.2. Vantagens e desvantagens do ECR ..........ccccooiiiiiiiiiiiiiin e 52
3.2.5. Aplicacdo da Teoria das Restric0es Na CS.........coovvveeviiiiiiieeeeeeeeeiiinnn 53

3.2.5.1. Conceitos e Caracteristicas da aplicacdo da TOC na CS...........cccvvveeeenn. 54



13

3.2.5.2. Vantagens e Desvantagens da aplicagdo da TOC naCS ............cccceennne 57
3.2.6. Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment (CPFR) ........ 59
3.2.6.1. Conceitos e caracteristicas do CPFR ...........ccccciiiiiiiiii 59
3.2.6.2. Vantagens e Desvantagens do CPFR .........ccccoooeeiiiiiiiiiiiii e, 65
3.2.7. Sintese dos conceitos e caracteristicas das Praticas de gestao de fluxo
(<] 0 T O8PPSR 68
3.3.SISTEMAS PUXADOS E EMPURRADOS ...ttt 70
3.3.1. Historico do sistema empurrado ..........ooeuviiiiiieeeeeeieeeee e 70
3.3.2. Histdrico do sistema puXado ......ccoeeeeieiiiiiiie 73
3.3.3. Conceitos e Caracteristicas de sistemas puxados e empurrados ........ 78
3.3.4. Vantagens e Desvantagens dos sistemas empurrados e puxados....... 82
3.3.5.  Sistemas HibridoS ... 87
3.3.6. Considerac0Oes referentes aos sistemas puxados e empurrados ......... 89
4. ANALISE E CARACTERIZAQAO DE PRATICAS DE GESTAO DE FLUXO EM
CADEIA DE SUPRIMENTOS ....oo e 92
5. ESTUDOS DE CASOS ....ooii ittt e e e 103
5.LLA EMPRESA Xttt ettt e e et a e e e 103
5.2. A EMPRESA Y ..ottt 108
5.3 A EMPRESA Z.....coc e 110
5.3.1. DadoS da EMPreSaA Z. ..o 111
5.4. ANALISES E DISCUSSOES ACERCA DOS ESTUDOS DE CASOS............... 115
6. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS .....ocveiveieeeeeeeeeeee e 119
6.1.ANALISE DOS RESULTADOS DOS OBJETIVOS DA DISSERTACAO........... 119
6.2. ANALISE DAS PRINCIPAIS CONTRIBUIQOES DA DISSERTAQAO E
POSSIVEIS PESQUISAS FUTURAS ..ottt 122
APENDICE A ...ttt 136

APENDICE B oot e et er e et et e e et e e e et e e et e e es et e e er e e et er e s et asessasee et eeerareeareneas 140



14

1. INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivos apresentar a proposta geral desta
dissertacdo de mestrado e o delineamento da questdo de pesquisa, bem como os
objetivos, delimitacdo e a justificativa para a execucao da presente pesquisa. Em

seguida, relata-se a estrutura do trabalho.
1.1. CONTEXTUALIZAC}AO DA PESQUISA

Nas cadeias de suprimentos, uma das fronteiras competitivas mais
exploradas e promissoras tem sido o desempenho das entregas, com a reducao dos
ciclos de atendimento e o aumento da precisédo e confiabilidade dos prazos. Neste
contexto, portanto, tem crescido e se destacado a importancia da gestéo de fluxo de
materiais e de informacdes em cadeias de suprimentos (PIRES, 2004; FERREIRA e
ALVES, 2005; BOWERSOX e CLOSS, 2007; FUSCO e SACOMANO, 2007;
KRAJEWSKI, RITZMAN E MALHOTRA, 2009; VIVALDINI, PIRES e SOUZA, 2010;
ROTHER, 2011).

Para Christopher (1992), uma cadeia de suprimentos representa uma rede
de organizagcbes com ligagbes nos dois sentidos, dos diferentes processos e
atividades que produzem valor na forma de produtos e servigos que sao colocados
nas maos do consumidor final. A gestdo de fluxo em cadeia de suprimentos tem-se
caracterizado pela introducdo de varias iniciativas e praticas que tém mudado a
forma de se fazer e de se gerenciar 0S processos.

Engelseth (2007), afirma ainda que, uma cadeia de suprimentos € uma
estrutura complexa que envolve varios elementos que devem ser coordenados entre
si para se conseguir um fluxo eficiente de bens.

Ao projetarem o0s processos da cadeia de suprimento, 0s gerentes devem
determinar se eles faréo parte da fase push (empurrados) ou da fase pull (puxados)
na cadeia. Ou seja, se serdo empurrados ou puxados. Os sistemas empurrados
normalmente exigem uma informagdo em forma de sistemas elaborados de
planejamento de necessidades de materiais (MRP) para acompanhar ao maximo a
programacado da producdo e reduzir seu custo, criando programacdes para

fornecedores como tipos de pecas, quantidades e prazos de entrega. Os sistemas
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puxados exigem uma informacdo sobre a demanda real a ser transmitida com
extrema agilidade por toda a cadeia de suprimento para que a producdo e a
distribuicdo de pecas e produtos possam refletir a demanda real com preciséo
(CHOPPRA e MEINDL, 2003).

Nos trabalhos académicos aqui estudados verifica-se a existéncia de certas
praticas de gestdo de fluxo em CS, cujas caracteristicas poderiam possibilitar uma
classificacdo na forma de sistemas puxados ou empurrados (PIRES e MUSETTI,
2000; RAGHUNATHAN e YEH, 2001; CHOPPRA e MEINDL, 2003; AVIV, 2002;
PIRES, 2004; CORSTEN e KUMAR, 2005; WATSON, BLAKSTONE e GARDINER,
2006; DONG, XU e DRESNER, 2007; ATTARAN e ATTARAN, 2007; DANESE,
2007; VIVALDINI, SOUZA e PIRES, 2008; KRAJEWSKI, RITZMAN e MALHOTRA,
2009; SOUZA e PIRES, 2010; SHIMOKAWA e FUJIMOTO, 2011). Este trabalho tem
como foco o estudo de praticas de gestao de fluxo entre pares de elos da cadeia de
suprimentos, como entre fabricantes e distribuidores, distribuidores e pontos de
vendas, e outros.

Procura-se nesta pesquisa, portanto, por meio de um estudo tedrico, adotar
entre os diversos entendimentos presentes na literatura revisada, uma definicdo de
fluxo puxado, empurrado e hibrido na CS; classificar as praticas de gestédo de fluxo
em CS estudadas, relacionando-as como puxadas, empurradas ou hibridas,
verificando quais sdo 0s aspectos basicos que as caracterizam como tais, e

finalmente, realizar estudos de caso para ilustrar a classificacéo elaborada.

1.2.  JUSTIFICATIVAS E FORMULACAO DOS PROBLEMAS DE PESQUISA

A andlise da adocdo de algumas préaticas de gestdo de fluxo em CS trata,
principalmente, de aspectos como a implementacdo e o desempenho, e verifica-se
que ha duvidas e poucas informacdes académicas e pesquisas empiricas que
possibilitem a caracterizagdo destas préaticas através de uma visdo com base nos
sistemas puxados e empurrados (KURNIA e JOHNSTON, 2003; CHAUDHARI e
MUKHOPADHYAY, 2003; CIGOLINI, COzZZI e PERONA, 2004; RIBEIRO, 2004;
GHISI e SILVA, 2006; TAVARES e LIMA, 2006; BORADE e BANSOD, 2010;
DETONI e ZAMOLO, 2005; VIVALDINI, SOUZA e PIRES, 2008; YANG, MIN e
ZHOU, 2009; VICS, 2010.
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No ambiente empresarial, as empresas buscam propostas e praticas que
possam colaborar com a melhoria dos niveis de servicos e com a reducdo dos
custos de fornecimento. As metas e resultados financeiros séo vitais, mas para a
sobrevivéncia da organizacdo em longo prazo, a pergunta “como atingimos esses
resultados financeiros?” deve ser precedida frequentemente pelo questionamento “o
que precisamos fazer com 0S nOSSOS processos, produtos ou servigos visando
satisfazer as necessidades do cliente?” (ROTHER, 2011).

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), existem estratégias de
qualidade para a produgcédo que possibilitam lidar com uma variedade maior de
produtos e com um tempo de resposta e estoque menores. Contudo, o resultado
pode ser nulo sem uma estratégia para gestao de fluxo em uma CS.

Destacando esta gestdo baseada nos sistemas aqui estudados, Choppra e
Meindl (2003) afirmam que uma das maneiras de visualizar os processos realizados
dentro e entre os diferentes estagios da cadeia de suprimentos € visdo push/pull
(empurrados/puxados). Na categoria puxada, 0S processos sao acionados em
resposta aos pedidos dos clientes e na categoria empurrada sdo acionados em
antecipacao aos pedidos dos clientes.

Porém, Hopp e Spearman (2004) afirmam que existem controvérsias a
respeito dos termos “puxar” e “empurrar” em CS, pois apesar de a literatura discutir
temas relacionados as praticas, nem todos os autores tém uma mesma definicdo
sobre os sistemas puxados e empurrados tampouco delineiam a relacdo existente
entre estes e as praticas.

Considerando a relevancia dos estudos sobre sistemas puxados e
empurrados e praticas de gestdo de fluxo em cadeia de suprimentos, pode-se
expressar a inquietacdo que motiva a realizagcdo desta pesquisa através dos
seguintes questionamentos:

e O que a literatura define como sistema puxado e sistema empurrado?

e Quais sao os resultados esperados em termos de tempo de resposta, giro
de estoque e custos ao se optar por um destes sistemas?

= Quais as principais praticas de gestdo de fluxo em CS citadas na

literatura?
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« Estas praticas possuem caracteristicas que permitem o0 seu uso em um
ambiente de fluxo puxado ou empurrado, ou em ambos? Quais sdo estes
aspectos basicos que as caracterizam?

Portanto, compreender o que a literatura define como sistemas puxados e
empurrados, quais as principais praticas de gestdo de fluxo em CS descritas pela
literatura e quais as suas caracteristicas que permitem identifica-las como sistemas
puxados, empurrados ou hibridos, torna-se uma contribuicdo importante para a
literatura sobre o tema.

Assim, o0 assunto deste estudo esta inserido em um contexto relevante dentro
da Engenharia de Producéo e, ao permitir ampliar o conhecimento sobre a dinamica
da cadeia de suprimentos assim como compreender aspectos até entdo nao
identificados referentes as praticas de gestdo de fluxo, este trabalho pode permitir
interessantes contribuicoes a esse campo do conhecimento.

Além disso, este trabalho possibilita alguns avancos em termos de sua
aplicacdo. A caracterizacdo das praticas citadas como puxadas ou empurradas
permite que se estabelecam certas premissas para a sua adocdo, assim como
certos resultados sdo esperados em funcéo destas caracteristicas. Neste sentido,
ainda que de cunho tedrico, este trabalho deve permitir algumas contribuicbes
aqueles gestores que estdo projetando ou definindo a melhor abordagem de gestao

de fluxo em CS, a suas situacdes particulares.

1.3. OBJETIVOS

O objetivo principal desta pesquisa € classificar as praticas de gestédo de fluxo
em CS estudadas como puxadas, empurradas ou hibridas, verificando quais sao os

aspectos basicos que as caracterizam como tais.

Os objetivos secundarios séo:
. Adotar, entre os diversos entendimentos presentes na literatura
revisada, uma definicdo de fluxo puxado, empurrado ou hibrido na

cadeia de suprimentos;

- Realizar estudos de casos para ilustrar a classificagao proposta.
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1.4. DELIMITACAO DA PESQUISA

Em funcdo da proposta definida anteriormente, esta secdo expde as
delimitagdes da pesquisa a ser realizada.

Esta pesquisa esta circunscrita no estudo bibliogréafico, atemporal, dos temas
gestdo da cadeia de suprimentos, sistemas puxados e empurrados e praticas de
GCS voltadas a gestao de fluxo de material e informacao.

Os estudos de casos visam demonstrar o uso das praticas pesquisadas por
empresas, subsidiando a pesquisa com dados provenientes de aplicacdes reais de
algumas das praticas aqui pesquisadas. Para a escolha das empresas a serem
estudas e que servem como exemplo de aplicacdo dessas praticas, ndo existe

delimitacao setorial ou de porte de empresa.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo é constituida por seis capitulos, cuja sequéncia adotada e

assuntos sdo descritos a seguir:

e« Capitulo 1 — sua funcéo é proporcionar ao leitor uma viséo geral do trabalho.
Apresenta a introducdo do trabalho, contextualizo-o na gestdo de cadeia de
suprimentos, para possibilitar a elaboracdo dos objetivos da pesquisa, sua
delimitacdo e a justificativa, bem com a estrutura do trabalho.

= Capitulo 2 — apresenta os aspectos metodologicos da pesquisa. Define e
defende a escolha do método de pesquisa, seu planejamento, forma de
analise do estudo e o exemplo de aplicacdo. Este capitulo vem logo em
seguida da introducéo ja com a pesquisa contextualizada e serve como apoio
para a leitura da sequéncia do trabalho.

e« Capitulo 3 — trata da fundamentacgéo teorica deste trabalho. Tem como titulo
Fundamentacdo Teorica, apresentando a revisdo bibliografica. O capitulo &
dividido em secdes e o0s titulos destas secdes expdem os assuntos revisados.
Busca-se identificar o estado da arte do tema praticas de gestdo de fluxo em
CS e sistema puxado e empurrado, identificando seus principais conceitos.

Serve como subsidio para o préximo capitulo.
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Capitulo 4 - envolve a analise e caracterizacdo das praticas de gestdo de
fluxo em CS de acordo com as identificacGes verificadas no capitulo anterior.
Este capitulo se dedica a cumprir um dos objetivos propostos e gera
informacgdes importantes para os estudos de casos expostos na sequéncia.
Capitulo 5 — mostra os dados coletados durante a pesquisa com as
empresas, com exemplos de aplicacdo das praticas de gestdo de fluxo em
CS. Expde a andlise dos resultados da pesquisa de campo realizada.
Capitulo 6 - apresenta as conclusdes do estudo, suas implicagbes para a
teoria e para futuros trabalhos, além das limitagdes da pesquisa

A Figura 1 mostra a dinamica entre os capitulos do trabalho.



Figura 1: Dinamica entre os capitudos da dissertacéo.
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2.  ABORDAGEM METODOLOGICA

Este capitulo conta com as informacfes referentes a origem da questao de
pesquisa, planejamento e métodos da pesquisa, assim como dos passos seguidos
na conducéo dos exemplos de aplicacdo de algumas praticas de gestdo de fluxo em
CS estudadas.

Esta pesquisa foi motivada pela percepcado da importancia de se classificar as
praticas de gestdo de fluxo em cadeia de suprimentos, como praticas puxadas,
empurradas ou hibridas.

2.1. PLANEJAMENTO DA PESQUISA

Para atingir 0s objetivos propostos no presente trabalho fazem-se
necessarios:

e Revisar a literatura representativa do estado da arte que definem os
assim chamados sistemas puxados e empurrados;

= |dentificar e caracterizar os elementos essenciais sobre praticas de
gestao de fluxo em CS;

= Associar as caracteristicas de cada pratica com o0s elementos que
contemplam e definem os sistemas puxados e empurrados;

« Efetuar a andlise dos estudos de caso em relacdo a literatura revisada;

e Contribuir com pesquisas futuras quanto a compreensédo da relacdo
entre as préticas estudas e as abordagens de sistema puxado e
empurrado.

Os casos ilustram algumas das praticas aplicadas em empresas. Eles tém a
finalidade de enriquecer o conhecimento adquirido com o estudo bibliografico e
subsidiar a pesquisadora no tocante as respostas dos problemas de pesquisa
colocados.

Para tanto, sdo pesquisadas diversas bases de dados para o referencial
tedrico. A Figura 2 apresenta um resumo do planejamento para o desenvolvimento
da pesquisa bibliografica, com os tipos de fontes de dados, os critérios de selecao e

0 modo de pesquisa.
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Tipos de fontes de dados

e Livros nacionais e estrangeiros;

e Artigos em periddicos;

s Textos de anais de congressos;

o Dissertacdes de mestrado;

e Teses de doutorado;

e Sites especializados;

e Fontes de dados eletrbnicas como: Portal Capes, Emerald, ScienceDirect, Scielo,
Google Académico;

e Sijtes de universidades: UNESP, USP, UFSCAR, UFRJ.

Critérios de selegao
¢ Relevancia académica e tema relacionado ao assunto da pesquisa;

e Artigo referenciado por outro trabalho do mesmo assunto;

e Limitagdo temporal (quando possivel pela quantidade localizada).

Modo de pesquisa

Uso de palavras chave:
e Gestdo de Cadeia de suprimentos; Sistema puxado; Sistema empurrado; JIT; ECR,;
VMI; CR; CPFR; TOC; DRP; Postergacao; e outras.

Figura 2: Resumo do planejamento da pesquisa bibliografica.

2.2. METODOS DE PESQUISA ADOTADOS

Para Lakatos e Marconi (2001), sob o aspecto cientifico, sdo considerados:

* Fato: uma observacdo empiricamente verificada,;

= Teoria: as relacdes entre fatos, ou seja, a ordenacao significativa desses
fatos, consistindo em conceitos, classificacdes, generalizacbes, leis,

regras, entre outras.

Os procedimentos técnicos de pesquisa, expostos por Gil (1991) podem ser

determinados conforme mostra a Figura 3.



23

Pesquisa Bibliografica
Quando elaborada a partir de material ja publicado, constituido principalmente de

livros, artigos de periédicos e materiais disponibilizados na Internet.

Pesquisa Documental
Quando elaborada a partir de materiais que nao receberam tratamento analitico.

Pesquisa Experimental
Quando se determina um objeto de estudo, selecionam-se as variaveis que seriam

capazes de influencia-lo, definem-se as formas de controle e de observacédo dos

efeitos que a variavel produz no objeto.

Levantamento
Quando a pesquisa envolve a interrogacao direta das pessoas cujo comportamento

deseja-se conhecer.

Estudo de caso
Quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira

gue se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Pesquisa Expost-Facto
Quando o “experimento” se realiza depois dos fatos.

Pesquisa-Acao
Quando concebida e realizada em estreita associagdo com uma agao ou com a

resolucéo de um problema coletivo. Os pesquisadores e participantes representativos

da situacéo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

Pesquisa Participante
Quando se desenvolve a partir da interacao entre pesquisadores e membros das

situacdes investigadas.

Figura 3: Procedimentos Técnicos de Pesquisa.
Fonte: Adaptado de Gil (1991).

De acordo com Miguel (2007), apesar de os desenvolvimentos tedricos
poderem ser resultado de discussdes conceituais da literatura ou de revisdes
bibliograficas, seu escopo principal envolve, sobretudo, modelagens conceituais que
resultam em novas teorias.

Em vista desta afirmagdo, metodologicamente, este trabalho é de cunho
tedrico conceitual, ou seja, € uma discussdo decorrente da analise da literatura.
Porém, além da discussdo conceitual conta com exemplos de aplicacdo do assunto

analisado.
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Portanto, os métodos propostos para esta dissertacdo sao os que se aplicam
a pesquisas bibliograficas, com o acréscimo do protocolo de estudo de caso, usado
no desenvolvimento da pesquisa do exemplo de aplicagao.

Desta maneira, espera-se garantir, de acordo com Yin (2005):

* A validade de constructo: embasadas na literatura, com estabelecimento
de medidas operacionais corretas, mediante a revisdo bibliogréfica,
possibilitando a classificacéo das praticas.

« A validade externa: abordagem generalizada para a area de
conhecimento, apresentando os exemplos das praticas nas empresas.

= A confiabilidade das informacfes: garantida por uma revisao da literatura
baseada em fontes academicamente reconhecidas. Quanto a realizacao
dos exemplos de aplicacéo, a confiabilidade das informacdes é garantida
mediante o uso de um protocolo formal de conduc¢ao de estudo de caso.

Conforme Yin (2005), as estratégias de pesquisa podem ser utilizadas com

trés propositos: exploratorio; descritivo; explanatorio.

Esta dissertacdo pretende entdo apresentar um estudo exploratério para

obter explicacbes para determinados fendbmenos, pois explora 0s conceitos e
abordagens estabelecendo a relacdo entre eles. A partir dai, espera-se contribuir
para o conhecimento sobre o assunto abrindo espaco para pesquisas futuras.

Segundo Pereira (2003), os principais propésitos de uma pesquisa

exploratéria séo:
a) Formular um problema para investigacdo ou para desenvolvimento de
hipoteses;
b) Definicdo de prioridades para pesquisas futuras;
C) Aumentar a familiaridade com o problema e esclarecer conceitos.
De acordo com estas definicdes este trabalho formula os objetivos de
pesquisa, expostos no Capitulo 1, secédo 1.3.
O presente estudo segue ainda o caminho dedutivo, partindo dos conceitos
e pressupostos estabelecidos a partir da revisdo bibliogréafica existente, na tentativa
de obter uma sintese dos conceitos sobre os dois tipos de sistemas (puxado e
empurrado) e de analisar e classificar praticas de acordo com estes conceitos. O

raciocinio dedutivo consiste em construir estruturas légicas, por meio do
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relacionamento entre antecedente e consequente, entre hipotese e tese, entre
premissas e conclusdo (CERVO, BERVIAN e SILVA, 2006).

O método de pesquisa utilizado é qualitativo. De acordo com Gil (1991), a
interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo basicas no processo
de pesquisa qualitativo. Ndo requer o uso de métodos e técnicas estatisticas, €
descritiva e 0 pesquisador tende a analisar seus dados indutivamente. O processo e
seu significado séo os focos principais da abordagem.

A estratégia principal desta dissertacdo € a pesquisa bibliografica, que, de
acordo com Gil (1991), sintetizada na Figura 3, é aquela baseada na andlise da
literatura j& publicada em forma de livros, revistas, publicacbes avulsas, imprensa
escrita e eletrbnica e disponibilizacdes na internet.

A pesquisa bibliografica € uma das etapas mais importantes desta pesquisa,
porgque a revisdo feita a partir da literatura resultara na fundamentacao tedrica que
sera adotada para tratar o tema e o problema de pesquisa. Por meio da andlise da
literatura publicada, sera tracado um quadro tedrico e feita a estruturacdo conceitual
que possibilitara a realizacéo dos objetivos da pesquisa.

A reviséo da literatura resulta do processo de levantamento e analise do que
ja foi publicado sobre praticas de gestédo de fluxo cadeia de suprimentos e sistemas
puxados e empurrados. Ela permite desta forma, um mapeamento de quem ja
escreveu, e o que ja foi escrito sobre o assunto.

A seguir, € descrito, de forma detalhada, o0 método da revisdo da literatura
deste trabalho seguindo os passos sugeridos por Lakatos e Marconi (2001):

e Escolha do tema: a escolha do tema da revisdo da literatura esta vinculada
ao objetivo da proépria revisdo, ou seja, gestdo de fluxo em cadeia de
suprimentos e sistemas puxados e empurrados. Esta revisdo tem o objetivo
de elucidar o tema, proporcionar melhor definicAo dos objetivos de
pesquisa e possibilitar a anélise e discusséo dos resultados;

e Elaboracdo do plano de trabalho: é feita através do levantamento de
aspectos que serdo abordados sobre o tema. Para isso, € elaborado um
esquema provisorio da revisdo da literatura, no qual sdo listadas, de forma
l6gica, as abordagens referentes ao tema. Exemplo - Tema: Pratica ECR
(Efficient Consumer Response). Estrutura: Conceitos e Caracteristicas do

ECR, Vantagens e Desvantagens do ECR,;
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e lIdentificacdo: A identificacdo implica em fazer um levantamento

bibliografico para recuperar as informacdes sobre o que ja foi publicado
sobre o tema e 0s aspectos que constam na estrutura/sumario dos tépicos.
Para esta pesquisa sao usadas obras de referéncia, como: livros, artigos
em periodicos, textos de anais de congressos, dissertacdes de mestrado,
teses de doutorado, sites especializados. Para a recuperacdo das
informacdes em livros sdo feitas procuras através de indices de autores,
assuntos ou palavras-chave. A busca na internet € feita em bibliotecas
virtuais, catalogos on-line de bibliotecas de universidades e sites
especializados. Também séao utilizadas as indicacdes bibliograficas feitas
em artigos ou livros disponiveis e lidos sobre o tema. As principais fontes
de informacéo digitais usadas sao: Portal Capes, Emerald, ScienceDirect,
Scielo, Google Académico. Sites de universidades: UNESP, USP,
UFSCAR, UFRJ;

Localizacdo e compilacdo: apds a etapa de identificacdo, sdo obtidos os
materiais considerados Uteis a realizacdo da pesquisa. Para localiza-los,
iniciou-se a busca na biblioteca e, em seguida, nos bancos de dados on-
line ja citados;

Fichamento: os materiais selecionados para leitura s&o analisados e
fichados, de maneira que possibilite reunir as informagdes necessarias e
Uteis a elaboracgao do texto da revisdo. Diversos tipos de fichamentos foram
feitos: bibliografia (com dados gerais sobre a obra lida, citacbes (com a
reproducao literal entre aspas), resumo (indicando o conteddo do texto),
esboco (apresentando as principais idéias dos autores), comentério ou
analitica (com a interpretacdo e a critica pessoal do pesquisador em
referéncia as idéias expressas pelo autor do texto lido);

Andlise e Interpretacdo: apos o fichamento, é feita a classificacdo, a
analise, a interpretacéo e a critica das informacdes coletadas;

Redacéo: na redacéo do texto final, feita de acordo com as cita¢des: direta,

indireta ou citacdo da citacao.
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2.2.1. Método de conducéao dos estudos de casos

Os dados desta fase da pesquisa servem para ilustrar a aplicacdo das
praticas estudas, em empresas, permitindo uma melhor compreensdo e
ambientacdo por parte da pesquisadora dos aspectos praticos envolvidos. Esses
dados sé&o obtidos por meio de pesquisa de campo.

Yin (2005) afirma que a estratégia de pesquisa empirica pode ser definida
como uma maneira de coletar e analisar provas empiricas, seguindo uma ldgica, e

propde condi¢cbes (Figura 4) que auxiliam a obtencéo da resposta para a pergunta

de pesquisa.
~ Exige controle sobre Focaliza
- Forma da questéo de :
Estratégia esquisa eventos acontecimentos
Pesq comportamentais? contemporaneos?
Experimento Como, por qué? Sim Sim
Levantamento Quem, o que, onde, N&o Sim
quantos, quanto?
Anallse de Quem, o que, onde, NZo Sim/N&o
arquivos quantos, quanto?
Pesquisa Como, por qué? . .
. Nao N&o
histdrica
Estudo de caso Como, por qué? N&o Sim

Figura 4: Condic8es relevantes para escolher a estratégia de pesquisa
Fonte: Adaptado deYin (2005)

Para a conducao desta etapa da pesquisa, serdo seguidos os passos formais
de estudo de caso, como técnica para garantir a validade do trabalho, conforme
protocolo sugerido por Miguel (2007). A Figura 5 ilustra os passos de acordo com

este protocolo.
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Figura 5: Conducéo do Estudo de Caso.
Fonte: Miguel (2007), pag. 221.

Nesta dissertacdo este protocolo € seguido da seguinte maneira:

« Definicdo conceitual-tedrica: é feita conforme a descricdo no item 2.2
deste capitulo.

« Planejamento dos casos: a pesquisa € delimitada pela investigacdo em
empresas que utilizam uma ou mais praticas estudadas. Para tanto, €
feito um contato inicial com um colaborador da empresa para levantar
algumas informacdes preliminares sobre a forma como a empresa conduz
sua gestdo de fluxo na CS. A partir de entdo, pode-se inferir qual o
“provavel” tipo de prética aplicada e se a entrevista formal deve mesmo
ser realizada. A elaboracdo do roteiro de entrevista (semi-estruturado) é
baseada na literatura e na questdo de pesquisa. Os modelos dos
protocolos utilizados (apéndices A e B) foram desenvolvidos e aplicados
como forma de adicionar validade e confiabilidade ao estudo.

= Conducédo do teste piloto: o roteiro de entrevista é enviado inicialmente
por e-mail para o contato da empresa, que verifica se as questdes sao
pertinentes.

e Coleta dos dados: Para o estudo, sdo utlizados os instrumentos de
entrevistas pessoais semi-estruturadas, gravadas e anotadas, e a

observacdo direta da pesquisadora em uma visita ao local. Os
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entrevistados séo gestores voltados a area da GCS. Sao consideradas
também as informacgOes disponiveis nos sites das empresas. Apos a
entrevista, pode ser encaminhado um e-mail aos profissionais das
empresas para sanar algumas duvidas e informacdes que possam ficar
pendentes para a analise dos resultados e a conclusdo da pesquisa
ilustrativa.

Andlise dos dados com a teoria: a partir dos dados coletados, € feita a
narrativa geral do caso. Em seguida, as conclusées sao comparadas com

a teoria para ilustra-las.
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3.  FUNDAMENTACAO TEORICA

7 Y

Este capitulo é dedicado a fundamentacdo tedrica desta pesquisa,
apresentando alguns dos principais conceitos e pesquisas empiricas referentes aos
temas: cadeia de suprimentos, gestdo da cadeia de suprimentos, sistemas puxados
e empurrados e praticas de gestdo de fluxo em cadeias de suprimentos. Ao término

do capitulo, é apresentado um resumo conclusivo deste.
3.1. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Apés alcancar melhorias significativas na producdo, muitas empresas
dedicam-se a concentrar sua atencdo na cadeia de suprimentos (APTE e
VISWANATHAN, 2002).

Uma cadeia de suprimentos (CS) representa uma rede de organizagdes
formada por ligacdes nos dois sentidos (a montante e a jusante), na qual estao
incluidos diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de
produtos e servicos que sdo colocados nas maos do consumidor final
(CHRISTOPHER, 1992).

Mentzer et al. (2001), expressam uma definigdo que confirma a anterior,
porém citando o termo “fluxo de materiais e informacdes” em CS:

« Um conjunto de organizacbes que estdo envolvidas por fluxos de
materiais e informacdes;

= Este fluxo pode ser a jusante e a montante, em diferentes processos e
atividades;

e Estes processos e atividades produzem valor na forma de produtos e
servicos que sao entregues aos clientes finais.

Fusco e Sacomano (2007) também descrevem a CS como um grande ciclo,
no qual existem:

= Insumos basicos: matérias primas e seu processamento primario;
=« Semi-elaborados: matérias primas beneficiadas, semi-acabados;
« Componentes: produtos intermediarios que deverdo ser utilizados na

composicao dos bens finais;
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* Bens finais: tudo aquilo que o sera entregue ao mercado para utilizacdo
Oou consumo.

Os termos cadeia de valor e cadeia de suprimentos sdo, algumas vezes,
usados de modo intercambiével, isto é, sdo dois termos diferentes que podem ser
usadas alternadamente com o mesmo proposito sem o que o resultado seja
prejudicado. E importante notar que uma empresa pode ter multiplas cadeias de
suprimentos, dependendo da linha de servicos ou produtos que oferece
(KRAJEWSKI, RITZMAN E MALHOTRA, 2009).

De acordo com Lambert, Cooper e Pagh (1998), a gestdo de uma cadeia de
suprimentos (GCS) € uma tarefa dificil e desafiadora. A Figura 6 traz o exemplo de

uma estrutura de CS.

Figura 6: Estrutura de uma CS.
Fonte: Adaptado de Lambert, Cooper e Pagh (1998).

De acordo com a Figura 6, Os fornecedores que entregam diretamente para a
empresa focal sdo chamados de fornecedores “primeiro nivel”. Estes, por sua vez,
sdo alimentados por outros fornecedores chamados de “segundo nivel”. Estes
fornecedores de segundo nivel recebem materiais dos fornecedores do terceiro nivel
que, por sua vez, sdo atendidos pelos fornecedores iniciais, 0s quais ainda podem
fornecer diretamente para os demais niveis. Do mesmo modo, os clientes de

primeiro nivel sdo aqueles supridos diretamente pela empresa foco, que, por sua
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vez, podem ser fornecedores de outros clientes, que estdo no segundo e terceiro
niveis ou sao os consumidores finais (LAMBERT, COOPER E PAGH, 1998).

De acordo com Pires (2004), a gestédo da cadeia de suprimento (GCS) e seu
objetivo basico podem ser definidos como um modelo gerencial que busca obter
sinergias através da integracdo dos processos de negocios chaves ao longo da
cadeia de suprimento e cujo objetivo principal € atender o consumidor final e outros
colaboradores da forma mais eficaz e eficiente possivel, com produtos e/ou servi¢os
de maior valor percebido pelo cliente final e obtido através do menor custo possivel.

Um aspecto que contribui para os resultados das organizacdes € o bom
gerenciamento de suas cadeias de suprimentos. Nesse processo, as empresas tém
a possibilidade de trabalhar com fornecedores, clientes e mercados, de forma
integrada, portanto, a necessidade de coordenacao e colaboracéo entre os diversos
agentes envolvidos é fundamental (VIVALDINI, PIRES e SOUZA, 2010).

A GCS consiste em desenvolver uma estratégia para organizar, controlar e
determinar os recursos envolvidos no fluxo de servicos e materiais no interior de
cada cadeia de suprimentos. Uma estratégia de cadeia de suprimentos, aspecto
essencial da GCS, busca projetar a cadeia de suprimentos de uma empresa para
satisfazer as prioridades competitivas da estratégia de operacbes da empresa. As
cadeias de suprimento sdo encontradas em toda organizacdo. E dificil antever um
processo em uma empresa que nao seja afetado de algum modo por uma cadeia de
suprimentos (KRAJEWSKI, RITZMAN E MALHOTRA, 2009).

Desde os anos 1990, o termo GCS cresceu muito em termos de interesse. A
GCS é multifuncional e abrange interesse de diversas areas tradicionais das
empresas industriais, portanto, pode ser considerada como uma area
contemporanea que certamente tem mais de uma origem. Pode ser considerada
como um ponto de expansdo de outras areas tradicionais no ambiente empresarial,
em especial nas atribuicbes de quatro areas especificas: marketing, gestdo da

producdo, compras e logistica (PIRES, 2004) (Figura 7).
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Producao
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Logistica

Figura 7: Potenciais origens da GCS.
Fonte: Adaptado de Pires (2004)

De acordo com Pires (2004), a GCS representa um pouco dos interesses e da
atuacao profissional dessas quatro areas. O caminho trilhado por essas areas em
direcdo a GCS se esboga como:

e Gestdo da producdo: a GCS passa a ser vista como uma expansao

natural e necessaria da gestdo da producédo e de materiais para além dos
limites fisicos da empresa. Existe uma clara necessidade de se gerenciar a
CS com uma viséo do todo, gerenciando adequadamente os processos de
negocio chaves que ocorrem entre as empresas.

e Logistica: A logistica tem um papel fundamental no escopo da GCS.
Existe uma necessidade de se conhecer melhor a GCS como um todo para
poder realizar os processos logisticos de forma efetiva e adequada.

= Marketing: A area de marketing, muitas vezes, tem a necessidade de
interagir com CS toda e, para isso, € preciso avancar em direcdo ao
escopo da GCS.

e Compras: Desafios advindos de questbes como comércio eletronico,
parceria de negocios, novos modelos produtivos, novos sistemas logisticos,
entre outros, forcaram a area de compras a se envolver com o trabalho da
GCsS.

E importante notar que as caracteristicas da demanda devem ser fortemente

consideradas no projeto e gestdo da cadeia de suprimento. Uma cadeia de
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suprimento, algumas vezes, precisa ser em parte enxuta e em parte agil. Muitos
beneficios da produgdo enxuta ainda tém se restringido ao interior das fabricas
quando a producdo € altamente eficiente, mas o estoque de produtos acabados é
maior do que o volume de vendas. A agilidade em uma GCS vai depender muito
mais da forma como é feita a comunicacéo e a realizacdo dos negécios com 0S
fornecedores (VIVALDINI, PIRES e SOUZA, 2010).

Para Christopher e Towill (2000), a agilidade € necessaria em ambientes
menos previsiveis, onde a demanda € volatil e a necessidade de variacdo de
produtos € alta. Por outro lado, a l6gica da producdo enxuta trabalha melhor em
ambientes de alto volume, com demandas mais previsiveis e com baixa variedade

de produtos, conforme ilustra a Figura 8.

Figura 8: Producdo enxuta e produgéo agil.
Fonte: Adaptado de Christopher e Towill (2000).

O conceito de Lean Production (ou produgdo enxuta) inclui varios conceitos
de melhoria continua, aumento da transparéncia do processo, aumento do valor de
saida ao cliente, eliminacdo de desperdicios e da variabilidade, utilizacdo eficiente
dos recursos e controle da producdo. Estes conceitos se aplicam também a cadeia
de suprimentos e formam uma base para a sua gestao (VRIJHOEF et al., 2002).

Rother (2011) afirma que a gestdo é uma busca sistematica das condicdes
almejadas pela utilizacdo das capacidades humanas de um modo orquestrado. Um
sistema de gestdo eficaz serd aquele que mantiver uma organizacdo se ajustando
ao imprevisivel, as condi¢cbes dinamicas e satisfazendo seus clientes. O problema
ndo é o pensamento de uma empresa ser antiquado, mas que esse pensamento ndo

incorpore melhoria e adaptacéao constantes.



35

Finalizando esta secdo, a Figura 9 traz uma sintese com consideracdes

interessantes encontradas na literatura sobre Cadeia de Suprimentos e Gestao da

Cadeia de Suprimentos.

Caracteristicas

Cadeia de Suprimentos

Conjunto de organizacdes com fluxo a montante e a jusante de materiais e
informacoes.
(Christopher, 1992; Mentzer et al., 2001).

Uma empresa pode ter multiplas cadeias de suprimentos.
(Krajewski, Ritzman e Malhotra, 2009).

Ciclo de insumos basicos, semi-elaborados, componentes e bens finais.

(Fusco e Sacomano; 2007).

Gestéo da cadeia de Suprimentos

Processo entre os fornecedores, clientes e mercados de forma integrada.
(Vivaldini, Pires e Souza, 2010; Pires, 2004; Lambert, Cooper e Pagh, 1998).

Estratégia para organizar, controlar e determinar os recursos no interior da
cadeia de suprimentos.
(Krajewski, Ritzman e Malhotra, 2009)

Ponto de expansao de outras areas.
(Pires, 2004).

As caracteristicas da demanda devem ser fortemente consideradas no projeto
e gestdo da CS.
(Vivaldini, Pires e Souza, 2010).

Os conceitos de utilizacao eficiente dos recursos e controles aplicados ao PCP
podem ser aplicados também a cadeia de suprimentos e formam uma base
para sua gestao.

(Vrijhoef et al. ,2002).

Figura 9 : Conjunto de consideracdes sobre CS e GCS
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3.2. PRATICAS DE GESTAO DE FLUXO EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Nesta secdo, é feita a revisdo de literatura referente a algumas praticas de
gestao de fluxo em cadeia de suprimentos.

Conforme Pires (2004), a gestdo da cadeia de suprimentos tem-se
caracterizado pela introducdo de varias iniciativas e praticas que tém mudado a
forma de se fazer e de se gerenciar os processos ao longo das cadeias de
suprimentos.

Na gestdo do fluxo de informacdes, as inovagdes incluem o uso de
tecnologias de informacao e parcerias estratégicas para melhorar a transparéncia
das informacdes. Algumas estratégias especificas utilizam os fluxos de informacéao
avancados, entre elas, a reposicdo continua, o Vendor Managed Inventory (VMI) e a
resposta rapida e eficiente ao consumidor. A gestdo de fluxo de produtos inclui
conceitos como postergacdo, customizacdo em massa, entre outros (APTE e
VISWANATHAN, 2002).

A colaboracdo na GCS geralmente ocorre quando duas ou mais empresas
dividem a responsabilidade de trocar informagdes acerca do planejamento, gestao,
execucdo e medicdo de desempenho. Algumas préticas e iniciativas a servigo do
planejamento e da gestdo colaborativa podem favorecer este relacionamento de
longo prazo entre empresas que trabalham juntas e integradas na busca de
objetivos comuns (PIRES, 2004).

A gestao colaborativa da cadeia de suprimentos tem sido intensificada pelo
avanco tecnoldgico e isso contribui para praticas de integracdo e de melhorias nos
processos de comunicacdo. Desta evolucdo surgiram sistemas como Efficiente
Consumer Response (ECR), Vendor Managed Inventory (VMI) e Collaborative
Planning, Forescasting and Replenishement (CPFR), as quais influenciaram no
desenvolvimento da gestdo de fluxo com atitudes colaborativas na cadeia de
suprimentos (VIVALDINI, PIRES e SOUZA, 2010).

Pires (2004) menciona o Electronic Data Interchange (EDI) como uma das
praticas ou iniciativas de GCS, porém cita sua funcionalidade como um facilitador
tecnoldgico, assim como Aviv (2002). Neste trabalho o EDI ndo sera considerado
como uma pratica de gestdo de fluxo em CS, e sim como facilitador tecnolégico,

definicdo mais apropriada para esta dissertacao.
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O Electronic Data Interchange (EDI) — Intercambio Eletrénico de Dados — tem
como proposito executar a troca eletronica de dados (de forma estruturada) entre
computadores de empresas parceiras em determinados negocios. A comunicagao
entre os sistemas das empresas envolvidas € feita através da estrutura de rede e
dos softwares de comunicacédo de dados que as interligam. Existe um protocolo de
comunicacdo que entre outras coisas, ajuda a garantir 0 acesso restrito e sigiloso
dos dados trocados. A possibilidade de se utilizar o EDI através da Internet pode
tornar seu uso bem mais acessivel, porém neste ambiente existe mais
vulnerabilidade dos dados transmitidos. O EDI tem desempenhado um papel
importante na GCS, ao atuar como um grande facilitador tecnolégico na
implementacéo de diversas praticas que visam, sobretudo desburocratizar, agilizar e
reduzir custos na CS. Com o EDI é possivel implementar avancos significativos na
gestdo da demanda e reposicéo de estoques na CS, pode-se conhecer a posi¢céo do
estoque dos produtos no armazéns. Com o tempo o EDI se difundiu por diversos
setores industriais (PIRES, 2004).

Com o desenvolvimento do EDI as empresas tém conseguido beneficios ainda
maiores por meio da reducdo de lead time, devido a maior velocidade no
processamento da ordem, melhor visibilidade dos estoques e dados dos pontos de
venda com melhores formas de acompanhamento de sistemas (AVIV, 2002).

As préticas estudadas neste trabalho séo as que tratam de gestédo de fluxo de
produtos e informacdes mais mencionadas na literatura revisada (TRACEY et
al.,1995; PIRES e MUSETTI, 2000; RAGHUNATHAN e YEH, 2001; WHITE e
PEARSON, 2001; RAGHUNATHAN e YEH, 2001; AVIV, 2002; SLACK, CHAMBERS
e JOHNSTON, 2002; KURNIA e JOHNSTON, 2003; CHOPPRA e MEINDL, 2003;
PIRES, 2004; CORREA e CORREA, 2005; MISTRY, 2005; CORSTEN e KUMAR,
2005; DANESE, 2006; DANESE; 2007; WATSON, BLAKSTONE e GARDINER,
2006; BOWERSOX e CLOSS, 2007; DONG, XU e DRESNER, 2007; ATTARAN e
ATTARAN, 2007; GOLDRATT e GOLDRATT, 2007; FUSCO e SACOMANO, 2007;
VIVALDINI, SOUZA e SOUZA, 2008; KRAJEWSKI, RITZMAN e MALHOTRA, 2009;
SOUZA e PIRES, 2010).

Pretende-se discutir os conceitos e caracteristicas destas praticas de forma
objetiva e, ao final do trabalho, apresentar consideracdes que possam colaborar com

0 que ja foi escrito até o momento.
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Os termos referentes a sistemas puxados e empurrados sao citados por
alguns autores quando relacionam caracteristicas de determinadas praticas de
gestao de fluxo em CS, porém os termos “puxar”’ e “empurrar” serdo estudados com
mais profundidade na sec¢ao 3.3.

A seqUéncia de apresentacdo e as praticas apresentadas sao conforme a

Figura 10.
Postponement + Postergacao
vMI o Eg’ﬁﬁgg:d%?renciado pelo
CR » Reposicio Continua
ECR * Resposta Eficiente ao Consumidor
Aplicacoes da - Aplicacées da Teoria das
TOC Restricées
CPFR e e el e

Figura 10 — Préticas de gestdo de fluxo abordadas na pesquisa.

Para cada uma das praticas sao apresentados:

v" Conceitos e caracteristicas;

v Vantagens e desvantagens.

3.2.1. Postponement

Esta secdo apresenta a pratica Postponement (Postergacao).

3.2.1.1. Conceitos e caracteristicas do Postponement
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A pratica de Postergacao cresceu muito nos ultimos anos devido ao processo
de expansdo da GCS e globalizacdo da economia. Trata-se de uma pratica bem
contemporanea devido a sua concordancia com a visao de producdo puxada, e por
ser um exemplo claro e préatico de customizacdo em massa, que tem sido a base
conceitual para a gestao de fluxo de materiais na atualidade (VIVALDINI, PIRES e
SOUZA, 2010).

Conforme o mercado foi se tornando mais exigente, mais as empresas foram
se voltando para postergacdo. De um lado a variabilidade de procura, muitas vezes
levando a aumentar a variedade de produtos e de outro a imprevisdao da demanda
causando riscos de inventario. Assim, com os clientes tornando-se mais exigentes,
foi aumentada a viabilidade da postergacao (YUEN, 2003).

Conforme Bowersox e Closs (2007), o conceito de postponement
(postergacdo) como pratica em CS é muito recente. A postergacdo € um meio de
reduzir o risco de uma estratégia de antecipacdo. Se for possivel postergar a
producao ou a distribuicdo de um produto até o recebimento efetivo de um pedido do
cliente, o risco de producdo ou composicao incorreta ou inadequada sera
automaticamente reduzido ou eliminado. S&o essenciais dois tipos de postergacao:

- Postergacdao da producdo ou de forma: a meta da postergacdo da
producdo é manter os produtos em um estado neutro ou descompromissado durante
0 maior tempo possivel. O ideal € fabricar um produto basico ou padrdo em
guantidades suficientes para realizar economias de escala e adiar o acabamento de
aspectos especificos, como a cor, até o recebimento dos pedidos dos clientes. O
impacto da postergacao da producéo € duplo: primeiro com a reducdo da variedade
de produtos diferenciados, movidos antecipadamente a venda, segundo, e talvez o
mais importante impacto, € o uso cada vez maior de depositos e de relacdes no
canal para realizar a producao leve e a montagem final. A missao tradicional dos
depositos em alguns setores mudou rapidamente para ajustar-se a postergacao da
producao.

& Postergacdo da entrega ou do tempo: em diversos aspectos, a
postergacdo de entrega € exatamente o0 oposto da postergacdo da producéo.
Basicamente postergacdo de entrega € manter um estoque antecipado da linha
completa em apenas um ou alguns locais estratégicos. O destino final do estoque &

postergado até o recebimento dos pedidos dos clientes. Quando se inicia 0 processo
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todos os esforcos séo feitos para mover produtos diretamente para os clientes, o
mais rapidamente possivel. A antecipacdo da distribuicdo € completamente
eliminada, enquanto a economia de escala da producédo € mantida.

Conforme Fusco e Sacomano (2007), a postergacédo € um processo de adicao
de valor para os produtos finais, maximiza as necessidades de processamento
comuns compartilhadas para aqueles produtos. A customizacdo do produto é
postergada até o ultimo momento possivel, dentro do processo de adi¢ao de valor. O
objetivo principal € um produto padrédo, mas que possa ser customizado ao final do
processo (Figura 17). Os autores citam também a vantagem de se implementar os
conceitos de postergacdo juntamente com modularizagdo. Esta ultima pode ser
definida como associada ao fluxo de entrada, pois a combinacdo de diferentes
componentes permite a montagem do produto final e esta ainda ligada com a
capacidade de terceirizag&o, pois qualquer passo do processo de manufatura pode
ser subcontrolado ou terceirizado. As empresas que implementarem com sucesso

estes dois conceitos podem atingir importante e sustentavel vantagem competitiva.

Figura 11: Postergacao da customizacgéo.
Fonte: Adaptado de Fusco de Sacomano (2007).

A modularizacdo diminui a complexidade. A esséncia de um produto modular
€ que suas partes sao interdependentes, partes diferentes que devem trabalhar
juntas (VRIJHOEF et al., 2002).

Conforme Engelseth (2007), uma cadeia de suprimentos é uma estrutura
complexa que envolve varios elementos que devem ser coordenados entre si para
se conseguir um fluxo eficiente de bens. Essa estrutura pode ser concebida de
varias maneiras, de acordo com principios de postergacdo ou especulacdo. A
utilizacdo do principio de postergacdo ou especulacdo especifica 0s motivos para
determinada atividade da cadeia de suprimentos ser baseada em uma ordem ou
uma previsdo. Estes principios mostram como diferentes tipos de ordem ou de

informacé&o da previsdo podem direcionar o fluxo das mercadorias. Além disso, estes
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principios influenciam quando certas atividades sdo realizadas e como serédo
continuadas.

A prética de postergacdo tem como légica basica ndo terminar (postergar) a
configuracao final do produto até que sua real demanda seja conhecida. Esta prética
se opde a logica de producdo empurrada e €é concordante com a Visdo
contempordnea da producdo puxada, é um exemplo pratico e claro de
implementacdo do conceito de customizacdo em massa. A pratica de manufatura
postergada consiste em postergar ao maximo alguns processos produtivos até que o
pedido do cliente seja firmado (postergagcédo de tempo), algumas especificagbes de
forma sdo quando as finais e regionais dos clientes sdo contempladas pouco antes
da entregada do produto (exemplo: voltagem effreqiéncia no caso de produtos
eletrbnicos), na medida do possivel os produtos sdo enviados para centros de
distribuicdo gerais ou globais, obtendo-se assim uma clara concentracdo de
estoques e de movimentagdo de cargas consolidadas (lugar). As postergacdes de
tempo e forma sdo mais dependentes dos processos produtivos, pois determinam a
configuracéo fisica final do produto, a postergacao de lugar tem uma forte e clara
dependéncia dos processos de gestdo de fluxo existentes ao longo da CS (PIRES,
2004).

3.2.1.2. Vantagens e Desvantagens do Postponement

Esta préatica ndo é facilmente aplicavel em todos os setores industriais, pois
nem todos os produtos podem ser montados a partir de componentes basicos ou
maédulos (VIVALDINI, PIRES e SOUZA, 2010).

Em um estudo de caso da cadeia de suprimentos de uma fabricante de café
soluvel, foi constatado que economias significativas sdo possiveis postergando os
processos de rotulagem e embalagens até as ordens reais de varejistas serem
reconhecidas. Estas economias incluem a reducgé&o do ciclo de estoque, do estoque
de seguranca e o estoque obsoleto ndo vendido a partir de eventos promocionais
(WONG, POTTER e NAIM, 2011).

A postergacdo permite as empresas explorar as vantagens de escala sem
comprometer a necessidade de variedade de produtos finais. Explora também os

beneficios de consolidacdo, reduz a complexidade da manutencéo e ajuda a tornar
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os padrbes de demanda mais previsiveis. A aplicacdo da postergacdo no projeto e
producdo de embalagens, por exemplo, pode aumentar de forma inovadora a
eficiéncia no manuseio, estocagem e transporte de material, oferecendo ao cliente
uma embalagem com melhor aparéncia e continuar o servico mantendo as metas de
elevada taxa de atendimento. A Benetton utiliza uma combinagdo de manufatura
contratada em sua estratégia de operacdes. Para esta empresa, 90% das vendas
sdo itens padronizados com um pedido comprometido com sete meses de
antecedéncia. Tais itens podem ser contratados baseados em planos conhecidos e
estaveis (FUSCO e SACOMANO, 2007).

Ao se usar um modelo de tomada de decisdo para a postergacéo, deve-se
atentar para 0s seguintes pontos: em determinar o ponto em que deve ocorrer, as
principais variaveis como custos de investimento e por operacao e custo adicional,
incluindo os custos de processamento de inventario que resultam da postergacao.
As decisfes entre estas variaveis vao determinar a estratégia de postergacgao ideal.
Quando as condi¢cdes externas sao desfavoraveis para as empresas, ndo pode ser
aconselhavel a aplicacdo da postergacdo. Porém, quando as condigcdes sé&o

benéficas, a postergacdo é a melhor escolha (HUANG e LI, 2009).

3.2.2. Vendor Managed Inventory (VMI)

Esta secdo apresenta a pratica VMI — Vendor Managed Inventory, (Estoque

Gerenciado pelo Fornecedor).

3.2.2.1. Conceitos e caracteristicas do VMI

O VMI foi iniciado nos anos 80 por empresas como Wal-Mart e Proctor &
Gamble. Trata-se de uma pratica usada em cadeia de suprimentos atraves da qual,
o fornecedor (fabricante, muitas vezes) assume a responsabilidade pela manutengao
dos niveis de estoque para seus clientes, muitas vezes os distribuidores ou
varejistas (DONG, XU e DRESNER, 2007).

Nos ultimos anos a partilha eletrénica de dados praticamente tem se tornado
um padrdo na industria e tem provado diversas praticas importantes. Na tentativa de

racionalizar as suas cadeias de suprimentos, as empresas se envolveram em
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praticas de partiiha de informacdo e criaram varios tipos de mecanismos de
coordenacao. Os beneficios iniciais associados ao compartilhamento eletrénico de
informacdes incluem eliminacdo de gastos com papel e de erro humano. Dentro
deste contexto, VMI é considerado uma parceria da cadeia de suprimentos que tem
recebido muita atencao da industria por centralizar o sistema de inventario (AVIV,
2002).

Nesta pratica, o fornecedor tem a responsabilidade de gerenciar o seu
estoque no cliente, incluindo o processo de reposi¢do, sendo provavelmente uma
das primeiras formas de realizar negécios baseados na confianca muatua
implementado por fornecedores e clientes. O fornecedor tem a responsabilidade de
disponibilizar o material necessario para ser usado pelo cliente, quando e quanto for
necessario (PIRES, 2004).

Belfiore, Costa e Favero (2006) afirmam que o VMI tem como objetivo a
reducdo de custos através da integracdo dos componentes da cadeia de
suprimentos. O processo de reposi¢cao atraves do VMI pode ocorrer em qualquer elo
da cadeia de suprimentos. Os objetivos séo:

= Determinar quando e quanto entregar de mercadoria para cada cliente;
= Quais roteiros de entregas utilizar;

= Minimizar os custos de estoque e distribui¢ao;

« Atender as demandas de todos os clientes.

Através de estudos realizados por pesquisadores brasileiros e internacionais
e da utilizacdo do VMI em alguns mercados, pode-se entender que o VMI possui
dois estagios conforme mostrado nas Figuras 11 e 12, elaboradas de acordo com
dados do Portal VMI (2010).
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Primeiro Estagio - Denominado “VMI”

Responsabilidades do Fornecedor

v Verificagdo do nivel de estoque

\

Colocacéo de pedido internamente
v'  Reabastecimento do estoque
Ferramentas utilizadas para receber as informacdes do estoque

e Preposto: alguns fornecedores possuem funcionarios alocados no local do cliente ou os
enviam periodicamente para verificar o nivel de estoque.

e Telemetria: sensores captam os niveis de estoque e geram alarmes quando 0s niveis
pré-definidos sédo alcancados, através de e-mail, SMS, etc. Bastante utilizada por custos
acessiveis e pelo uso da internet que possibilita acesso as informacdes de qualquer
nivel, a qualquer momento e lugar.

e Cliente: o proprio cliente verifica uma vez por dia o nivel de estoque e informa ao

fornecedor, que se responsabiliza pelo reabastecimento. Algumas empresas

consideram esta forma como VMI, apesar de ndo ter as caracteristicas formais.

Figura 12: Primeiro Estéagio do VMI

Segundo Estagio - Denominado “e-VMI" (Vendor Managed Inventory Eletrénico)
Todo o ciclo de pedido esta automatizado e integrado entre:

Fornecedor, Cliente e Operador logistico.

Responsabilidades do Fornecedor
Gerencia toda a politica de estoques:
Ordens (emissdo de pedidos)
Limites de estoque

Quantidades de entrega

NN NN

Otimizagdo de transporte
Forma de Reabastecimento

\

Sensores indicam a necessidade de reabastecimento

v' O pedido é criado diretamente no sistema (ERP) do fornecedor

v' O estagio de cada pedido pode ser compartilhado com fornecedor e cliente. Exemplo:
ordem registrada, despachada, entregue.

v Colocacéo de pedido internamente

v' Reabastecimento do estoque

Figura 13: Segundo Estagio do VMI

Conforme Choppra e Meindl (2003), em estoques administrados pelo

fornecedor, o distribuidor ou fabricante monitora e gerencia estoques junto ao
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atacadista ou varejista, 0 que centraliza a decisdo de ressuprimento de todos 0s
varejistas no setor distribuidor ou fabricante. No caso do VMI, que ja existia no varejo
antes do crescimento de tecnologias, a previsao unificada e o controle do
ressuprimento eram feitos por apenas um estagio e foram responsaveis pela
eliminacdo de crescentes oscilagbes causadas pelo efeito chicote (distorcdo da

percepc¢ao da procura ao longo da cadeia de abastecimento).

3.2.2.2. Vantagens e Desvantagens do VMI

De acordo com VIEIRA, YOSHIZAKI e LUSTOSA (2010), o VMI como acordo
de colaboracéo, estabelecido juntamente com outras praticas, pode ter o propdsito
de conhecer o parceiro e procurar oportunidades e formas de reduzir os custos de
entrega, armazenagem e movimentagdo de materiais. Salientam, porém, que nem
sempre esse compartilhamento de custos pode ser compensador para o fornecedor
ou o varejo, citam o exemplo de transportadoras que cobram do fornecedor até 40%
a mais no preco do frete para atender as exigéncias do varejo.

Dong, Xu e Dresner (2007) sugerem que a competitividade de mercado do
fornecedor e de cooperacdo entre comprador e fornecedor s&o positivamente
associados com a adocdo do VMI, porém a incerteza operacional para o comprador
€ negativamente associada com a préatica. A decisdo de adotar VMI é arriscada,
tanto para os fornecedores quanto para os seus clientes. Para os fornecedores, por
assumir custos e responsabilidades adicionais de gestdo de estoque dos clientes, a
menos que tenham uma reserva suficiente para correr o risco, podem acabar
perdendo dinheiro. No caso dos compradores, a decisdo é especialmente perigosa,
uma vez que eles transferem o controle gerencial de todo o processo de reposicéo
para seus fornecedores. Caso os fornecedores nao fornecam estoque em
quantidades suficientes para satisfazer a demanda dos clientes locais, 0s niveis de
servico nas empresas a jusante podera deteriorar-se resultando em perda de
negoécios e participacdo de mercado.

De acordo com Claassen, Weele e Raaij (2008), que mediram as percepc¢des
dos facilitadores, o sucesso do VMI, e os resultados, os acordos feitos entre o
comprador e o fornecedor podem colocar restricoes sobre a otimizacao das decisdes

de reabastecimento. Estas restricbes sdo causadas por limites superiores e
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inferiores para 0s niveis de inventario impostos pelo comprador, onde os limites
inferiores foram bastante elevados e ambos os limites foram acompanhadas pelos
custos de penalidade. Limites altos e baixos e penalidades ndo estdo em plena
consonancia com o verdadeiro conceito de VMI, que favorece a otimizacdo dinamica
de producéo e cronogramas de reabastecimento. Como resultado de tais limites, os
fornecedores ndo podem considerar plenamente os custos totais da CS na tomada
de decisbes de reabastecimento. No contexto de tais praticas, notaram que a
gualidade da informacédo teve pouco impacto sobre a percepcdo do comprador do
VMI.

Brandes (2007) afirma que a introducdo de VMI promete uma redugédo de
complexidade e de melhor alinhamento com os requisitos do fornecedor (otimizacao
do tamanho do lote, a carga linear, otimizacdo de transportes). Todavia, a aplicacao,
muitas vezes sofre com o comportamento dindmico dos elementos de planejamento,
a negociacédo de um ganho de compartilhamento justo e o custo elevado de Tl para
a implementacgéo.

A implementacdo do VMI geralmente resulta em aumento da frequéncia de
reposicles, similar ao que poderia ser esperado em um programa de reposicao
continua (CRP) (DONG, XU e DRESNER, 2007).

Conforme Borade e Bansod (2010), recentemente as empresas indianas de
grande e pequeno porte, comecaram a adotar o VMI para suas cadeias de
fornecimento. Ao realizar a andlise das praticas atuais em relacdo ao VMI nestas
empresas, concluem que os objetivos, direcionadores estratégicos, obstaculos e
areas afetadas, sdo significativamente diferentes para as pequenas e grandes
empresas. A falta de estrutura de Tl e a falta de confianca sdo o0s principais
obstéaculos para a adocgao.

Detoni e Zamolo (2005), em um estudo no setor de eletrodomésticos, na
empresa Eletrolux Italia, apontam beneficios obtidos apos a implantacdo do VMI e
caracterizam as condi¢cdes em que ele possa ser implantado. O estudo mostra como
a aplicacdo do VMI, que segue a logica de reabastecimento continuo proposto por
ECR, permitiu ao grupo Eletrolux obter resultados importantes, confirmando a
realizacdo dos beneficios propostos teoricamente. Com evidéncias empiricas,
mostram que a légica do VMI, criado para o setor de supermercados, pode ser

estendido com sucesso a outros setores, incluindo os de aparelhos de
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eletrodomésticos. Apontam ainda que, alto volume de vendas, criticidade das
transferéncias e abastecimento, curta distancia entre a empresa e pontos de vendas,
alto nivel de know-how (conhecimento de como fazer a tarefa), e estado avancado
de Tl sdo condicdes favoraveis para a ado¢éo de VMI.

Conforme Marques et al. (2010) a literatura tem enfatizado a proximidade dos
raciocinios subjacentes a VMI e “puxar”. O VMI é visto como um sistema puxado de
reposicdo em curto prazo (que sera descrito no decorrer deste trabalho). E

normalmente sinénimo de um contexto de distribuicdo e demanda estavel.

3.2.3. Continuous Replenishment (CR)

Esta secdo apresenta a pratica CR - Continuous Replenishment (Reposicao

Continua).

3.2.3.1. Conceitos e caracteristicas do CR

De acordo com Raghunathan e Yeh (2001), o EDI, tradicionalmente utilizado
para troca de documentos comerciais, foi estendido para facilitar processos
colaborativos interorganizacionais, como o programa de reposicdo continua.

O CR pode complementar ou substituir o VMI em algumas situagdes, pode
também representar um estagio além do VMI, pois mostra os niveis de estoque nas
lojas dos varejistas. A politica de estoque € baseada na previsdo de vendas e
construida com base na demanda histérica e ndo mais baseada apenas na variacédo
dos niveis dos estoques no principal ponto de estoque do cliente. Usualmente é
gerenciado pelo fornecedor e permite a gestédo de fluxo da CS em diferentes niveis.
Alguns fornecedores consolidam as informacfes de estoque dos clientes
mensalmente, para tentar prever vendas futuras, prejudicando assim o nivel de
desempenho almejado (PIRES, 2004).

As caracteristicas-chave do CR sé&o: a partilha de dados de inventario em
tempo real por varejistas com os fabricantes e a reposi¢cdo continua de inventario
pelos fabricantes (RAGHUNATHAN e YEH, 2001).
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Conforme Choppra e Meindl (2003) em programas de reposi¢cédo continua, 0
atacadista ou o fabricante abastecem o varejista regularmente baseando-se em
dados de ponto-de-venda. O CR pode ser gerenciado por fornecedor, distribuidor ou
terceiro, na maioria dos casos sdo conduzidos por retiradas de estoque dos
depdsitos do varejista em vez de dados de ponto-de-venda no nivel do varejista. A
conexdo dos sistemas CR com as retiradas dos depdésitos é mais facil de ser
implementada e o0s Vvarejistas sentem-se mais confortaveis compartilhando
informacdes nesse nivel. Os sistemas ERP que s&o conectados por toda a cadeia de
suprimento oferecem uma boa infra-estrutura de informacfes sobre as quais o
programa de reposi¢ao continua pode se basear.

Bagchi et al. (1998) afirmam que Reposicao Continua é comumente usada em
lojas de varejo, mas pode ser vantajoso seu uso para repor mercadorias em um
distribuidor ou fabricante. Para isso pode-se especificar uma politica de reposi¢éo
para cada produto em cada localidade. Se a politica de reposi¢éo € o CR, entende-

se que:

« O ponto de reabastecimento deve ser especificado para o produto;

= Sempre que o estoque estiver abaixo do especificado, uma ordem de
reposicao é emitida para trazer o estoque de volta ao nivel do ponto de
reabastecimento;

e A ordem de reposicdo que é emitida faz jus a uma quantidade de
ordem minima e um tamanho de lote, se especificado.

Conforme Caputo e Mininno (1996), Reposicdo Continua é um sistema de
gerenciamento de inventario em que produtores sempre enviam cargas completas
para os centros de distribuicdo, mas o mix de cada carga € fixado pouco antes da
partida, de acordo com o nivel de reposicdo de estoque previamente acordado. O
distribuidor faz a ordem com base nas saidas e no nivel de inventario do centro de
distribuicdo e envia periodicamente para as previsdes de vendas do produtor ou
ordens provisérias para um periodo futuro (estas ordens sdo posteriormente

confirmadas com a ordem real em um periodo fixado) (Figura 13).
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Figura 14: Reposi¢éo continua gerido pelo distribuidor:
Principais fluxos de informacéo.
Fonte: Adaptado de Caputo e Mininno, 1996.

3.2.3.2. Vantagens e Desvantagens do CR

No futuro, o lucro e talvez até mesmo a sobrevivéncia das organizacgoes,
dependera de relacionamentos fortes e duradouros entre os fabricantes e seus
clientes. A reposicao continua esta rapidamente emergindo como um Sservico com
valor agregado que aumenta o desenvolvimento destas relacdes. Para a maior
parte, essas parcerias tém sido feitas com a expectativa de reducdo de custos no
curto prazo. No entanto, a fim de perceber os beneficios reais e matuos da reposicao
continua, € fundamental que ambas as partes estabelecam alinhamentos
organizacionais que facilitem este novo processo, a instalagdo de novas ou
diferentes tecnologias e garantam o apoio da geréncia sénior para defender o
conceito do CR (ANDRASKI,1994).

Conforme Cigolini, Cozzi e Perona (2004), em um estudo sobre a CS de sete
casos relevantes pertencentes as industrias de automOvel, vestuario,
supermercados, produtos de linha branca, produtos farmacéuticos, computadores e
livros, verificou-se que:

« A maior parte das empresas estudadas dentro de cada ramo de indlstria, de

fato, focou suas ac¢des na pratica de reposicéo continua, a fim de melhorar a

eficiéncia e eficacia da distribuicéo fisica;
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«O CR provou ser uma fonte efetiva de vantagem competitiva para o0s
produtores quanto para os distribuidores;

«Na cadeia de suprimentos de produtos alimenticios, particularmente, o CR
colocado em pratica pelos produtores permitiu aos varejistas aumentar o seu
giro de estoque significativamente, o que impulsionou a venda destes
produtos, uma vez que os varejistas tiveram um forte incentivo para ter uma
ampla variedade de produtos e Ihes dar mais espaco de prateleira;

« Em alguns casos, a reposi¢ao continua necessitou de mudancas estruturais
na rede de distribuicdo, para isso, as empresas aplicaram a técnica de
redesenho da rede de armazéns para reduzir o nimero de armazéns e/ou
converter a maioria deles em instalacdes de estoque tempordrios (cross-
docking), para encurtar prazos de entrega e remover estoques de
seguranca;

eVarios casos de instalacbes de armazenamento automatizado foram
encontrados, especialmente na industria farmacéutica. Nesses casos, uma
técnica de gerenciamento do sistema (programa de reposicdo continua) e
uma técnica de configuracdo do sistema (redesenho da rede de armazéns)
foram combinados para criar um sistema de distribuicdo mais adequado para
uma rapida e frequiente reposicao “puxada” de um grande ndimero de pontos

de venda relativamente pequenos.

3.2.4. Efficient Consumer Response (ECR)

Esta secdo apresenta a pratica ECR - Efficient Consumer Response

(Resposta Eficiente ao Consumidor).

3.2.4.1. Conceitos e caracteristicas do ECR

A pratica ECR somada a tecnologia do EDI tornou-se uma grande ferramenta
a servico da gestdo da demanda (PIRES e MUSETTI, 2000).

O ECR esta baseado na logica da Resposta Rapida (Quick Response) e tem
sua origem no conceito do JIT. Dado que a demanda e a reposi¢cao do item é
sempre puxada pelo ponto de consumo (PIRES, 2004).
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O ECR pretende atender todas as deficiéncias que levaram ao excesso de
estoque e custos desnecessarios em todos os niveis da cadeia de suprimentos
(HARRIS, SWATMAN e KURNIA, 1999).

O ECR consiste em um sistema de reposicdo automatica dos estoques
consumidos nos pontos de venda. Quando o consumidor compra um produto e
efetua o pagamento no caixa, a informagéo da venda € contabilizada para efeito de
faturamento e baixa no estoque, a Ultima informacdo pode ser repassada ao
fornecedor do produto através de um sistema EDI trabalhando com processamento
on line ou no final do periodo de trabalho (bach). Para a implantacédo do ECR pode
ser necessario algum investimento em sistemas de codigos de barras, scanners, EDI
e outros. Visa um atendimento melhor das reais demandas dos clientes e assim
como quase todo processo de mudanca, requer um trabalho adequado de
convencimento, comunicagdo, educagdo e mudanca de tradicionais paradigmas
(PIRES, 2004).

Ghisi e Silva (2006) afirmam que as industrias multinacionais foram pioneiras
na introducao das estratégias do ECR e o maior envolvimento do varejo aconteceu
na medida em que estes se conscientizaram da necessidade do ECR para o ganho
de eficiéncia nas operagdes de negocios.

Belfiore, Costa e Favero (2006) destacam que iniciativas importantes visando
elevar os ganhos totais da cadeia tém surgido nas industrias, com o amparo do
ECR.

Relacionamentos colaborativos entre fabricante e varejista com base na
resposta eficiente ao consumidor (ECR) tornaram-se presentes na ultima década. A
adogcdo do ECR tem um impacto positivo sobre o desempenho econdémico do
fornecedor e no desenvolvimento de capacidades (CORSTEN e KUMAR, 2005).

Conforme Angelo e Siqueira (2000), as estratégias do ECR s&o: Reposi¢io
eficiente, Sortimento eficiente, promocao eficiente, introducdo eficiente de novos
produtos. Os requisitos para implementacéo destas estratégias do ECR sao:

* Check outs automatizados
* Leitores oOticos
» Caodigo de barras

» Nivel de servico adequado na carga e descarga
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A operacionalizacédo do ECR requer algumas praticas e técnicas:
* Reposicao continua
* Pedidos feitos pelo computador
» Estoque gerenciado pelo fornecedor
* Recepcéo eletronica
» Cross docking
* Entrega direto na loja
 EDI
Quanto ao gerenciamento do estoque pelo fornecedor, a literatura revisada
ndo é explicita nesta caracteristica. Além de Angelo e Siqueira (2000), Pires (2004)
menciona o0 caso de uma empresa do ramo quimico que monitora e controla seus

estoques junto a alguns de seus clientes no pais.

3.2.4.2. Vantagens e desvantagens do ECR

Conforme Hoffman e Mehra (2000), responder rapidamente as necessidades
dos clientes tem se tornado uma das principais prioridades para as empresas de
varejo, como as operacgdes de compras. A adocédo do ECR requer uma compreensao
mais intensa e sincronizacdo entre todos o0s parceiros comerciais do canal de
compras. A forte integragdo da malha de tecnologia e sistemas de tomada de
decisBes é uma obrigacao.

Com a reducdo dos custos operacionais do distribuidor as lojas desfrutam
custos mais baixos e, portanto, sdo capazes de minimizar a inflagdo dos precos ao
consumidor, levando a vendas mais elevadas, produtos de melhor qualidade (menos
danos) e vida util mais longa. Porém, se os custos e riscos envolvidos na aplicagéo
da pratica ndo forem igualmente distribuidos entre os participantes, pode levar a
complexas negociacdes entre os parceiros comerciais nha adocdo do ECR. Embora a
experiéncia some alguns beneficios aos fabricantes, alguns custos e riscos seréo
assumidos, pois terdo que lidar com pedidos individuais, ao invés de grandes
pedidos consolidados pelos centros de distribuicdo (KURNIA e JOHNSTON, 2003).

Conforme Campos, Stamford e Campos (2002), algumas empresas que
participam de aliancas estratégicas do tipo ECR desejam diminuir a0 maximo a

necessidade de capital de giro, sem que a participagdo no mercado se reduza.
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Através de estratégias administrativas conjuntas, como o prazo de pagamento e 0
tempo de entrega, concluiram que, dadas as condicbes da demanda, pode ser 6timo
reduzir ou ndo este tempo, uma vez que o custo marginal variou ora diretamente, ora
inversamente com esta variavel, o que demonstra que a pratica ECR, apesar de
desejavel para conquistar melhores posicdes competitivas, pode ndo ser viavel em
todos os instantes das tomadas de decisdes conjuntas.

Através do estudo de caso de um fabricante e um lider varejista na Australia,
Kurnia e Johnston (2003) apontam que a eficiéncia e a reducdo de custos foram
melhoradas com a aplicacdo de cross docking (sistema de distribuicdo no qual a
mercadoria recebida em um armazém ou centro de distribuicdo néo € estocada, mas
sim imediatamente preparada para a entrega). De acordo com o estudo todos 0s
participantes da cadeia de suprimentos sdo beneficiados. Para os fornecedores e
fabricantes, por exemplo, ficaram mais transparentes as demandas individuais das
lojas, 0 que possibilitou uma producdo mais estavel e flexivel, menor nivel de
estoque e melhor planejamento. Para os distribuidores, reduziu custos de operacéo
e reabastecimento, reduziu necessidade de espaco de armazém, reduziu nivel de
estoque, menos movimentacdo e danos de produtos, e gerou aumento da eficiéncia
do centro de distribuicao.

Ghisi e Silva (2006) concluem que um dos maiores beneficios obtidos com a
introducdo do ECR foi o ganho em eficiéncia na reposicdo de produtos, o que
possibilitou reduzir, principalmente, estoques e custos operacionais. Porém,
verificaram que ainda existe uma série de dificuldades para a maior disseminacéo do
ECR: resisténcia por parte das empresas em trocar informacdes, foco em interesses
individuais, ndo colocando a satisfacdo do consumidor como objetivo de negdcio e
sim como consequéncia.

De acordo com Belfiore, Costa e Favero (2006), uma das técnicas propostas
pelo ECR é o VMI (Vendor Managed Inventory) ou Estoque Gerenciado pelo
Fornecedor, que tem sido muito disseminada na industria mundial. Esta pratica sera

estudada na proxima subsecéo.

3.2.5. Aplicagéo da Teoria das Restricdes na CS
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Esta secao apresenta a aplicagdo da TOC - Theory of Constraints (Teoria das

Restricbes) para a gestao de fluxo na cadeia de suprimentos.

3.2.5.1. Conceitos e Caracteristicas da aplicacdo da TOC na CS

A Teoria das Restricdes ficou conhecida quando apresentada por Eliyahu
Goldratt, com o romance A Meta, em 1984. Em sua teoria sugere que encontrar o
gargalo de uma estacéao de trabalho em uma fabrica permitiria que todos os outros
processos pudessem manter um ritmo constante e previsivel. Com isso, foi
necessario abandonar muitas crencas antigas sobre a gestdo de inventario. Mas o
novo paradigma funcionou tdo bem que rapidamente se tornou uma pratica padrao
em algumas CS. A globalizacdo da economia também desempenhou um grande
papel para trazer a TOC para a CS (POPPENDIECK, 2000).

De acordo com Watson, Blackstone e Gardiner (2006), a TOC que comecgou
como um software de programacéo, evoluiu para uma filosofia de gestdo com
praticas e principios que abrangem um grande numero de sub-areas da gestéo de
operacdes. A partir deste crescimento, teve a aceitacdo dos profissionais e
académicos. Para entender os principais conceitos da TOC, mostram a sua evolugéo
segmentada em cinco eras protagonizadas pelas obras do “guru” desta filosofia, o
fisico Eliyahu Goldratt:

1. Era da Tecnologia da producdo otimizada — O Algoritimo Secreto
(1979).
2. Era “A Meta” — Gerenciando pelo Tambor-Pulméo-Corda (1984).
3. Era “Sindrome doPalheiro” — As medidas da TOC (1990) .
4. Era “Isto ndo é sorte” — Pensamento em processo aplicado a varios
temas (1994).
5. Era “Corrente Critca” — TOC em Gerenciamento de Projetos (1997 a
2005).
De acordo com Goldratt (1990), o sistema de sincronizagdo de fluxo da
manufatura, denominado pela Teoria das Restricbes de Tambor-Pulméo-Corda
(TPC), propde que se deve primeiro identificar as principais restricbes que afetam os

ambientes de manufatura em geral. Tais limitacbes geralmente estao relacionadas
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com a demanda do mercado, com o suprimento de materiais para a fabrica ou com a
capacidade dos recursos de producéo.

Goldratt (1990) diz que as empresas sdo formadas por elos inter-
relacionados com um objetivo comum, portanto a restricdo do sistema é qualquer
coisa que impecga o sistema de atingir um melhor desempenho em relagcdo a sua
meta. Cada sistema deve apresentar pelo menos uma restricdo, pois seu
desempenho ndo é infinito. Porém, havera sempre poucas restricdes, porque ha
sempre um unico elo mais fraco na cadeia. A teoria das restricbes consiste no uso
de cinco passos para garantir a melhoria em processos, séo eles:

Identificar a restricdo do sistema;
Decidir como explorar a restricdo do sistema;

Subordinar tudo o0 mais a esta restricao;

w0 NP

Elevar a restricdo do sistema,;
5. Nao deixar que a inércia se torne uma restricao;

Conforme Souza e Pires (2010), gestao de fluxo em cadeia de suprimentos é
uma area em que os principios da TOC tem sido menos explorados. Estes autores
apresentam sugestdes da TOC que possam ser usadas para melhorar o
desempenho nesta area. A TOC traz uma proposta complementar em muitos e
distintos aspectos, na forma de gestdo de alguns processos e elementos chaves
para esta gestao.

Na abordagem TOC, conforme Goldratt e Goldratt (2007), a restricdo em um
sistema de distribuicdo € o mercado, que é entendida como cada cliente final que
pretende adquirir um produto oferecido por esse sistema de distribuicdo. Portanto, a
exploragéo desta restrigcéo deve:

= Ter o material certo no lugar certo na hora certa;

« O cliente apenas informa ao fornecedor, em uma base diaria, sobre o
montante de cada produto vendido;

e O fornecedor substitui os produtos vendidos o mais rapidamente
possivel. Isto significa que o fornecedor deve reconstituir o estoque do
cliente.

Conforme Umble e Umble (2002), Simatupang, Wright e Srdharan (2004),
Kendall (2007) e Goldratt e Goldratt (2007), a forma de distribuicdo empurrada,

baseada principalmente em previsdbes de vendas e em indicadores que nao
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privilegiam o desempenho da cadeia de suprimentos como um todo, levam a
dificuldades na maneira de lidar com a tomada de decisdes entre reduzir custos e
aumentar niveis de servigos. Esta forma convencional (empurrada) entra em
contraste com a abordagem defendida pela TOC que é distribuicdo puxada.

A TOC pode ser usada para expor um dilema inerente a cadeia e
estabelecer uma politica de reposicdo no qual seus membros possam trabalhar
juntos para aumentar a rentabilidade da mesma (SIMATUPANG, WRIGHT e
SRIDHARAN, 2004).

De acordo com Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009), o principal conceito da
TOC é que os gargalos devem ser planejados para maximizar os ganhos com
servicos ou produtos cumprindo com as datas de conclusdo combinadas. Sete
principios-chave da TOC que giram em torno do uso eficiente e do planejamento dos

gargalos melhoram o fluxo e os ganhos do sistema e estdo resumidos Na Figura 16.
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Principios-chave da TOC

1 | O foco deve estar no balanceamento do fluxo e ndo de capacidade.

A maximizacdo dos outputs (saidas) e da eficiéncia de cada recurso ndo maximiza o sistema

como um todo.

Uma hora perdida em um gargalo ou recurso restritivo € uma hora perdida para o sistema
3 | todo. Uma hora economizada em um recurso que néo seja gargalo néo torna o sistema mais

produtivo.

O estoque é necessario apenas antes dos gargalos, a fim de evitar que permanecam inativos,
4 | e antes da linha de montagem e de pontos de expedicdo, para proteger as entregas. Evitar

formar estoques em outros lugares.

O trabalho (material, informacdes, documentos ou clientes) a ser processado, deve ser
lancado no sistema apenas com freqiiéncia necessaria aos gargalos. Os fluxos dos gargalos
devem ser iguais a demanda do mercado. Regular tudo de acordo com recurso mais lento

minimiza o estoque e as despesas operacionais.

Utilizar um recurso que ndo seja gargalo na aumenta o ganho, ndo aumentam o
6 | processamento, nem promoverdo as medidas de desempenho operacionais ou financeiras

esperadas.

Todo investimento de capital deve ser considerado da perspectiva de seu impacto total sobre

0 ganho, o inventério e as despesas operacionais.

Figura 15: Sete principios-chave da teoria das restri¢cdes.
Fonte: Adaptado de Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009).

3.2.5.2. Vantagens e Desvantagens da aplicacdo da TOC na CS

Mabin e Balderstone (2003) afirmam que a TOC € uma metodologia que foi
desenvolvida para ajudar as pessoas e organizacbes a pensar sobre seus
problemas, desenvolver solu¢des inovadoras e implementar essas solugbes com
éxito.

Quando totalmente implementada, a TOC é uma filosofia de gestéao eficaz que
resulta em beneficios, tais como: aumento no ganho, reducdo dos niveis de
inventario e despesas operacionais, que por sua vez, estdo relacionados com a
melhoria de desempenho da organizacao (INMAN, SALE e GREEN, 2009).

O principal foco da TOC é aumentar o ganho do sistema, embora os niveis de
investimento e despesas ao longo da cadeia possam ser significativamente

reduzidos. Porém, existem dificuldades em medir os niveis de caréncia reais, devido
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ao fato de que os clientes nem sempre se queixam da falta de produtos, e quando o
fazem, esta informacdo nem sempre € devidamente tratada pelos sistemas de
informacé&o da cadeia (SOUZA e PIRES, 2010).

De acordo com Simatupang, Wright e Sridharan (2004), a falta de consciéncia
sobre a existéncia de restricbes ao longo da cadeia de abastecimento impede os
beneficios da colaboracéo de ser plenamente realizados.

Conforme Umble e Umble (2002), Simatupang, Wright e Srdharan (2004),
Kendall (2007) e Goldratt e Goldratt (2007), uma das principais contribuicbes da
TOC a gestéo de fluxo em cadeia de suprimentos baseia-se, em ultima analise, em
reduzir significativamente os niveis de ruptura de estoques, a0 mesmo tempo em
que reduz os estoques mantidos na cadeia de suprimentos.

Yang, Min e Zhou (2009) verificaram a aplicacdo da TOC nos processos de
reciclagem de pneus de automoveis na indastria chinesa. Propondo uma TOC para
mapear as mudancas necessarias na cadeia de suprimentos destas empresas
orientando essas mudancas no sistema de varias restricdes, observaram uma
mudanca bem sucedida nas atividades de gestao de fluxo.

Chaudhari e Mukhopadhyay (2003) utilizaram a estratégia para ajudar a
combater um grande problema enfrentado pelas organiza¢des, a tendéncia de
construir e implementar solucdes de forma isolada. A pratica foi aplicada em uma
das principais empresas avicolas na india para identificar e superar as restricbes
politicas do negoécio. Depois de superar as limitagbes politicas, melhorias
esmagadoras na producédo e estoques foram observados.

Lacerda e Corcine Neto (2009) apresentam um estudo sobre a aplicacao de
técnicas de TOC na cadeia de distribuicdo da industria de couros automotivos
nacional denominado aftermarket. Com o objetivo de melhorar o nivel de
atendimento significativamente sem a necessidade de investimento em
infraestrutura, apresentaram uma solucdo fundamentada nas orientacdes da Teoria
das RestricOes para distribuicdo que consistem em:

= Definir o posicionamento e o local para manter os estoques, a fim de atender

0 mercado;

« Criacdo de estratégias e acdes que possibilitem ofertar ao cliente os produtos
desejados, na quantidade, no local e no tempo certo, evitando a falta do

produto no ponto-de-venda;
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« Uso da tecnologia de grupo para unificar a maior quantidade possivel de
pequenos lotes em determinados processos semelhantes, ganhando em
escala;

e Produzir lotes econdmicoss no semiacabado e no acabado para propiciar que
pedidos iniciados possam ser embarcados em menos quantidade e maior
frequéncia;

e Reducdo de setup nas operacbes de acabamento, em funcdo dos lotes
economicos, para reduzir drasticamente as variacdes entre lotes parecidos,
para garantir a qualidade requerida;

« Comercializar os pedidos especiais dentro do prazo de mercado, com a
diferenca que a maioria das entregas sejam feitas com prazo inferior ao
mercado, para reduzir a quantidade de pedidos com status urgente,
rompendo o circulo vicioso e criando um circulo virtuoso com enlace

balanceador.

3.2.6. Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment (CPFR)

Esta secdo apresenta a pratica CPFR - Collaborative Planning, Forecasting,
and Replenishment, (Planejamento, Previsdo e Reposi¢cao/Reabastecimento

Colaborativo).

3.2.6.1. Conceitos e caracteristicas do CPFR

Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment (Planejamento,
Previsdo e Reposicdo/Reabastecimento Colaborativo — CPFR), surgiu em 1995 e
ganhou o apoio de empresas de medicamentos, supermercados, lojas de
departamentos e industria de vestuario (BLAIR, 1998).

Em 1996, um grupo de trabalho foi formado para desenvolver a visao inicial
de previsdo e reabastecimento colaborativo e em 1997 a visdo foi ampliada para
CPFR. Neste mesmo ano as normas de comércio inter-industriais (VICS) criou uma
sub-comisséo para desenvolver CPFR como um padrdo da industria. Em 1998, a
VICS emitiu o primeiro documento sobre CPFR chamado “Diretrizes VICS CPFR”
(VICS, 2010).
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O CPFR pode, entdo, ser considerado um “modelo de processo”
estabelecido por uma associacdo de voluntarios dos EUA em 1998, a VICS-CPFR,
com o intuito de ajudar as empresas a gerenciar processos conjuntamente e
compartilhar informacgdes (PIRES, 2004).

Desde a publicagdo das diretrizes VICS CPFR em 1998, mais de 300
empresas implantaram o CPFR (VICS, 2010).

A experiéncia adquirida com as implementacées do CPFR ao longo dos
ultimos seis anos tem rendido muitas idéias. Em 2001, uma comissdo mista de
membros da VICS e da organizacdo CPFR revisou as diretrizes para incorporar as
exigéncias globais, sancionada pelo Global Commerce Initiative (GCI). Em 2004, a
comissao VICS/CPFR desenvolveu uma profunda revisdo do modelo CPFR para
integrar inovacdes e superar as deficiéncias identificadas no processo original (VICS,
2010).

Conforme Pires (2004), a pratica CPFR é vista como uma evolucédo de
outras praticas existentes como o VMI e o CR, coloca o planejamento da demanda e
de suprimentos sob uma coordenacdo Unica, 0 objetivo € equilibrar a relacdo na
cadeia. As principais caracteristicas sao:

e O sistema deve ler on line (em tempo real) os dados do ponto de
venda;

e Com base nessa informacéo planejar o ressuprimento em termos de
tamanho de lote e datas de entrega;

» Baseia-se na demanda do consumo;

= Controle de estoque em todos os elos;

» Facilita a colaboracdo entre empresas principalmente em previsdo de
vendas.

Conforme Attaran e Attaran (2007), CPFR é a mais recente e produtiva
iniciativa de gestdo que prevé a colaboracdo e Vvisibilidade da cadeia de
abastecimento. CPFR vai forcar os fornecedores a inovar, construindo um forte
relacionamento entre si, que ira conduzir maneiras mais inteligentes de fazer as
coisas. A maioria das empresas e industrias podem se beneficiar de CPFR. No
entanto, as empresas que experimentam variacdo na demanda, e aquelas que lidam

com produtos ou marcas altamente diferenciados, serdo os maiores beneficiados.
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Seguindo CPFR, as empresas podem melhorar drasticamente a eficiéncia da CS
atraves de:

Planejamento de demanda;

Programacao da producéo de forma sincronizada;

Planejamento logistico;

Design de novos produtos.

A definicdo clara de rotinas nos diversos pontos da cadeia é crucial para a
operacionalizacdo do CPFR, principalmente as relativas a integracdo dos
fornecedores com as informacdes no sistema. O acompanhamento das sugestdes e,
principalmente, fazer a gestdo de estoque, a transmissdo de dados e checagens
necessarias para ndo haver falhas. E fundamental um sistema de dados robusto
com processamento agil e seguro, capaz de trabalhar com todas as interfaces
necessarias (VIVALDINI, SOUZA e PIRES, 2008).

Danese (2007), diz ainda que o nivel de colaboracdo do CPFR depende
principalmente de:

= Maturidade entre os agentes e as unidades;
» Objetivos do CPFR,;

e Caracteristicas do produto e do mercado;

= Estrutura da cadeia de suprimentos;

= Estagio em que se encontra o CPFR.

CPFR é uma préatica que combina a inteligéncia de diversos parceiros
comerciais no planejamento e cumprimento da demanda (VICS, 2010).

Os dados séao alimentados em um modelo baseado em uma sequéncia de
passos que € relativamente livre de envolvimento humano. Varias regras
estabelecidas (de comum acordo) sao definidas e todo o processo é gerenciado, o
sistema esta preparado para ler os dados on-line (tempo real) e com base nessas
informacg0des fazer o plano de reposicdo com tamanho de lote e tempo de entrega
ideais. Um passo a frente do CR, o processo CPFR ja esta com base na demanda
do consumidor e os resultados em termos de flexibilidade e agilidade sem
precedentes em toda as partes da cadeia de suprimentos desde o varejista até o
fabricante (BARRATT e OLIVEIRA, 2001).
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Conforme Tavares e Lima (2006), o modelo proposto pela VICS consiste em
trés fases principais: planejamento, previsdo da demanda e reposicdo de estoques
(Figura 14), e cada uma possui suas etapas (Figura 15). Na etapa de planejamento é
feito o desenvolvimento do acordo de colaboracdo e a criacdo do plano de negocios
conjunto. Na etapa de revisdo da demanda, é feita a geracdo da demanda
propriamente dita, a identificagdo das excecdes desta demanda, a criacdo da
previsdo de reposicdo de estoque, a identificacdo das excecdes desta previsdo de
reposicdo e a analise conjunta e solucdo para estas excecdes. Na etapa de

Reposicdo de Estoque, é feita a geracao do pedido.

Figura 16: Fases e Etapas do CPFR.
Fonte: Adaptado de Tavares e Lima (2006).
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Fase 1 - Desenvolvimento do acordo de colaboracao

= Determinacado de objetivos;

= Discussdao sobre as competéncias;

» Definicdo dos recursos e sistemas necessarios;

« Definicdo dos pontos de colaboracéo e das responsabilidades funcionais;
= Determinacdo das necessidades de compartilhamento de informacéo;

= DefinicAo dos compromissos de encomenda e entrega;

« Determinagdo do comprometimento e disponibilidade de recursos;

= Resolucao de conflitos entre os participantes do processo;

= Revisdo continua do acordo para o processo;

= Emisséo formal do acordo para o processo.

Fase 2 - Criacao do plano de negécios conjunto

= Descricdo das categorias de produtos que serdo inseridas no processo, definicdo dos
objetivos e das taticas a serem utilizadas;

» Definicdo dos parametros de gerenciamento de cada categoria como: pedidos minimos
ou multiplos e intervalo entre pedidos;

» Reavaliacdo periodica do plano de negdcio, a cada 4 ou 6 meses, para servir de base

para as atividades diarias.

Fase 3 - Geracdo da previsdo da demanda

« As empresas envolvidas devem dispor de todas as informagBes necessérias para
efetuar a previsao;

» O fabricante utiliza informacdes dos pontos de venda do cliente e seu calendéario de
promocdes; O cliente leva em consideragéo as atividades de marketing do fabricante;

» Verificacdo das informac6es do histérico de exce¢bBes ocorridas nas comparacdes
passadas entre as duas previsoes.

Fase 4 - Identificacdo das excecfes da previsdo da demanda

= Comparacgdo entre as previsdes realizadas pelo cliente e pelo fabricante/distribuidor e
detectadas as diferencas significativas existentes entre as duas previsoes;
» Determinacgédo dos limites apds os quais as diferencas passam a ser relevantes;

= Reavaliacao periodica dos limites determinados.

Fase 5 - Andlise conjunta e solugao para excegdes da previsdo de demanda

= As equipes de planejadores das duas empresas buscam as razdes pelas quais estas

excecdes ocorreram; Consenso acerca do valor previsto.
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Fase 6 - Criagcdo da previsdo de reposicdo do estoque
= Usar como base o plano de previséo de vendas;

= O CPFR trata o planejamento do ressuprimento do varejista em funcdo de uma previséo
de vendas e de outros fatores pré determinados como politicas de estoque, freqiiéncia

de pedidos e lead-times (ciclo) de ressuprimento.

Fase 7 - Identificacdo das excecbes da previsédo de reposicdo do estoque
= Fabricante/distribuidor faz a relacao das restricbes existentes quanto a capacidade de

atendimento das ordens previstas (que podem ser de capacidade de producao,

antecedéncia necesséria para o planejamento da producdo, ou outras.

Fase 8 - Andlise conjunta e solucdo para as excec¢des de reposi¢do do estoque
= Para que o fornecedor tenha capacidade de atender a previsdo de ordens, é feita uma

negociacao;
= O cliente pode adiar alguma atividade promocional, para que nao falte produto;
= Caso a negociacéo feita afete o plano de previsdo de vendas, uma nova precisdo deve

ser realizada reiniciando o processo, em funcdo da demanda real.

Fase 9 - Geracdo do pedido
= A geracdo de pedidos pode ser automatizada, através da reavaliagdo constante de um

pedido previsto e do momento em que deve ser entregue;

= Este pedido passa a ser contado como um pedido firme, isto €, ndo pode mais sofrer
alteracoes;

» A negociagdo de preco é acordada periodicamente, através do comprometimento e

relacdo de colaboracédo entre as empresas.

Figura 17: Fases do CPFR e o desdobramento em agdes

Vivaldi, Pires e Souza (2010), ressaltam que nem todos o0s agentes
necessitam ter o conhecimento nem todas as informacdes a respeito da cadeia, mas
esses agentes devem desempenhar corretamente o papel que lhes foi atribuido.
Desta forma, o relacionamento consolidado entre os agentes da cadeia favorece os
processos e a gestdo do CPFR, assim como rotinas bem estabelecidas, monitoradas
e com responsabilidades definidas contribuem para a confiabilidade do processo.
Afirmam ainda que a intencdo e a coordenacao das empresas lideres do CPFR sao
mais relevantes do que a cultura colaborativa que o CPFR pressupfe precisar.
Entendem que a cultura colaborativa e a confianga ndo se apresentam como fator
imprescindivel ao CPFR. Apesar desta consideracao, o sistema e a conducédo dos

trabalhos favorecem a cultura colaborativa e a confianga. Independentemente dos
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modulos ou partes que os agentes utilizam para implementacdo ou conducao do
CPFR, os fatores nao tecnologicos sempre estarao presentes na CS:
« O entendimento da demanda;
« O desenvolvimento de uma cultura colaborativa e de confianca mutua
entre os agentes;

« O monitoramento e alinhamento das atividades/operacoes.

3.2.6.2. Vantagens e Desvantagens do CPFR

Para Tavares e Lima (2006), o processo do CPFR, através de uma visédo
critica e transformadora da cultura organizacional, dos sistemas de recompensa, de
informacé@o e processos de negdécios, pode trazer vantagens competitivas para as
empresas que o adotarem de forma adequada, pode trazer também beneficios
muatuos de longo prazo para empresas que aceitarem abrir mdo de beneficios de
curto prazo como negociagao de preco.

Ao ligar as melhores praticas de vendas e marketing, o CPFR aumenta a
capacidade de transporte, reduz estoques e custos na gestdo de fluxo. A etapa de
andlise conjunta e solucao para as excec¢fes de reposicdo do estoque representa a
grande vantagem do CPFR, pois ao mesmo tempo em que reduz os estoques gera
um maior grau de seguranca no ressuprimento, nesta etapa o CPFR se difere dos
programas de resposta rapida ao realizar o planejamento em funcdo da demanda
real e ndo apenas se preparando para responder rapidamente (VICS, 2010).

Apesar dos beneficios, ainda existem alguns obstaculos para a implantagcéo
do CPFR citados por Pires (2004):

* A necessidade de uma tecnologia adequada de software e hardware no
gual o processo ira se sustentar;

e A troca de informacdo em tempo real também pode ser dificil de
coordenar;

e O alto investimento em tempo e colaboradores;

« O processo colaborativo, que requer a manutencado de dados em toda
a cadeia de suprimentos;

« Falta de escala para o projeto piloto;
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E finalmente as mudancas na cultura das empresas exigidas pelo

processo de colaboracéo.

De acordo com Barratt e Oliveira (2001), o CPFR aspira cobrir as lacunas

deixadas pelas praticas anteriores (como VMI e CR), abordando alguns problemas

de forma mais plena. Sao eles:

A influéncia de promocdes na criacdo da previsdo de vendas e na
politica de gestao de estoques;

A influéncia da mudanca dos padrées de demanda na criacdo da
previsao de vendas e sobre a politica de gestao de estoques;

A pratica comum de realizar altos niveis de estoques para garantir a
disponibilidade do produto nas prateleiras;

A falta de coordenacédo entre a loja, o processo de planejamento de
compras e distribuicdo para o varejo;

A falta de sincronizagcdo geral (ou coordenacdo) entre o0s
departamentos funcionais do fabricante (vendas/distribuicdo, comercial
e planejamento da producéo);

Varias previsfes desenvolvidas dentro da mesma empresa (marketing,

financiamento, compras e outros).

Conforme Vivaldini, Souza e Pires (2008), a implantancdo de um projeto piloto

de CPFR em uma rede mundial de fast-food e seu prestador de servico logistico

(PSL) no Brasil, nasceu da necessidade de resolver alguns problemas dos gestores

de restaurante: a necessidade de mais tempo para a operacdo e menos carga de

trabalho administrativa principalmente em relacdo ao abastecimento e controle de

estoque. O projeto foi dividido em trés grandes etapas, com propositos bem

definidos:

v' Motivadores: Facilitar a gestdo do ponto de venda, melhorar o controle de

estoque, evitar desabastecimento do ponto de venda;

v" Implentacédo e gestao: Coordenada pela empresa foco, conduzida pelo PSL,

envolve os processos inbound e outbound (entradas e saidas);

v' Resultado: Visibilidade da demanda na cadeia, padronizacdo das

informacgdes, responsabilidades definidas, operagcdo do ponto de venda

controlada.
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Chegou-se ao final do projeto piloto com 15 restaurantes operando de acordo
com o sistema CPFR, com o PSL coordenando e administrando todas as interfaces
com os participantes. Entre outros resultados satisfatérios, o indice de aceitacao dos
pedidos sugeridos estava em 76%, indice considerado dentro da média para
projetos deste tipo (Vivaldini, Souza e Pires 2008).

Tavares e Lima (2006) citam a iniciativa da rede Superdrug (varejista do setor
farmacéutico com mais de 650 lojas na Inglaterra), na qual foram seguidos 0s nove
passos sugeridos pelo Comité do CPFR e com apenas trés meses de inicio do
projeto piloto, houve reducéo de 13% nos niveis de estoque e aumentos de 21% nos
acertos da previsao de vendas e de 1,6% na disponibilidade de estoque.

De acordo com Ribeiro (2004), na Wegmans (rede de alimentos americana), a
implementacéo do programa de CPFR em 3 meses aumentou a disponibilidade de
estoque de 92,8% para 96,6% e o0s acertos da previsdo de vendas de 65% para
81%, gerando um aumento de vendas de 47% na Nabisco e 18% na Wegmans. No
grupo CPG (higiene & limpeza, alimenticio e farmacéutico), apos a implantagdo do
CPFR, a andlise da previsdo de vendas conjunta passou a ser semanal e as
previsbes de vendas passaram a ser realizadas também em conjunto com
antecedéncia de um més.

A Motorola que antes de lancar sua iniciativa de CPFR podia ver quais
aparelhos de telefone moével seus revendedores estavam comprando, mas néo o
que eles estavam vendendo. Com erros de previsdo muito elevados, resultando em
excesso de estogue, a Motorola reconheceu que precisava melhorar sua
colaboracdo com clientes e a capacidade de previsdo, a fim de competir de forma
eficaz em seu mercado altamente sensivel ao preco. Em 2001, a divisdo de
celulares mudou para CPFR para melhorar o desempenho de venda direta com seus
fornecedores. Através da informacao da venda das prateleiras como um sinal da
demanda, a Motorola pode agora prever com mais precisdo, aumentando a
satisfacdo e as vendas. A colaboracéo agora rende maior confiabilidade por causa
do envolvimento de todos os interessados. Com os dados em tempo real, a resposta
também deve ser rapida e o foco sobre o processo comecou a abrir espaco para
outras oportunidades, como potencial para programas de estoque gerenciado pelo
fornecedor (VICS, 2010).
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3.2.7. Sintese dos conceitos e caracteristicas das Praticas de gestao de fluxo
em CS

Conforme a verificado na literatura referente a cada pratica de gestéao de fluxo
em CS estudadas nesta pesquisa, foi elaborada uma sintese dos conceitos e
caracteristicas de cada uma (Figura 18).

ECR - Resposta Eficiente ao Consumidor

¢ Somada a tecnologia EDI, faz parte dos relacionamentos colaborativos entre fabricantes e
varejistas que surgiram na Ultima década (PIRES e MUSETTI, 2000; CORSTEN e KUMAR,
2005);

e Reduz estoques e custos desnecessarios em todos os niveis da CS (HARRIS, SWATMAN e
KURNIA, 1999; GHISI e SILVA, 2006);

e Reposicdo automatica dos estoques; necessita investimento em EDI e Tl (PIRES, 2004;
HOFFMAN e MEHRA, 2000);

e Pedidos individuais, custos mais baixos, aumento da venda (KURNIA e JHONSTON, 2003).

VMI - Estoque Gerenciado pelo Fornecedor

* |nicia-se nos anos 80 com a partilha eletrénica de dados (AVIV, 2002; DONG, XU e DRESNER,
2007);

e Centraliza o sistema de inventario (AVIV, 2002);

e Fornecedor assume a responsabilidade pela manutencdo dos niveis de estoque dos clientes
(DONG, XU e DRESNER, 2007);

e Baseado na confianga mutua entre fornecedores e clientes (PIRES, 2004);

e Minimiza custos de estoque e distribuicdo (BELFIORE, COSTA e FAVERO, 2006);

¢ Dois estagios: 1° controle de pedidos feito no local, 2° Todos 0s processos feitos eletronicamente
(PORTAL VMI, 2010);

s Fornecedor assume custos e responsabilidade pelo controle do estoque (DONG, XU e
DRESNER, 2007);

e Falta de estrutura de Tl e falta de confianca s&@o principais obstaculos para seu sucesso
(BORADE e BANSOD, 2010).

CR - Reposic¢do Continua

e Extensdo do EDI, para facilitar os processos colaborativos interorganizacionais a partir dos anos
90 (RAGHUNATHAN e YEH, 2001, PIRES, 2004);

* Partilha de dados em tempo real por varejistas e fabricantes (RAGHUNATHAN e YEH, 2001,
CHOPPRA e MEINDL, 2003);

e Nivel de estoque € previamente combinado entre fabricante e varejista (CAPUTO e MININNO
(1996).
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CPFR - Planejamento/Previséo/ Reposicao e Reabastecimento Colaborativo

Surge em 1995 (BLAIR, 1998). Visto como evolugédo do VMI e do CR, abordando alguns
problemas de forma mais plena (BARRATT e OLIVEIRA, 2001, PIRES, 2004);

E fundamental um sistema de dados robusto com processamento agil (VIVALDINI,
SOUZA e PIRES, 2008).

TOC - Teoria das Restricdes

Principal foco é aumentar o ganho do sistema (SOUZA e PIRES, 2010).

Consciéncia de restricdes ao longo da CS (SIMATUPANG, WRIGHT e SRIDHARAN,
2004).

Fornecedor assume a gestdo dos estoques dos clientes (SOUZA e PIRES, 2010,
SIMATUPANG, WRIGHT e SRIDHARAN, 2004).

Elevada frequiéncia de reposi¢céo a partir de informag6es do consumo real;

Manutencdo de um armazém central para reduzir estoque na cadeia e aumentar a
velocidade de resposta (SOUZA e PIRES, 2010, SIMATUPANG, WRIGHT e
SRIDHARAN, 2004).

Postergacao

Pratica contemporanea, que surge devido exigéncias do mercado, variedade de
produtos e imprevisao de demanda (VIVALDINI, PIRES e SOUZA, 2010, YUEN, 2003).
Em sua esséncia consiste de dois tipos: de producdo e de entrega (BOWERSOX e
CLOSS, 2007, PIRES, 2004).

Figura 18: Sintese dos conceitos e caracteristicas sobre as praticas
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3.3. SISTEMAS PUXADOS E EMPURRADOS

Nesta secdo sao apresentados os conceitos referentes aos sistemas puxados
e empurrados.

Conforme Choppra e Meindl (2003) existem duas maneiras de visualizar os
processos realizados dentro e entre os diferentes estagios da cadeia de
suprimentos:

» Existe a visado ciclica, na qual os processos sao divididos em uma série
de ciclos, cada um realizado na interface entre dois estagios sucessivos
da cadeia;

« Qutra maneira € a visdo push/pull (empurrados/puxados). Na categoria
pull os processos sao acionados em resposta aos pedidos dos clientes e
na categoria push s&do acionados em antecipacdo aos pedidos dos
clientes.

N&o é interesse deste trabalho abordar a visdo ciclica mencionada por estes
autores. A visdo pull/push serd a explorada, pois é o foco desta pesquisa, e a

denominacédo usada sera “sistemas puxados e empurrados”.

3.3.1. Histérico do sistema empurrado

Em um sistema de producdo empurrada, caracteriza-se o uso do sistema
MRP (Material Requirements Planning), que surgiu nos EUA na década de 70 e na
década de 80 evoluiu para MRP Il (Manufacturing Resource Planning), incorporando
novas funcionalidades. O modelo MRP gera as ordens de produgcéo e compras de
materiais conforme o programa mestre de producédo, as listas de materiais dos
produtos e os niveis de estoques. A partir dos tempos de resposta (lead times) dos
processos, determinam-se 0s instantes em que as ordens devem ser liberadas,
aplicando uma logica de programacédo para tras (HOPP E SPEARMAN, 2004).

De acordo com Hadés et al. (2009), a atividade principal no conceito do MRP
€ planejamento hierarquico agregado, que integra a estrutura do fluxo na cadeia de
suprimentos ao redor da complexidade do produto. Ao nivel dos produtos acabados,
informacdes sobre a demanda incluem previs@es ou ordens especificas do mercado.

Isto gera uma demanda dependente de componentes, que pode ser dirigida tanto
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para empresa internamente, quanto para seus parceiros da cadeia de suprimentos.
Uma idéia semelhante a esta atividade principal do MRP é o conceito apresentado
pelo DRP, que é muitas vezes designada como “MRP” reversa. Neste caso, a
agregacdo ocorre principalmente ao nivel das principais ligacdes da rede de
distribuicdo. O conceito de MRP se usado corretamente, concentra 0s estoques no
ponto de distribuicdo, porém na préatica, muitas vezes esta concentracdo esta sujeita
a decomposicdo em muitos links. O DRP, por outro lado, concentra o inventario em
pontos chave da rede de distribuicdo, os chamados “n6s”. O MRP e DRP
representam integragcfes, tanto para pontos de venda e diferentes niveis de
demanda crescente entre eles. Mais especificamente para o DRP estes autores
destacam alguns pontos, sendo eles:

= Principais atividades: Planejamento hierarquico agregado;

« Nivel de Integracéo: Externo - nas ligacdes das redes de distribuicao;

= Foco no inventario: Eliminacao de niveis intermediarios;

« Forma de tempo: estoque fisico e temporal;

e Forma de estoque de seguranca: temporal e fisica;

=« Concentragdo do Inventéario no fluxo de distribuicdo: nos nés da rede

de distribuicao.

Estoque de seguranca, lead time de seguranca, e capacidades de
seguranca sdo os métodos usados para lidar com a incerteza operacional. Junto
com o surgimento dos sistemas de planejamento de requisicdo de materiais, a
capacidade de escalonamento pode ser visto como uma alternativa para atenuar a
incerteza dos sistemas de producao. Sistemas de gestdo de fluxo em CS possuem
caracteristicas semelhantes aos sistemas de producdo em face de imprevistos
ocorridos nos sistemas operacionais. O DRP é um método viavel para lidar com
incertezas na gestdo de fluxo. Porém, uma discussdo da natureza do negdcio, da
hierarquia da tomada de decisdes, do custo da implantagéo e do impacto do sistema
de gestdo, deve conduzir a um melhor entendimento e avaliagdo do método (HO e
CARTER, 1994).

O DRP foi um modulo incorporado posteriormente ao ja usados sistemas
MRP’s (o MRP permite monitorar a dinamica do processo de producao na fabrica),

neste sentido ambos ficam mais préoximos do conceito de Sistemas de Informacéo,
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do que Sistema de Programacéo de Producdo. O Objetivo do DRP foi o de expandir
a fronteira do sistema de planejamento para fora da empresa, permitindo que se
considere a demanda de diferentes centros de distribuicdo na elaboracdo do
programa mestre de producéo (0 MPS) (LAURINDO e MESQUITA, 2000).

O DRP, de acordo com Corréa, Gianesi e Caon (2001) é usado quando as
empresas acham conveniente montar uma estrutura de gestédo de fluxo de materiais
com centros de distribuicdo regionais para que seus produtos estejam mais
facilmente disponiveis aos seus clientes. O DRP procura coordenar a gestdo de
estoques nos centros de distribuicdo ao planejamento de producdo da fabrica,
visando reduzir as incertezas das previsdes via coordenacdo entre o planejamento
da producéo dos clientes e o planejamento da producdo da fabrica. Uma vez que o
DPR esteja entendido e implantado corretamente, toda a cadeia de suprimentos
pode ser conectada. As empresas que usam o DRP apresentam melhorias nos
servicos a seus clientes com diminuicdo de estoques e menores tempos de
atravessamento dos produtos pelo canal de distribuicdo, os quais s&o conseguidos
atraves da coordenacao das necessidades de produtos por meio da gestao de fluxo
na CS. O objetivo dessa estratégia é reduzir lead time de entrega e custos de
transporte, maior controle do canal de distribuicdo e conseguir presenca efetiva no
mercado atraves de:

= Deixar um estoque mais préximo do cliente;
* Envio de cargas planejadas para os centros de distribui¢éo;
= Sistema de estoque e distribuicao locais.

De acordo com Lee Janior (2005), a palavra chave para o DRP é “mdultiplo”.
Ele ajuda a empresa a fazer um plano de producéo corretamente, ao invés de uma
previsdo total da demanda. Os fabricantes podem fornecer uma boa previsdo aos
fornecedores.

Se a maioria das empresas que usam MRP e DRP para fazer o seu
planejamento e gerar ordens de compra o fizerem no inicio do més (ou no final do
més), os ciclos de ordem se sobrepbem. A execucdo periddica destas praticas
contribui para o efeito chicote, denominado “nervosismo MRP” ou “nervosismo DRP”
(LEE, PADMANABHAN e WHANG, 1997).

Danese (2006) verificou a abordagem mista DRP-MRP e VMI (descrito na

secdo 3.2.2), em uma pesquisa com empresas farmacéuticas e de saude. No
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estudo, o sistema local de cada fabrica elabora o planejamento de requerimento de
materiais (MRP) para satisfazer o plano de entrega proposto pela DRP, e gera os
planos de producdo e compra para a fabrica e os planos de entrega para 0s
fornecedores do grupo farmacéutico e os fornecedores independentes envolvidos no
projeto VMI. Neste ponto, as fabricas e os fornecedores tém de decidir se as ordens
de entrega podem ser confirmadas como proposto pelo sistema DRP-MPR. Eles
podem decidir modificar, adiar ou antecipar as encomendas de acordo com a légica
VMI, ou seja, as entregas sdo decididas de forma que o nivel de estoque nas
instalacdes do cliente caia dentro de um intervalo estabelecido conjuntamente pela
unidade de fornecimento e da unidade do cliente. O limite superior deste intervalo é
chamado de "Max VMI", o menor "min VMI" . A eficacia do processo acima descrito,
desenvolveu-se gracas a uma abordagem mista de DRP-MRP e VMI, é controlada
através da adocdo de um sistema de monitoramento que, além de controlar a
contribuicdo de cada membro da rede de abastecimento para a melhoria do

desempenho da CS, destacando possiveis comportamentos oportunistas.

3.3.2. Histérico do sistema puxado

De acordo com Liker (2005), Kiichiro Toyoda (fundador da Toyota Motor
Company) disse em 1938 que planejava reduzir o tempo de folga nos processos de
trabalho e na expedicdo de pecas e de materiais 0 maximo possivel. Como principio
bésico para a realizacao desse plano, defendia a abordagem “Just-in-time”. A regra
seria ndo despachar os produtos nem muito cedo nem muito tarde.

De acordo com Liker (2005), a Ford, ao produzir grandes quantidades de um
modelo de carros usando métodos esbanjadores de producdo por lotes que
formavam grandes depoésitos de estoque em processo na cadeia de valor,
“empurrando” produto para o préximo passo da producao, viu isso como uma falha
inerente ao sistema de producdo em massa. Juntamente com as licbes de Henry
Ford, o Sistema Toyota de Producdo (STP) buscou varias idéias nos Estados
Unidos. Uma idéia muito importante foi o conceito do “sistema de puxar”, inspirado
nos supermercados americanos, Nos quais os itens individuais sdo colocados assim
que cada um deles comeca a escassear na prateleira. A reposicdo do material é

provocada pelo consumo. Sem esse sistema de puxar, o just-in-time (JIT), um dos
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pilares do STP jamais teria evoluido. A expressdo japonesa, atokotei wa o-
kyakusama (o0 proximo passo € o cliente), tornou-se uma das mais importantes no
JIT, pois, em um sistema de puxar, significa que o passo precedente sempre deve
fazer o que o passo subsequente indica. Somente desta maneira o JIT funcionaria.
Conforme Shimokawa e Fujimoto (2011), na oficina de usinagem da Toyota,
em 1949, criar linhas de producéo dispondo processos de acordo com o fluxo natural
de trabalho era um pré-requisito para a integracao entre processos e linhas em um
sistema puxado. O treinamento e a alocacdo de empregados para executar diversas
tarefas eram essenciais no sentido de obter a flexibilidade exigida pelas linhas de
producéo baseadas no fluxo de trabalho. Porém, as unidades produzidas por sua
linha de montagem se acumulavam ao final da linha durante as duas primeiras
semanas de cada més. Esse problema persistiria até a Toyota adotar a producéo
puxada em suas linhas de montagem de veiculos. Quatro estagios distintos ficam
evidentes no desenvolvimento da metodologia do sistema puxado, na producdo da

Toyota, com um contexto histérico, conforme ilustra a Figura 19:

Primeira etapa: até 1955
Organizacgédo dos equipamentos na seqiiéncia dos sucessivos processos, ndo em grupos de

maquinas semelhantes. Utilizagao do trabalho em mutiprocessos.

Sequnda etapa: 1956 a 1965
A Toyota desenvolve métodos para o sistema puxado para promover a integracao das linhas.

Integracéo das linhas que produzem unidades (como motores e suspensdes) com linhas que
fabricam pecas para essas unidades.

Terceira etapa: 1966 a 1975
Desenvolve a integracéo do sistema puxado entre linhas de montagem de veiculo e 0os processos,

incluindo os fabricantes de pecgas terceirizadas, que fornecem componentes para essas linhas.
Sincroniza fabricacdo de pecas e fornecedores internos com a sequéncia de producao das linhas

de montagens de veiculos.

Quarta etapa: a partir de 1976
Emprega equipamentos de comunicacao eletrénica para integrar todas as atividades. Melhorias

relativas no controle de producao nos fornecedores. Criacdo de sistemas de logistica interna
sofisticados, aproveitando o potencial dos novos avancos da eletrdnica e da comunicacao.

A tecnologia avancada se tornou parte da narrativa do STP.

Figura 19: Estagios do desenvolvimento do sistema puxado na Toyota.

O termo Just in Time (JIT) que surgiu no Japao em meados da década de 70
€ mais que uma técnica ou um conjunto de técnicas de administracdo da producéo,

sendo considerado como uma completa filosofia que inclui aspectos de
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administracdo de materiais, gestdo da qualidade, arranjo fisico, projeto do produto,
organizacao do trabalho e gestdo de recursos humanos, entre outros. O objetivo da
filosofia JIT é reduzir os estoques, de modo que os problemas fiquem visiveis e
possam ser eliminados através de esfor¢cos concentrados e priorizados (CORREA e
CORREA, 2005).

No final da década de 80, JIT comecgou a ser relacionado com o proximo
grande evento, o ERP, Enterprise Resources Planning (Planejamento dos Recursos
do Negocio). Com o desenvolvimento da arquitetura cliente/servidor da tecnologia da
informacdo, tornou-se viavel integrar praticamente todos os aplicativos de uma
empresa em base de dados comum. Quando o ERP comegou sua ascensao na
década de 90, parecia que o movimento JIT havia finalizado seu curso, o interesse
pelo Sistema Toyota de Producdo estava em declinio. No entanto, o trabalho de
Womack publicado em 1990, A Maquina que Mudou o Mundo, fazia a comparacao
das técnicas de fabricacdo dos americanos, europeus e japoneses, e concluia em
termos inequivocos a superioridade dos métodos japoneses, especialmente os da
Toyota, e ainda renovava o termo JIT para “Lean Manufacturing”, ou Manufatura
Enxuta. Com um novo nome e um novo conjunto de histérias para reavivar o
interesse, o sistema JIT criado por Taiichi Ohno voltou a ser um tépico “quente” no
mundo da producdo (HOPP e SPEARMAN, 2004).

Pires (2004) destaca alguns procedimentos do sistema JIT, tais como:

e« Reducdo de tempos de setup sistematizando uma série de
procedimentos tecnoldgicos e organizacionais, 0s quais viabilizam uma
reducdo drastica nos lotes de producdo e um aumento na flexibilidade
produtiva;

« O sistema usado € o puxado, estabelecido através de sistemas de
controle da producdo, e tem uma cultura de producdo voltada a
demanda real, com reducdo de ciclos produtivos e aumento da
responsabilidade e comprometimento por todos os elos da cadeia de
suprimentos;

« O sistema JIT racionaliza e faz a gestdo do fluxo na CS em duas
dimensdes basicas: gestdo de estoques e transporte, usando a logica
do minimo estoque e do lote econémico unitario para reduzir 0s niveis

de inventario.
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Conforme Bowersox e Closs (2007) em seu processo de evolucao natural, o
conceito JIT, incorporou tecnologias de producdo avancadas. A estratégia JIT mais
avancada pode ser considerada como um sistema de producédo voltado para a
producdo sem estoque ou estoque zero, com lotes de tamanho reduzido, troca
rapida de ferramentas, nivelamento de producdo, tecnologia de grupo, controle
estatistico de processo, manutencdo preventiva e circulos de qualidade. Essas
técnicas sao aplicaveis a processos de producao dos tipos: producdo para estoque e
aos varios processos de montagem e producéo por encomenda.

O Kanban eletrénico € um sistema de informagcdo entre a empresa e 0
fornecedor com a finalidade de possibilitar que o Kanban de requisicdo chegue o
mais rapido possivel ao fornecedor. O compartilhamento do conhecimento e das
informacdes da organizacdo com os fornecedores possibilita um beneficio mutuo,
pois o fornecedor por meio de uma melhor visualizacdo do processo, pode se
planejar para melhor atender as necessidades da empresa, e esta, por sua vez, se
beneficia com o atendimento de suas requisicdes de materiais, sem a necessidade
de grandes estoques, mantendo o menor possivel (GUIMARAES e FALSARELLA,
2008).

Em uma cadeia onde os fornecedores externos e internos, (unidades ou
divisbes da organizacdo) estdo fisicamente distantes do principal processo de
transformacdao, o transporte de pecas compradas por praticas JIT sdo importantes na
medida em que ajudam a explorar as ligagdes entre os fornecedores e compradores,
puxando os materiais necessarios dos fornecedores, ficando clara a relacao direta
entre o sistema JIT e os processos puxados (WHITE e PEARSON, 2001).

Das e Handfield (1997) afirmam que o JIT estabelece relacées mais estreitas
entre compradores e vendedores, trabalha com entregas frequentes e lotes
pequenos, necessita de fornecedores mais flexiveis e com mais velocidade de
resposta.

O JIT melhora as operacdes do fornecedor, melhora as operacdes de
transporte, reduz o nivel e melhora a gestao de inventarios, ndo causa aumento dos
custos globais e aumenta a qualidade e o desempenho (TRACEY et al.,1995 e
MISTRY, 2005).
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O JIT favorece a simplificacdo dos processos, a otimizacdo e a valorizacéo
dos funcionarios, a eliminacdo de erros e reducao de custos, reduzindo incertezas e
auxiliando todos os niveis de geréncia (GUIMARAES e FALSARELLA, 2008).

A GCS realmente evoluiu ao longo do tempo integrando sistemas de
informacgédo, qualidade, ambiente e funcdes de seguranca, por causa das
necessidades da dinamica organizacional. Uma abordagem integrada e gestao de
fluxo estratégica sdo necessarias para permitir a obtencdo de um Lean Management
(Manufatura Enxuta). Implementar e desenvolver uma cultura Lean dentro de uma
organizacdo € um processo complexo e demorado, que requer mudancas
significativas na sua estrutura e modo de pensar. Tornando-se “Lean”, portanto, a
organizacao pode colocar-se em uma boa posi¢ao para atingir maior competitividade
(CARRASQUEIRA e MACHADO, 2008)

Aigbedo (2007) afirma que muitas empresas do setor automotivo operam em
um sistema JIT na cadeia de suprimentos, em que os fornecedores entregam varias
vezes ao dia para linha de montagem.

Conforme Kim e Ha (2003), em um estudo dos efeitos da estratégia JIT sobre
a integracao entre fornecedor e comprador em uma cadeia de suprimentos, a andlise
dos custos totais relevantes demonstra que a estratégia integrada pode facilitar
varias entregas em pequenos lotes, o que pode ter um custo menor do que a politica
convencional de uma entrega Unica.

De acordo com Oral, Mistikoglu e Erdis (2003), a andlise do sucesso do
sistema JIT depende de uma séria de condicbes ambientais, 0 que apresenta o
problema de sua aplicabilidade em paises em desenvolvimento. No setor de pré-
fabricagdo em uma empresa na Turquia, verificaram que as dificuldades financeiras
e as incertezas da demanda e ambientes com economia instavel sdo obstaculos
para a implantacdo do JIT. Outros fatores incluiram ainda alto preco de tecnologia
importada, treinamento, manutencao e sistemas de qualidade, baixos custos de méao
de obra, e valores culturais diversos.

Os termos “puxar” e producédo “producéo enxuta” tornaram-se pilares das
praticas de producdo. No entanto apesar de serem amplamente usados, ndo sao tao
compreendidos. Enquanto na literatura académica tem sido revelada a riqueza
destes conceitos, a literatura “pratica” tem simplificado estes termos a ponto de mal

entendidos graves ja terem acontecido. Producdo enxuta deve ser entendida
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fundamentalmente para minimizar os custos de variabilidade (HOPP e SPEARMAN,
2004).

Na producdo enxuta, a estratégia de flexibilidade passa pela reducdo dos
tempos de preparacdo das magquinas, que propicia a diminuicdo dos lotes e
consequentemente diminuicdo do lead time de producdo. Dessa forma, a producéo
pode lidar com uma variedade maior de produtos, com um tempo de resposta e
estoque menores. Contudo o resultado pode ser nulo sem uma estratégia de
flexibilidade para a gestdo de fluxo na CS: se a producéo faz lotes menores do que
as guantidades embarcadas no caminhdo (quantidade minima de pedido do cliente)
o efeito €, somente, a espera até que se complete o embarque (SLACK,
CHAMBERS e JOHNSTON, 2002).

3.3.3. Conceitos e Caracteristicas de sistemas puxados e empurrados

Segundo Choppra e Meindl (2003), os processos da cadeia de suprimento
podem recair em uma das duas categorias: push/pull, dependendo do tempo de sua
execucao, compativel com a demanda do cliente. Estes autores definem os
processos como:

Processos empurrados:

« Sao executados em antecipa¢do aos pedidos dos clientes;

e No periodo de execucdo, a demanda ndo é conhecida e deve ser
prevista;

* Podem ser definidos como processos especulativos porque respondem
a uma especulagéo (ou previsao) e nao a uma demanda real,

« Normalmente exigem uma informagao em forma de sistemas elaborados
de planejamento de necessidades de materiais (MRP) para acompanhar
ao maximo a programacdo da producdo e reduzir seu custo, criando
programacdes para fornecedores, como tipos de pecas, quantidades e
prazos de entrega.

Processos puxados:

= A execucao € iniciada em resposta aos pedidos dos clientes;

= No periodo de execucédo, a demanda € conhecida com certeza;
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e Podem ser definidos como processos reativos porque reagem a
demanda do cliente;

« Exigem uma informagao sobre a demanda real a ser transmitida com
extrema agilidade por toda a cadeia de suprimento para que a producao
e a distribuicdo de pecas e produtos possam refletir a demanda real com
precisao.

Taylor (2005) afirma que o tipo de producdo determina a estratégia de puxar
ou empurrar. Na estratégia convencional de fabricacdo com previsdo de demanda, o
estoque é formado em antecipacéo e “empurrado” para os clientes no fim da cadeia
para que os produtos estejam disponiveis quando quiserem compra-los. Essa
estratégia se baseia em previsdo da demanda, a qual define a quantidade e o local
de armazenagem do estoque. Na fabricacdo sob encomenda, o estoque € “puxado”
por pedidos instantaneos.

Shimokawa e Fujimoto (2011) afirmam que os praticantes da producgao
empurrada estimulam a geragdo de grandes estoques em toda a sequéncia de
producédo, considerando-os um mal necessario (no sentido de manter o ritmo do
trabalho). Assim, a producdo de uma variedade limitada de produtos em grandes
volumes deu lugar a producdo de uma grande variedade de produtos fabricada em
pequenos volumes. Isso representou uma mudanca de énfase, da maximizacédo da
capacidade dos equipamentos e de taxas de utilizacdo para a maximizacdo da
flexibilidade com uma resposta &gil a tendéncias da demanda. As empresas
passaram a processar lotes cada vez menores e as pessoas descobriram maneiras
de encurtar os tempos de troca, aperfeicoando a organizacéo para minimizar o efeito
das trocas frequentes nas taxas de utilizacdo de capacidade.

O sistema puxado capta o sinal real e atual da demanda baseando a
reposicao na demanda real, deixando que o cliente “puxe” a reposicdo quando
necessario. Quando o armazém do cliente atende aos pedidos, essa demanda ou
consumo € o sinal para o fornecedor reabastecer o armazém do cliente. Nao ha
necessidade de adivinhar quando reabastecer. As decisfes centrais da politica de
reposicao passam a ser frequiéncia e quantidades de reabastecimento mais eficazes.
Frequéncias pequenas e grandes variagbes na demanda do cliente significam

estoques maiores. Por esta razdo, a gestdo enxuta responde com ciclos de
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reposicao mais curtos e constantes, que reduzem os niveis de estoque e simplificam
0 planejamento das ordens de reposicao (ZYLSTRA, 2006).

Na abordagem puxada, conforme Goldratt e Goldratt (2007), o objetivo do
sistema de distribuicdo deve ser o de ter o material certo no lugar certo e na hora
certa, proporcionar um sistema rapido e flexivel que maximiza a disponibilidade de
cada produto nos locais de armazenagem, garantindo que todo cliente potencial vai
encontrar os produtos desejados disponiveis para compra. Neste processo, o cliente
apenas informa ao fornecedor, em uma base diaria, sobre 0 montante de cada
produto vendido. Com base nesta informacgédo, o fornecedor substitui os produtos
vendidos o mais rapidamente possivel, visando garantir a disponibilidade total do
produto para o cliente. E essencial que o fornecedor controle os estoques dos
clientes e as suas reservas. Basicamente, isto significa que:

« O fornecedor deve reconstituir o estoque do cliente;

e O varejista conta com o fornecedor para gerenciar o seu estoque e
garantir a sua disponibilidade;

* O fornecedor depende do varejista para enviar informac¢des oportunas
e precisas sobre as vendas.

Liker (2005) faz a definicdo dos sistemas puxado e empurrado, do ponto de
vista do modelo Toyota de Producéo, que se concentra na eliminacao ou reducao de
estoques e usa o kanban (sinais simples como letreiros ou placas):

= Sistema empurrado: as empresas ou organizacdes de servicos dentro das

empresas trabalham de acordo com seu préprio cronograma interno,
fazendo o que € conveniente dentro deste cronograma. Assim, produzem
mercadorias e servicos que sdo empurrados para o revendedor, podendo
este vendé-los ou ndo. O revendedor, por sua vez, tenta empurra-los para
o cliente, quer o cliente precise deles ou ndo. O resultado é um grande
estoque de coisas que o cliente ndo precisa usar imediatamente, e € bem
provavel que o revendedor também mantenha um enorme estoque.

= Sistema puxado: o cliente recebe itens somente quando os solicita, e 0

revendedor repde os produtos com base na demanda real do cliente. Para
evitar que os produtos sejam empurrados para o cliente, talvez este até se

disponha a pagar um pouco mais pelo servico “por encomenda’. Na
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producao, a forma mais pura do sistema puxado € o fluxo unitario de pecas
(ou exatamente o numero de pecas solicitado). Esse € 0 sistema mais
enxuto que se possa imaginar, ou seja, 100% de acordo com a demanda e
estoque zero. Porém, como pode haver interrupcdes no fluxo, talvez seja
necessario algum estoque, entdo, pode significar que a manutencao de
algum estoque aconteca.

De acordo com Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009), o método puxado de
fluxo de trabalho é utilizado nos sistemas de producéo enxuta. Entretanto, assinalam
gue outro método popular é o método “empurrado” de fluxo de trabalho. Para
estabelecer uma diferenca entre os dois, os autores utilizam como exemplo os

servicos de refeicdes (Figura 20).

Tipo de Servico . Sistema Exigéncias do
Restaurante oferecido utilizado sistema
Cantina (em um Refeicoes Tempo para Empurrado Prever com

lugar movimentado - reparar 0s recisdo o
g rapidas e prep (estoque de P
do centro da . alimentos antes dos . ndmero de
pontuais. comida).
cidade) pedidos. clientes.
Refeics Salad Puxado Atender a
] efeicdes aladas e prato .
Restaurantes cinco izad i (0 pedido demanda dentro
personalizadas principal - )
estrelas e g o sinaliza que de um periodo
e requintadas | preparados na hora. »
comece o aceitavel.
preparo)

Figura 20: Exemplo de diferencas entre sistemas puxados e empurrados.

A escolha entre os sistemas puxados e empurrados €, muitas vezes,
situacional. Empresas com processos altamente repetitivos e fluxos de trabalho bem
definidos de itens padronizados, freqientemente, usam sistema puxado porque ele
permite o controle mais cuidadoso de estoque e dos produtos nas estacfes de
trabalho. Empresas com processos que envolvem longos tempos de espera e
previsbes razoavelmente precisas de demanda, diversos processos que requerem
processos comuns e clientes que ndo querem esperar muito pelo produto, tendem a
usar o sistema empurrado. Empresas usando uma estratégia de montagem por
encomenda, algumas vezes, usam ambos o0s sistemas: 0 sistema empurrado para

fabricar os componentes padronizados e o sistema puxado para atender ao pedido
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do cliente por uma combinagdo customizada dos componentes (KRAJEWSKI,
RITZMAN E MALHOTRA, 2009).

Wanke (2004) completa ainda que a decisdo de coordenacédo do fluxo de
produtos é influenciada pela obsolescéncia, pela razdo entre prazos e pelo custo do
produto vendido. Longos prazos de entrega favorecem que a coordenacgao do fluxo
de produtos seja puxada com base na demanda real e controlada pelo estagio mais
préximo do consumidor final. Prazos de entrega mais curtos exigem que o fluxo de
produtos seja empurrado com base em previsbes de venda, e controlado pelo
estagio mais proximo do fornecedor inicial.

Christopher e Towill (2000) salientam também que um dos principais focos
para coordenar o fluxo de produtos é a visibilidade limitada da demanda do
consumidor final, isto é, se esta demanda é acessivel ou ndo para determinado
estagio da cadeia. A ndo visibilidade da demanda pode levar ao planejamento
empurrado por previsdes de vendas, e a visibilidade da demanda permite a reacéo
com base na real necessidade.

De acordo com Leeuw e Goor (1999), o estagio da cadeia responsavel pela
decisao de ressuprimento dos estoques influencia a decisdo de puxar ou empurrar 0
fluxo de produtos acabados. Um fluxo de produto puxado tem seu inicio no estagio
posterior, 0 qual transmite para o estagio anterior uma informacdo baseada na
demanda real, solicitando o fornecimento. O fluxo empurrado tem seu inicio no
estagio anterior, que transmite uma estimativa das necessidades de consumo

futuras feitas através de técnicas de previsao e outros métodos de planejamento.

3.3.4. Vantagens e Desvantagens dos sistemas empurrados e puxados

Ao se decidir pelo fluxo puxado ou empurrado, ou seja, usando previsdes ou
de acordo com a demanda real, pode-se trazer vantagens e desvantagens, e em
alguns momentos surgir problemas imprevistos, anomalias, suposi¢cdes falsas e
obstaculos, causando uma espécie de cabo-de-guerra (Figura 21). Isso é

completamente normal e deve-se prestar atencéo a eles (ROTHER, 2011).
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Figura 21: O cabo-de-guerra entre a previsdo e a realidade.
Fonte: Adaptado de Rother, 2011.

De acordo com Rother (2011), o “cabo-de-guerra” acontece, porque todo
passo dado produz reacfes do sistema, mas devido a interconectividade entre os
processos, ndo se sabe exatamente quais serdo essas reacdes. Muitas vezes é feito
um plano e depois se pretende executa-lo, mas a realidade ndo é linear e nem
previsivel o bastante para que essa seja uma maneira eficaz de alcancar o alvo. A
seguir séo citadas algumas destas reacgoes.

Na definicdo de Kendall (2007), no sistema empurrado, 0s estoques séo altos.
Os fabricantes tendem a “empurrar” seus produtos para os canais de distribuicéo,
assim que eles sao fabricados. O distribuidor, por sua vez, é entdo fortemente
motivado para empurrar suas acdes ao longo da CS a jusante para melhorar seu
desempenho de movimentacdo de estoque. Assim, o fornecedor, fabricante,
distribuidor e cada elo adicional da CS esforcam-se para empurrar estoque até que
ele chegue ao consumidor final.

No sistema puxado, conforme Kendall (2007), a grande diferenca esta no lead
time de pedido (intervalo de tempo entre pedidos de um mesmo tipo de produto). O
lojista encomenda somente aqueles produtos que tiveram saida na semana anterior
e nas quantidades exatas vendidas. Os artigos e as quantidades sao
automaticamente baseados nas vendas e, desta forma, o nivel de estoque
necessario para cobrir o lead time de reposicdo € muito menor. Um estoque minimo
necessario para cobrir as flutuacées da demanda e o tempo de transporte durante
um curto periodo de tempo é mantido com o lojista (ou no nivel mais proximo do
consumidor final). O distribuidor mantém um estoque minimo necessario para cobrir

as flutuacdes de demanda de seus clientes mais o tempo gasto com transporte de
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mercadoria para repor estoque, desde o fabricante até o distribuidor. O fabricante
mantém um estoque maior, para cobrir as flutuacbes de demanda por parte do
distribuidor mais o tempo de ciclo para fabricar uma quantidade suficiente para repor
0 estoque de produtos acabados de sua fabrica. Para calcular esses dados é
necessario basear-se na confiabilidade do transporte e do fabricante.

Conforme Kendall (2007), existem trés indicadores globais que mostram o
quanto a cadeia de suprimentos esta alinhada e o quanto ela melhorou ou piorou ao
longo do tempo. Sao eles: ganho, investimento e despesa operacional da cadeia
como um todo. Ndo se deve olhar apenas para o resultado financeiro de uma
empresa a fim de saber se ela fez a parte que lhe competia para tornar saudavel
toda a CS. E de suma importancia verificar a maneira como é feita a venda de
mercadorias ou servigcos de uma parte da CS para outra, quais as quantidades de
estoque sdo mantidos e como sdo movimentados. O sucesso de um produto é
determinado em parte pelo fabricante e em parte pelo restante da cadeia de
suprimentos, bastando que uma pequena parte dela ndo faca seu trabalho
adequadamente para que todo esforco e os lucros das outras partes sejam
anulados. Se um consumidor final ndo estiver satisfeito com a disponibilidade, o
atendimento ou a qualidade de um produto, a cadeia de suprimentos inteira é
prejudicada.

Na visdo de Stalk (1988) enquanto as companhias tradicionais controlam os
custos, o concorrente que consegue reduzir os prazos de entrega através do fluxo
puxado, compreende o tempo como vantagem competitiva.

Conforme Slack, Chambers e Johnston (2002), assim como frequéncias de
reposi¢cdo maiores podem significar custos de transporte mais altos, ha muitas outras
compensacfes. Como exemplo: entre estoques e transporte, entre custos de
estoque e nivel de atendimento, entre a variedade de produtos e o lead time de
producao, entre a flexibilidade de atendimento e os custos. A abordagem enxuta
supera essa visdo de compromisso quando eleva as compensacgfes para um
patamar de desempenho superior. A Figura 22 demonstra uma compensacao entre

atendimento ao cliente e custos.
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98%
94%

Nivel de atendimento

Curva de desempenho atual

Custos B A
Figura 22: Curvas de desempenho
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston, 2002.

Na curva de desempenho atual (a), para passar de um nivel de atendimento
de 94% para 98%, parece inevitavel que os custos subam como mostra a linha
continua. H4 um acréscimo de custos mostrado pela trajetéria A, para obter um
indice de atendimento de 98%. Se a empresa ndo melhorar sua operagéo, ela fica
presa a situacao atual. Na curva de desempenho atual a empresa tem de aumentar
0 estoque de toda a variedade de produtos para melhorar o atendimento. Mas a
empresa pode diminuir os custos e melhorar o atendimento se passar para uma
nova curva com desempenho superior (trajetoria B), escolhendo uma estratégia de
flexibilidade. Mas, para que isso aconteca, ela tem de responder rapidamente as
alteracdes na demanda utilizando melhor seus recursos. A solugcdo proposta pela
abordagem enxuta € a reducdo das perdas e dos ciclos de reposicao. A eliminacao
dos tempos de espera (por exemplo, caminhdes aguardando embargques) promovem
melhor utilizagdo de recursos e reduzem custos. O aumento da frequéncia de
reposicdo melhora o atendimento ao cliente. As quantidades dos pedidos dos
clientes devem ser menores e combinadas com outros pedidos para atender aos
pedidos com flexibilidade, resposta rapida e custo.

De acordo com Kendall (2007), a tendéncia a “empurrar” produtos ao longo da
cadeia acontece em razdo da pressdo de chegar a solugdes locais ideais,
geralmente destinadas a reduzir custos. Os principais efeitos negativos do sistema

empurrado, citados pelo autor, sao:
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A contabilidade de custos premia tais fabricantes no curto prazo,
registrando esse movimento do estoque nos livros contabeis como
vendas e lucros, embora nenhum cliente tenha comprado ainda;

O estoque, que foi apenas transferido das instalac6es do fabricante para
0os depositos do distribuidor, acaba ficando por um longo tempo
estacionado nestes depdsitos, aumentando o risco de obsolescéncia, 0s
custos de manutencédo de estoque (para o distribuidor) e, portanto,
reduzindo os lucros;

Os distribuidores fazem pedidos grandes junto aos fabricantes, para
obter melhores descontos por pedido, e dispdem de estoques muito
maiores do que o necessario para atender a demanda imediata, levando
em conta o tempo exigido para reposicao;

Mesmo que o consumidor mude de preferéncia ou que os fabricantes
substituam os produtos atuais por novos produtos, os lojistas ficam
empurrando o estoque atual para o consumidor (exemplo: mercado de
automdéveis, computadores, telefones celulares etc.);

Ao empurrar a maior parte de seus estoques para o0s lojistas, 0s
fabricantes e distribuidores se distanciam das novas tendéncias de seus
mercados. Quanto maior o numero de vezes que o estoque gira em cada
nivel da cadeia de suprimentos, maior 0 tempo necessario para 0S
fabricantes compreenderem e reagirem as novas tendéncias;

Ha estoques demais no sistema, e a parte da CS (os lojistas) com o
estoque maior é a que mais sofre consequéncias, podendo chegar a

faléncia.

No entanto, para o sistema puxado, Kendall (2007) aponta vantagens como:

O lead time de pedido cai de meses para alguns poucos dias;

O nivel de estoque do lojista € muito menor;

O lead time de reposi¢do também é menor e, portanto, a falta de produto
€ quase nula;

O estoque total na CS normalmente cai em dois tercos;

O sistema reage muito mais rapidamente a variabilidade e a incerteza da

demanda;
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* Nas cadeias de distribuicdo que mudaram para os principios de sistema
puxado, as despesas operacionais gerais (considerando-se custos de
transporte, transferéncias entre depdsitos, custos de manutencdo de
estoques, devolucdes e custos de obsolescéncia) cairam drasticamente;

« Os indicadores atuais devem mudar, estimulando as acfes de puxar, e
ndo a empurrar estoque. Isso é especialmente importante para o
fabricante, j& que agora é ele quem armazenara em seu depdésito uma
parte consideravel do estoque total da CS;

« Torna-se mais facil abrir novos mercados geogréficos, pois o custo para
instalar esses novos pontos de distribuicdo é muito menor, devido ao
menor estoque.

Shimokawa e Fujimoto (2011) usam o termo “producéo tradicional” para se
referirem a producdo empurrada e usam o just-in-time como sinénimo de producao
puxada. Segundo estes autores, na producéo tradicional (empurrada), 0S processos
em toda a sequéncia de producédo funcionam sem levar em conta o ritmo da
fabricagcdo em outros pontos da sequéncia e arremessa 0s volumes produzidos para
0S processos seguintes, é culminando com a colocacao forcada de grandes volumes
de produtos acabados para a venda. Por outro lado, na producéo puxada (Just-in-
time), os processos retiram material do processo anterior apenas em substituicdo ao
material ja utilizado de fato, gerando uma producao apenas para substituir o material
gue o processo seguinte utilizou. Assim, o sistema produz apenas o0 necessario,

guando preciso e na quantidade requerida.

3.3.5. Sistemas Hibridos

Ohno (1997) destaca que os sistemas de producdo de passos multiplos,
caracteristico de muitos sistemas de producao, envolvem métodos de empurrar e de
puxar. Cada método tem seus méritos e fraquezas e escolher como aplica-los
efetivamente depende da filosofia e da criatividade dos gestores.

Choppra e Meindl (2003) afirmam que um sistema hibrido - parte empurrado e
parte puxado - é muito Gtil para decisdes estratégicas relacionadas ao projeto da
cadeia de suprimento, pois forca a uma analise mais global dos processos ligados

ao pedido do cliente, podendo, por exemplo, resultar na transferéncia de
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responsabilidade de determinados processos para um estagio diferente da cadeia,
desde que esta transferéncia permita que um processo empurrado se transforme em
um processo puxado. A fronteira denominada pelos autores como push/pull em uma
cadeia de suprimentos separa 0s processos empurrados dos processos puxados.
Como exemplo, os autores citam 0s processos da cadeia de suprimentos de duas
empresas: L.L. Bean que faz entregas pelo correio, e da Dell, uma empresa
fabricante de computadores sob encomenda. A Figura 23 ilustra 0s processos da

cadeia de suprimentos da L.L Bean.

Figura 23: Processos pull/push para a cadeia de suprimentos da L. L. Bean.
Fonte: Adaptado de Choppra e Meindl, 2003.

A empresa L. L. Bean executa todos os processos integrantes do ciclo de
pedido do cliente apds a chegada do cliente. Todos 0s processos integrantes deste
ciclo sdo processos pull e todos os processos do ciclo de reabastecimento, de
fabricacéo e de suprimentos sao processos push.

A Figura 24 discorre sobre os processos da cadeia de suprimentos da Dell, os

quais também sé&o divididos em pull e push.
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Figura 24: Processos pull/push para a cadeia de suprimentos da Dell
Fonte: Adaptado de Choppra e Meindl, 2003

Na empresa Dell, todos os processos dos ciclos do pedido do cliente e de
fabricacdo sao classificados como processos pull porque sao iniciados com a
chegada do cliente, porém, os processos no ciclo de suprimentos sao push porque

0s estoques sao repostos de acordo com uma previsao.

3.3.6. Considerac®es referentes aos sistemas puxados e empurrados

Conforme a literatura revisada neste trabalho, verificaram-se concordancias e
divergéncias nas definicbes referentes aos conceitos de sistema puxado e sistema
empurrado.

Buscaram-se, entdo, consensos sobre os temas, através da analise da

sintese das definicdes (Figura 25).
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Sistema Puxado Autores
e A execucdo € iniciada em resposta aos pedidos dos clientes. Processos
reativos. Choppra e
* Os processos exigem uma informagao sobre a demanda real, transmitida com | Meindl (2003);
agilidade por toda a cadeia. Taylor (2005).
» O estoque é puxado por pedidos instantaneos.
= Nao ha risco de produzir estoque a mais ou a menos.
¢ O fornecedor capta o sinal real e atual da demanda para a reposicao. Slack,
¢ Quando existe um consumo, o fornecedor recebe um sinal para reabastecer o Chambers e
armazém. Johnston

¢ N&o ha necessidade de adivinhar quando reabastecer.

e A politica de reabastecimento é focada em freqiiéncia e quantidades mais

(2002); zylstra
(2006); Goldratt

eficazes (abastecimentos curtos e constantes). e Goldratt
» O fornecedor deve gerenciar e reconstituir o estoque do cliente. (2007).
Sistema Empurrado Autores
* S80 executados em antecipacao aos pedidos dos clientes.
* A demanda n&o € conhecida e deve ser prevista. Choppra e

s Exigem uma informagdo em forma de sistemas elaborados de planejamento
(MRP) para criar programacdes como tipos de pecas, quantidades e prazos de

entrega.

Meindl (2003).

¢ Usado como estratégia convencional de fabricacdo com previsédo de demanda.
¢ O estoque é formado em antecipacéo e “empurrado” para os clientes no final da
cadeia, para que os produtos estejam disponiveis quando quiserem compra-los.

s A previsdo da demanda define a quantidade e o local de armazenagem.

Taylor (2005).

Figura 25: Sintese das definicbes dos sistemas puxados e empurrados

Através da analise da Figura 25, € possivel verificar que, para a definicdo de

fluxo empurrado, os autores concordam entre si com uma definicdo parecida.

Porém, para a definicdo de fluxo puxado, alguns autores possuem opinides

diferentes. Choppra e Meindl (2003) e Taylor (2005) concordam ao afirmar que a

execucao é iniciada em resposta aos pedidos dos clientes. Poréem, Slack, Chambers

e Johnston (2002) e Zylstra (2006) fazem uma definicdo um pouco diferente ao

dizerem que na abordagem puxada, quando existe um consumo, o fornecedor

recebe um sinal para reabastecer o armazém e a politica de reabastecimento é

focada em frequéncia e quantidades mais eficazes (abastecimentos curtos e
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constantes) que reduzem os niveis de estoque e simplificam o planejamento das
ordens de reposicao. A diferenca entre estas duas definicbes esta basicamente no
sentido de que os primeiros autores afirmam que a producdo somente se inicia
guando é feito um pedido pelo cliente (sob encomenda), e os demais autores dizem
que a reposicao é feita quando o estoque diminui e gera um sinal para o fornecedor,
gue consegue visualizar esta situacao e efetuar a reposicao.

Sendo assim, neste trabalho, para a classificacdo das praticas de gestdo de

fluxo em CS, serdo adotadas as seguintes definicbes que caracterizam:

Fluxo puxado na CS:
» Quando existe um consumo, o fornecedor recebe um sinal real e atual
da demanda;
» O fornecedor gerencia a disponibilidade do estoque no cliente;

» Os reabastecimentos séo freqiientes e de acordo com o consumo real.

Fluxo empurrado na CS:
» A producdao e distribuicdo respondem a uma especulagéo ou previsao;
» Producdo e distribuicdo sao disparadas sem alinhamento com a

demanda.

Fluxo hibrido na CS — incorpora uma ou mais das caracteristicas citadas de
sistema puxado e de sistema empurrado, em alguma parte do processo.

A partir do delineamento das definicbes encontradas sobre os sistemas
puxados e empurrados e do estudo das praticas, o proximo capitulo propde uma
classificacdo das préticas de gestédo de fluxo em CS como puxadas ou empurradas,

verificando quais sao os aspectos basicos que as caracterizam como tais.
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4.  ANALISE E CARACTERIZACAO DE PRATICAS DE GESTAO DE
FLUXO EM CADEIA DE SUPRIMENTOS

Conforme Choppra e Meindl (2003), determinar se um processo faz parte da
abordagem puxada ou empurrada é de fundamental importancia para a CS.

Na gestdo de fluxo em CS, assim como qualquer outra estratégia, €
necessario conhecer suas caracteristicas e verificar a quais ambientes se aplicam. A
deciséo pode gerar um conflito entre os ganhos e as perdas sugeridos por cada um
deles, dificultando a decisédo pela melhor estratégia a ser usada (KENDALL, 2007).

De acordo com Kendall (2007), os conflitos ndo séao eliminados por previsdes
otimistas, por um sistema sofisticado de computacdo ou por qualquer outra
tecnologia de ponta. Uma estratégia baseada apenas nessas caracteristicas seria
muito arriscada. Uma solucdo permanente é aquela que responde como criar uma
vantagem competitiva duradoura, que sustente a empresa e a CS pelos préximos
dez ou quinze anos. Existem cinco pré-requisitos essenciais para uma boa estratégia
em CS:

1. Um sistema de gestdo comum e adequado para a administracao,
incluindo medi¢cdes que induzam e estimulem um comportamento
holistico ao de toda a cadeia de suprimentos;

2. Uma gestao de operacOes estavel e previsivel que permita a empresa
uma boa flexibilidade. A empresa deve atender as expectativas do
cliente em termos de prazo e custos, pelo menos tdo bem quanto a
concorréncia. Além disso, a medida que a demanda se transformar em
grandes volumes, precisa estar preparada para agir rapidamente;

3. Uma distribuicdo estavel e previsivel dentro da CS, que seja melhor do
gue as cadeias de suprimentos dos concorrentes. Uma gestao de
distribuicdo que fornegca um sistema e regras para sustentar esse
ambiente;

4. A capacidade de implementar mudancas de forma rapida e previsivel;

5. Um software que traga embutidas as regras para o tipo de pratica

adotada.
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Portanto, a partir destas consideracgdes, reforca-se a importancia de analisar e
classificar as praticas de gestéo de fluxo em CS de acordo com a visdo dos sistemas
puxados e empurrados.

Conforme estudo realizado no capitulo anterior, as definicbes adotadas nesta
pesquisa para sistemas puxados e empurrados, foram:

Fluxo puxado na CS:

» Quando existe um consumo, o fornecedor recebe um sinal real e atual
da demanda;

» O fornecedor gerencia a disponibilidade do estoque no cliente;

» Os reabastecimentos séo freqiientes e de acordo com o consumo real;

Fluxo empurrado na CS:

» A producdao e distribuicdo respondem a uma especulacdo ou previséo;
» Producdo e distribuicdo sao disparadas sem alinhamento com a

demanda.

Fluxo hibrido na CS — incorpora uma ou mais das caracteristicas citadas de

sistema puxado e de sistema empurrado, em alguma parte do processo.

A partir destas definicdes, faz-se uma classificacdo das préaticas estudadas
nesta dissertacdo como: puxadas, empurradas, ou hibridas, verificando-se quais sao

0S aspectos basicos que caracterizam como tais.

Foram realizadas classificacbes para cada pratica, as quais estao ilustradas

nas Figuras 26, 27, 28, 29, 30 e 31, da seguinte forma:

. S8o0 expostas as caracteristicas do sistema puxado e do sistema
empurrado.

Entdo, é realizada a andlise das caracteristicas da pratica, e verificado se
atendem a cada definicdo dos sistemas, usando-se as variaveis : “Sim”, “Nao” ou
“Parcial”.

Sim — Quando encontrado na literatura citacdes que levam a acreditar que a

pratica possui esta caracteristica. Sao relatadas entdo estas citacoes.
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N&do — Quando n&o foram encontradas na literatura revisada citacdes que
levassem a acreditar que a pratica possui esta caracteristica.

Parcial — Quando as citacdes encontradas na literatura apenas sugerem que
a pratica atende a esta caracteristica, ou quando a citacdo leva ao entendimento de
que esta caracteristica acontece apenas em alguns momentos, e ndo é explicita da

pratica.

. Na coluna “Suporte da Literatura” séo relatadas as citagdes da literatura
revisada que confirmam a analise.
Estas citacdes sdo apresentadas apenas se a andlise do item for “sim” ou
“parcial”. Quando for analisado como “nao”, € evidenciado que a

“Caracteristica ndo foi identificada na literatura revisada” .

- Em “Classificacédo”, € realizada a classificagdo da prética, que pode ser:

Puxada: Se possuir apenas caracteristicas de sistema puxado, podendo
atender como “sim” ou “parcial” cada caracteristica.

Empurrada: Se possuir apenas caracteristicas de sistema empurrado,
podendo atender como “sim” ou “parcial” cada caracteristica.

Hibrida: Se possuir caracteristicas de sistema puxado e também de
empurrado, podendo atender como “sim” ou “parcial’ cada caracteristica,
independente do nimero de caracteristica de cada um dos sistemas.

A seguir sdo apresentadas as Figuras referidas.
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Este estudo compreende entdo, que acordo com andlise de suas

caracteristicas, as praticas podem ser classificadas como:

ECR, VMI e TOC - Préticas puxadas:

« ECR: atende as trés caracteristicas de sistema puxado, porém
parcialmente uma delas. Entretanto, quanto ao sistema empurrado,
nao apresenta nenhuma de suas caracteristicas;

« VMI: atende as trés caracteristicas do sistema puxado, e nenhuma de
empurrado;

« TOC: atende as trés caracteristicas do sistema puxado, e nenhuma de

empurrado;

CR, CPFR e Postergacdo - Praticas Hibridas:
« CR: atende a uma caracteristica de sistema puxado e uma
caracteristica de sistema empurrado;
e CPFR: atende as trés caracteristicas do sistema puxado, sendo uma
parcialmente, e uma de sistema empurrado, parcialmente também;
e Postergacdo: atende a uma caracteristica de sistema puxado
parcialmente e a uma caracteristica do sistema empurrado também

parcialmente.

Foi possivel verificar ainda que:
= As praticas tendem para o sistema puxado;
« Ou possuem caracteristicas de puxadas e empurradas (hibridas), com
predominéncia de puxadas;
« Na&o foi verificada uma pratica com caracteristicas puramente

empurradas.

O préximo capitulo apresenta os estudos de casos.
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5. ESTUDOS DE CASOS

Neste capitulo discorre-se sobre trés empresas estudadas e ao final é
realizada uma analise sobre 0 uso e aplicacdo com base no referencial tedrico da
pratica e dos conceitos de sistemas puxado e empurrado ja estudados.

Esta pesquisa adota como procedimento de coleta o questionario semi-
estruturado e andlise qualitativa dos dados. Para obtencdo das informacdes os
guestionérios e a carta de apresentacao foram enviados primeiramente por e-mail
para os responsaveis de cada empresa, com o objetivo de ter a aprovacao da visita
e do assunto abordado. E em seguida, apos o retorno do referido e-mail, feita a
visita ao local para a entrevista.

Uma abordagem diferente foi utilizada para o terceiro caso estudado. Para sua
realizacado, foi feito um contato com uma empresa de Consultoria que implementou
uma pratica para gestao de fluxo na cadeia de suprimentos da referida empresa. Um

consultor desta empresa disponibilizou os dados para a presente pesquisa.

5.1. AEMPRESAX

A empresa X atua como Operador Logistico em parceria com a empresa de
alimentos MD. Ela € uma multinacional americana especializada em solu¢des para o
mercado de alimentos. Original dos EUA desde 1934 passou por uma série de
fusBes e compras até ocupar o posto do maior distribuidor de produtos da rede de
restaurantes MD, nas Américas, posicao que mantém até os dias de hoje.

Desde 1982 atua no Brasil como distribuidor e operador logistico exclusivo
para a empresa MD. A empresa X cresceu para atender com qualidade todas as 536
lojas da empresa MD que estéo espalhadas por 22 estados.

A entrevista foi com um gerente de Suprimentos.

Esta empresa é operador logistico, recebe os produtos (péo, carne, batata,
condimentos, etc.) de cada fabricante, consolida, monta as cargas e entrega aos
restaurantes da empresa MD (o cliente).

A éarea de armazenagem dos produtos, conta com o0s congelados e o0s

resfriados. A area de resfriados tem uma temperatura entre menos trés e quatro
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graus e a de congelados na faixa de menos quatro graus. Ambas funcionam de
forma parecida, os produtos ficam armazenados e quando o restaurante faz o
pedido, automaticamente o sistema gera etiquetas em uma ordem sequencial, para
ser feito o picking e a separacdo, o picking tem uma sequéncia l6gica, comeca pelos
produtos mais pesados, depois os produtos mais leves até formar um palete
completo. Nas etiquetas constam nome e cédigo dos produtos, a loja e a sequéncia
para entrega. O Picking é o processo de retirar produtos dos estoques, para
consolidar carga para um determinado cliente.

Cada caminh&o tem um equipamento de refrigeragdo para os congelados na
frente, e um equipamento de resfriados no meio, e uns “colchdes” que dividem as
temperaturas. Ao chegar € descarregado nas docas (portas abertas na parede do
armazeém), onde é feita a limpeza, tirando os paletes, as bandejas que voltam de
lojas, e entdo vai para a oficina onde é feita uma revisdo rapida e s6 depois €
liberado. Todos os caminhdes possuem um sistema de controle de temperatura em
um painel que aponta a temperatura e sinaliza se estiver fora do esperado.

Quanto ao controle de estoque, a contagem é feita pelo conferente e
apontada em um palmtop, em seguida € descarregado no sistema que faz a
comparacao com o estoque contabil e informa possiveis divergéncias que devem ser
justificadas por notas que ainda ndo foram carregas, ou através de um ajuste efetivo.

O palmtop trata-se de um computador pessoal pequeno o suficiente para ser
segurado numa das méaos e operado com a outra.

Na area de transporte, o motorista segue uma escala dinamica de trabalho, e
guando sai para a rota pega uma escala de entregas para seguir, uma pasta com o
nome dele, um termOmetro para tirar a temperatura dos produtos na hora da
entrega, um palm com todas as informacdes de rota que ele precisa, quando é feita
a entrega, o gerente assina no palm, aponta a temperatura do produto que recebeu.
Quando o motorista entra no caminhdo, o sistema que trabalha via Bluetooth
(tecnologia para fazer comunicacdo entre dispositivos a uma curta distancia) envia
as informacodes para o operador logistico, 0 motorista deve fazer também um check
list (checagem), de itens como nota fiscal, pneu, e outros. Quando apontar tudo no
palmtop, o caminhdo é liberado para ele ligar e sair. O caminhdo tem um
computador de bordo, e quando comeca a sair em rota, comec¢a a ser monitorado,

sao vistos a velocidade, a aceleracdo, o comportamento do motor. E ao mesmo
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tempo isso possibilita rastrea-lo, através de um mapa, mostrado em uma TV de 29
polegadas na area de transporte. Caso uma loja ligue e questione se o produto esta
chegando, € verificado nesta tela, e informado qual a distancia esta desta loja. Se
estiver atrasado, sera informada uma nova programacdo com previsdo de novo
horario.

A empresa dispbe também de uma é&rea de utilidades, onde existem
compressores, energia elétrica, centro de aménia que faz o congelamento, e esta
area abastece tanto a empresa quanto a fabrica de péo e de carne, que ficam no
mesmo condominio (no qual as empresas pagam como um condominio para manter
as utilidades, conservacgao e jardinagem).

A interface da empresa com o cliente é feita através de um sistema chamado
WOP. Este sistema cria o pedido, baseando-se no estoque do cliente. Caso o cliente
nao concorde com o pedido, pode fazer alteracbes, e o sistema pode ainda fazer
criticas a estas alteracdes, como por exemplo, se estiver com uma quantidade muito
fora do contexto ou nédo estiver de acordo com a média dos ultimos pedidos. O
sistema mostra para o cliente a média dos ultimos pedidos, a metragem cubica do
caminhao e outras informacdes relevantes para ajuda-lo a concluir o pedido.

O ponto de venda pode ainda entrar no sistema para ver os horéarios de
entrega, se estd chegando ou se esta atrasada, e dispde de sistema de atendimento
pelo qual pode efetuar alguma reclamagdo se necessario. Existem também
disponiveis manuais e avisos, por exemplo, se vai entrar um produto novo, se tém
recall (retorno) de um molho, produtos que possam estar com data de validade
vencida e devem se descartados. O ponto de venda se relaciona com esta tela do
sistema muito mais do que com seu sistema interno.

Todos os pontos de venda possuem este sistema, o qual comeca a ser
alimentado no momento em que uma compra é efetuada no caixa. Do mesmo modo,
quando o cliente recebe uma nota fiscal de entrega do pedido da Empresa X, caso
esteja tudo conforme, ele sinaliza e o sistema faz a tributacdo, contabilizacdo e
outros procedimentos necessarios.

Este sistema (WOP) esta funcionando ha aproximadamente dois anos de
maneira completa em algumas lojas, porém o relacionamento via internet ja existe

h& aproximadamente seis anos em todas as lojas.
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Ha alguns anos os pedidos eram feitos por telefone, em seguida houve uma
evolucédo via internet, em que o cliente colocava o pedido, e depois passou a ver o
histérico de pedidos, e sugerir alteracfes até chegar ao nivel que esta hoje, com
pedidos atualizados a partir da venda no caixa.

O sistema da Empresa X é alimentado quando o caixa do ponto de venda
recebe um pedido, o caixa registra e efetua a baixa no estoque (ex. de péo, carne,
alface, embalagem, refrigerante, etc.). A Empresa X ao receber esta informacao, a
transforma e repassa para os fornecedores, seguindo os critérios combinados
(projecdo de vendas para oito semanas por exemplo), depois a cada semana faz
uma corregdo e fixa a primeira semana, e corrige as demais de acordo com as
informacbes de demanda que recebe, para que o fornecedor tenha essa
visualizacdo constante de como esta se comportando a venda. Podem existir
promoc¢des, como lanches a cinco reais, 0 que leva a dobrar a necessidade, e o
gerente tem a liberdade e o compromisso de ajustar o sistema.

Os fornecedores, caso queiram ver 0 seu estoque no ponto de venda,
consegue através das informacdes enviadas pela Empresa X, o que permite que ele
se programe.

Em resumo a Empresa X, tem o compromisso de estar interligada para
mostrar qual o nivel de estoque do fornecedor, e as vendas. Ela faz este balanco
para poder fazer a entrega ao cliente. Tudo amparado pelos sistemas de informacao
que hoje estdo todos interligados via internet. A Empresa X possui um canal de
relacionamento com todos os pontos de venda, com a empresa macro (a Empresa
MD) e com todos os fornecedores.

A Empresa X entrega nos restaurantes geralmente de duas a trés vezes por
semana sempre com horarios marcados. A precisdo de entrega € de
aproximadamente 96%, 0 que ajuda o restaurante a manter o nivel de estoque
baixo. Um restaurante tem horario para receber e também tem que cumprir este
horério, correndo o risco de pagar penalidade por isso. O fornecedor, caso produza
demais por uma sugestdo da Empresa X ou da Empresa MD, e ndo ocorra a venda,
correndo o risco de perder este produto, € apoiado por uma relacdo dentro desta
cadeia para que haja compensacoes.

O nivel de estoque passou de uma média de quinze dias para cinco dias. A

informacé&o para os fornecedores ficou mais correta.
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Conforme o gerente entrevistado, que possui plena no¢do e conhecimento da
pratica estudada, hoje o préprio CPFR também teve uma evolugdo, pois se iniciou
fazendo apenas uma interligacéo de informacdes entre as empresas, de uma forma
mais rapida de maneira a controlar a demanda dentro da cadeia, de um produto
especificamente e ndo de todos os produtos da empresa, desde o primeiro pedido
até pelo menos o primeiro fornecedor da cadeia. Em seguida o CPFR foi evoluindo
para uma visao de relacionamento entre as empresas.

No caso da empresa estudada, Empresa X, quem “comanda” 0 processo € a
empresa foco (Empresa MD). Ao longo do tempo foram percebendo que o CPFR
tinha um “concorrente” a mais, que seria 0 tempo de transicdo das informagdes
(tecnolégico), e também o de relacionamento, que deve ser pautado em dois
principios, que sao confianca e compromisso. Entdo perceberam que néo existe s6 o
componente tecnoldgico, existem também outros fatores ndo tecnoldgicos, que
compde o CPFR. O uso do CPFR, s6 com tecnologia, é possivel, mas com certeza
ndo sera o suficiente. E necessario ter o relacionamento entre as empresas, para
que as informacfes possam ser gerenciadas. Neste caso, a empresa foco é a
Empresa MD, porém ele utiliza um parceiro de distribuicdo de produtos que € o seu
prestador de servigo logistico (PSL), no caso a Empresa X, que tem relacionamento
com os fornecedores e com os clientes, que sé&o os pontos de venda da Empresa
MD.

Porém, a empresa MD também tem relacionamento com o fornecedor e com
0s pontos de venda, faz a gestdo do ponto de venda e a gestdo comercial com 0s
fornecedores, como por exemplo, 0 preco e tipo da carne (com mais sal, menos sal,
com pimenta, sdo os fatores qualitativos desta carne). O operador logistico faz os
atributos logisticos (quantidade de carne para o palete, quantos paletes vao ao
caminhao, que tipo de caixa sera utilizada, e outros). A empresa faz a relagdo com o
controle da demanda e informa aos fornecedores quanto devem entregar (cem
paletes por dia, duzentos paletes por dia, ou dez mil caixas por més). A fabrica de
carne, de péo, de condimentos, recebe todas estas informag¢des da Empresa MD e
abastecem a mesma. Cada cliente (ponto de venda) tem relacionamento com a
Empresa MD e ela transforma esta informacao para o fornecedor.

No estudo da Empresa X, o entrevistado disse que o sistema utilizado é o

CPFR ja no primeiro contato, e com o desenvolvimento da pesquisa foi possivel
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verificar e confirmar que sdo usados o0s conceitos da pratica CPFR (Collaborative
Planning, Forecasting, and Replenishment, (Planejamento, Previséo e
Reposicao/Reabastecimento Colaborativo).

O uso da pratica CPFR auxilia no desenvolvimento de planos de producéo
mais estaveis, na medida em quem possibilita a centralizacdo e gestdo do estoque
pelo operador logistico (Empresa X), reduziu os niveis de estoques que passaram de
quinze dias para cinco dias, e melhorou a distribuicdo dos estoques ao longo da
cadeia. Melhorou também o nivel de servigco ao consumidor final.

Internamente a empresa da outros nomes para o sistema, ndo chamando
necessariamente de CPFR, no caso da Empresa X, usa-se o nome do sistema de
controle WOP. Conforme o entrevistado, isto vem sendo comum nas organizacoes,
gue muitas ndo tém nocao de que as praticas que usam sédo chamadas de CPFR ou

outras denominagoes.

5.2. AEMPRESAY

A empresa Y, possui 0 maior pargue grafico industrial do setor, com 25 mil mz.
Conta ainda com um Centro de Distribuicdo - com 11 mil m2, inaugurado em
Setembro de 1997, localizado estrategicamente na Rodovia Bauru - Jau para facilitar
a distribuicéo.

Com aproximadamente 1.000 funcionarios, a empresa dispde de uma
capacidade produtiva que garante posicdo privilegiada no mercado. Comercializa
hoje 700 itens para o Brasil e 500 para o mercado externo, compondo as divisdes:
Escolar - com cadernos e ficharios; Agendas e Casa - com produtos de uso diério;
Escritorio - com produtos de organizacao para executivos e TBD - que comercializa
e distribui produtos fabricados por outras empresas.

Tem uma participacdo expressiva nos mercados do Chile, da Argentina e
Republica Dominicana com sua propria marca, desenvolvendo produtos exclusivos
para atender as necessidades desses mercados.

A empresa detém 30% do mercado nacional de cadernos e agendas, e busca,
ano a ano, expandir seus negoécios, consolidando-se como a maior e melhor marca

de produtos de papelaria no Brasil.
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O Centro de Distribuicéo foi o escolhido para a pesquisa, e sera referido como
“Empresa Y”. A entrevista foi realizada com o gerente deste setor.

Com relacdo a demanda e gestdo do abastecimento: a demanda é projetada
de acordo com previsfes que sdo baseadas nas vendas dos menos periodos nos
anos anteriores, se adequando a cada movimento de mercado, por exemplo um
produto para o qual o conceito ja chegou ao seu 4pice de vendas e estd comec¢ando
a declinar, e no proximo ano é necessario fazer um ajuste pois se sabe que aquele
produto ndo tera mais a mesma saida. Eventualmente pode existe um pedido
especial para uma marca, um determinado cliente, uma concorréncia, ou coisa do
género, que faca trabalhar em cima do pedido ja fechado, mas pratica normalmente
é trabalhar com a demanda prevista.

O PCP é muito ligado com a area comercial, o desenvolvimento de planos de
producdo também é realizado de acordo com a previsdo de distribuicdo, através de
Sistema MRP, é feito um primeiro plano que sofre ajustes de acordo com o que vai
acontecendo com o mercado, reage a variagoes e pode sofrer ajustes mais finos.

O controle de niveis de estoques é feito através de estoques minimos que
devem ser mantidos para atender a demanda prevista.

A distribuicdo dos estoques ao longo da cadeia é feita de acordo com o plano
de reposicao previsto. Existem os fornecedores de insumos, de algum produto semi
acabado, de um prestador ou terceiro que faz algum tipo de acabamento,
normalmente as areas que sao responsaveis pela gestdo € que fazem o controle dos
estoques, por exemplo, uma negociacdo estratégica de uma determinada matéria
prima pode ficar estocada até no proprio fornecedor, ou em operador logistico que
seria o intermediario entre o fornecedor e a Empresa Y. Matéria prima fica estocada
nos almoxarifados da fabrica, e os produtos acabados no centro de distribuicdo
(Empresa Y). A fabrica envia os produtos para o Centro de distribuicdo, que por sua
vez fica responsavel por armazenar e abastecer os pontos de venda.

O nivel de servigo ao cliente final é classificado como muito bom pela empresa
Y, que ndo chega a 100%, mas € um ponto forte de atencéo.

A Empresa Y oferece diversos produtos, novidades, lancamentos, se
antecipando as necessidades dos clientes.

Quem estabelece as condi¢fes finais do pedido de compra ou da reposi¢ao

(quais itens serao repostos, data de entrega, quantidade etc.), é o cliente de acordo



110

com suas necessidades. As quantidades a serem repostas, sdo definidas a partir de
um sistema de previsdo de vendas e negociadas com o cliente. A Empresa Y
acredita que deve manter os estoques para o caso de o cliente ndo estar disposto a
esperar uma semana ou mais para receber o produto.

As informagdes sobre o consumo real sdo enviadas para os elos a montante
na cadeia de suprimentos através dos representantes comerciais, que fazem o
contato direto com os pontos de vendas com uma freqiéncia negociada (semanal ou
quinzenal). A forma usada é através de relatérios fechados apds estes periodos de
acordo com o solicitado pela Empresa Y.

As necessidades de reposicao (das lojas) sdo feitas sempre a partir do
estoque central, de acordo com os dados histéricos dos clientes, que servem como
base para se tomar decisédo e definir um pedido e deixar pronto para a hora que o
cliente desejar ser encaminhado. Em outras palavras, o lead time de producéo do
fornecedor (da fabrica) ndo influencia nos tempos de reabastecimento dos elos a
jusante dele, devido a existéncia do estoque central, somente se ocorrer algum
desvio nos planos de producéo inicial, que pode acarretar zerar o estoque do centro
de distribuicdo e este ficar dependendo lead time da fabrica, mas isso normalmente
nao ocorre pois os planos de producédo séo feitos com a colaboracéo de varias areas

da empresa: planejamento (PCP), vendas, marketing, suprimentos e distribuicao.

5.3. AEMPRESAZ

Para a realizacdo deste estudo de caso, foi realizado um contato com um
consultor da Empresa Neogrid - Consultoria Estratégica localizada em Joinville/SC, a
qual faz trabalhos de implementacdo de TOC em empresas. Neste contato o
consultor disponibilizou dados referentes a Empresa Z, que recentemente
implementou a abordagem TOC para distribuicdo em sua CS.

Os dados foram complementados com uma apresentacao referente a esta
implementacéo. A apresentacéo foi realizada na Conferéncia nacional sobre a TOC
TOCICO (Theory of Constraints International Certification Organization) em 2009, no

Brasil.
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5.3.1. Dados da Empresa Z

A empresa Z é uma empresa do segmento de carnes sediada no interior do
Parana. Esta empresa teve inicio no final da década de 60, quando o hoje
presidente da empresa comecgou a comercializar ovos de granja na capital
paranaense. A etapa seguinte foi fabricar racéo, ja na década de 70 e no norte do
Parana. No inicio de 1980, a empresa adquiriu um pequeno frigorifico, e criou a
Empresa Z. Em 1995 inaugurou uma fabrica para abate de aves, cuja capacidade
era de 350 mil aves/dia. Exportando para Asia, América do Sul, Oriente Médio e
Europa, a matriz da empresa emprega trés mil funcionarios. Duas outras unidades
estdo em construcdo. O Parana é lider nacional na producdo de frangos desde o
ano 2000, e a Empresa Z € a empresa que mais emprega no estado no seu
segmento.

Com faturamento anual de aproximadamente 600 milhdes de reais, de 2007
para 2008 teve crescimento de 50%. A empresa trabalha com duas principais linhas
de produtos que sdo os congelados e os resfriados. Possui um total de 500 SKU’s
(pontos de venda), sendo que 75 destes representam 80% das vendas no Brasil, as
guais sao realizadas via varejo. O mercado externo representa 30 a 40% do volume
de vendas.

A partir da consultoria realizada, foram encontrados 0s seguintes pontos a
serem melhorados na Empresa Z, conforme Gongalves (2009):

* Vendas perdidas por problemas de disponibilidade no varejo;

= Reclamacdes de varejistas devido a itens com baixo giro;

« Vendas perdidas por problemas nas datas de validade dos produtos nas
gbndolas do varejo;

« Faltas e excessos de produtos nos depésitos da Empresa Z;

= Constantes brigas por precos entre Industria e Varejo;

= Excesso de pedidos emergenciais;

 Venda de produtos de alto valor agregado abaixo do potencial.

Estes problemas se originam da existéncia de trés conflitos, esquematizados

segundo a légica da TOC, e apresentados na sequéncia:
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Diagrama 1 (D1) - Qual o nivel de estoque a se manter? (Figura 33)
Diagrama 2 (D2) - Qual o mix a ser mantido? (Figura 34)

Diagrama 3 (D3) - Quanto comprar? (Figura 35)

Na Figura 33, é ilustrado um conflito entre manter altos estoques para
proteger as vendas ou manter baixos estoques com a finalidade de proteger o caixa

(n&o desperdicar recursos), ambos com o intuito de obter uma maior lucratividade.

Figura 33: Qual o nivel de estoque a se manter?
Fonte: Gongalves, 2009.

Na Figura 34, existe um conflito entre estocar todos os produtos para garanti
maiores vendas ou estocar apenas produtos de alto giro para aumentar o giro de

estoque.

Figura 34: Qual o mix a ser mantido?
Fonte: Gongalves, 2009.
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Na Figura 35, o conflito esta entre comprar em grandes lotes para obter maiores
descontos ou comprar em pequenos lotes para manter menos capital investido

nestes.

Figura 35: Quanto comprar?
Fonte: Gongalves, 2009.

Em resumo, o conflito principal estaria entre “Aumentar as Vendas” ou

“Controlar os Custos” para chegar a uma maior Lucratividade (Figura 36).

Figura 36: Maior Lucratividade
Fonte: Gongalves, 2009.

Para a resolucéo destes conflitos, foi implantado um projeto para aumentar as

vendas e a rentabilidade do negdcio, utilizando os conceitos da TOC. O projeto foi
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denominado de “Projeto Integracéo: Nova Oferta para o Mercado”. Neste projeto

foram tomadas algumas acoes:

A Empresa Z assume a responsabilidade do reabastecimento dos
estoques dos produtos por ela fornecidos, garantindo giros de estoques
muito maiores, com praticamente 100% de disponibilidade, enquanto
0os demais parametros (preco, qualidade etc.) permanecem o0s
mesmos.

Novo Fluxo do Processo: A reposicdo é diaria e segundo o consumo
real.

Gerenciamento dinamico dos estoques: Foi utilizado um sistema para
gestdo dinamica dos estoques. Com este sistema, as quantidades
mantidas nos estoques das lojas do varejo, dos Centros de Distribuicao
(CDs) regionais, bem como do CD Central (Fabrica), sao
dinamicamente ajustadas em funcéo das variacbes da demanda e do

tempo de reposicao.

Os principais elementos oferecidos pela utilizacdo da TOC na empresa Z foram:

1. Recebimento das informacdes diarias de estoques e vendas dos varejos (item

a item, loja a loja);

2. Aumento da Frequéncia de Reposicao dos pontos de venda;

3. Redefinicdo dos estoques em cada depdésito, bem como, em cada ponto de

estoque dos varejistas;

4. Implementacéo do conceito de Depdsito Central;

5. Implementacdo de um sistema para gerenciamento dinamico dos estoques

em toda a cadeia de suprimentos (pontos de estoques da Empresa Z, bem

como, dos varejos).

A partir desta implementacgédo, os principais beneficios relatados foram:

e Aumento do volume de vendas nas lojas em que foram implementados

(Motivo: Reducgéo da Ruptura e Aumento de mix);
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e Aumento da margem de lucro (Motivo: Foco nos produtos de maior valor
agregado);

= Produtos mais frescos na gondola (Motivo: Reducgédo dos excessos e aumento
da freqUéncia abastecimento);

* Maior Fidelizacéo dos clientes (Motivo: Criacdo de uma parceria ganha-ganha
entre varejo e industria);

= Reducédo do nivel de stress entre varejo e industria (Motivo: Maior sincronia

de processos; consumidor final é o protagonista).

5.4. ANALISES E DISCUSSOES ACERCA DOS ESTUDOS DE CASOS

Esta subsecéo é dedicada a analisar os resultados obtidos com os estudos de
casos.

O estudo da Empresa X revelou que a empresa usa 0S conceitos da pratica
CPFR (Figura 37).

O CPFR esta na transmisséo de informacdo que existe entre as empresas e
no processo de confianca que ha entre estes parceiros, como um elo de
relacionamento. Ou seja, a cadeia, nesse caso € norteada por compromissos e por
confianga, apesar disso cada um negocia seu preco de produto de servico e quem
detém toda a tecnologia de informacdo é a Empresa X, que possui um centro de
dados que comanda todas as relagdes.

Em relacdo aos conceitos de sistemas puxados e empurrados, foi confirmada
a relacdo do CPFR com a abordagem hibrida na empresa, pelo fato de que, em
alguns momentos 0s processos sado puxados em outros, empurrados: quando existe
um consumo, o fornecedor recebe um sinal real e atual da demanda, o fornecedor se
responsabiliza pelo estoque do cliente, porém parcialmente, pois o cliente pode
interferir no processo. Quem estabelece as condi¢des finais do pedido de compra ou
da reposicdo (quais itens serdo repostos, data de entrega, quantidade etc.), € o
fornecedor, auxiliado em alguns ajustes pelo cliente.

Os reabastecimentos sdo frequentes e de acordo com o consumo real,
parcialmente, pois também sao sujeitos a uma previsao: a freqiéncia e a forma que

as informagdes sobre o consumo real sédo enviadas para os elos a montante na
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cadeia de suprimentos sdo em tempo real e através do uso de tecnologia avancada
de troca de informacgdes, mas as quantidades a serem repostas sédo sugeridas pelo
operador logistico, porém sado definidas a partir de um sistema de reposicdo do que

foi de fato consumido.

Empresa X

Conclusodes

A Empresa X usa os conceitos da pratica CPFR.

Justificativas

A empresa trabalha com centralizagdo e gestdo do estoque pelo distribuidor.

O CPFR esta na transmissdo de informacdo que existe entre as empresas e no processo de
confianca que ha entre estes parceiros, como um elo de relacionamento. Em alguns momentos os
processos sdo puxados em outros, empurrados: quando existe um consumo, o fornecedor recebe
um sinal real e atual da demanda, o fornecedor se responsabiliza pelo estoque do cliente, porém
parcialmente, pois o cliente pode interferir no processo. Quem estabelece as condic¢des finais do
pedido de compra ou da reposicao (quais itens serdo repostos, data de entrega, quantidade etc.), &
o fornecedor, auxiliado em alguns ajustes pelo cliente. Os reabastecimentos séo freqientes e de
acordo com o consumo real, parcialmente, pois também sao sujeitos a uma previsdo. A empresa

faz a relagdo com o controle da demanda e informa aos fornecedores quanto devem entregar.

Suporte da Literatura

O sistema deve ler on line (em tempo real) os dados do ponto de venda (PIRES, 2004).

Baseada na demanda do consumidor, flexibilidade e agilidade em toda as partes da cadeia de
suprimentos desde o varejista até o fabricante (BARRATT e OLIVEIRA, 2001).

Integracdo dos fornecedores com as informag¢des no sistema: principalmente, fazer a gestdo de
estoque, a transmissdo de dados e checagens necessarias para ndao haver falhas (VIVALDINI,
SOUZA e PIRES, 2008).

O CPFR consiste em trés fases principais: planejamento, previsdo da demanda e reposicao de
estoques (TAVARES e LIMA, 2006). A analise da previsdo de vendas é conjunta e frequente
(RIBEIRO, 2004).

Figura 37: Resumo do estudo de Caso - Empresa X

O estudo da Empresa Y revelou que a empresa trabalha com o sistema
empurrado (Figura 38), pois 0s processos se realizam com as caracteristicas deste
sistema. A producado e distribuicdo sdo de acordo com a previsdo, baseada no
periodo anterior, a distribuicdo acontece sem que o cliente solicite, 0 material é

disponibilizado normalmente em uma quantidade maior do que a utilizacdo do elo
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cliente e utiliza centros de distribuicdo regionais, o sistema MRP auxilia no plano de

producao e na previsao da demanda.

Empresa Y

Conclusodes

A Empresa Y trabalha de acordo com o sistema empurrado.

Justificativas

A empresa Y, realiza producdo e distribuicdo de acordo com a previsdo, baseada no periodo
anterior;

Gera um estoque para garantir as vendas de cadernos e agendas.

Os estoques ficam nos centros de distribuicdo regionais (no caso o de Bauru).

Usa o sistema MRP que auxilia no plano de producéo e na previsao da demanda.

Suporte da Literatura

Estoque de seguranca € um dos métodos usados para lidar com a incerteza operacional (HO e
CARTER, 1994).

Deixa um estoque mais proximo do cliente; envio de cargas planejadas para os centros de
distribuic&o, sistema de estoque e distribuicdo locais (CORREA, GIANESI e CAON, 2001).

Os processos sao executados em antecipacdo aos pedidos dos clientes, a demanda ndo é
conhecida e deve ser prevista, exige uma informacdo em forma de sistemas (MRP) para criar
programacfes (CHOPPRA e MEINDL, 2003).

Estratégia convencional de fabricacdo com previsdo de demanda, o estoque é formado em
antecipacédo e “empurrado” para os clientes no final da cadeia, para que os produtos estejam
disponiveis, a previsdo da demanda define a quantidade e o local de armazenagem (TAYLOR,
2005).

Figura 38: Resumo do estudo de Caso - Empresa Y

O estudo da Empresa Z mostrou algumas etapas e resultados do uso da
Teoria das Restricdes (Figura 39).

A empresa Z fez uma implantacdo de TOC em sua cadeia de Suprimentos.
Com esta implantagéo, foi possivel alcancar melhores resultados, de acordo com o
relato do consultor. Foram utilizados o0s conceitos referentes a pratica TOC
referentes a foco em aumentar o ganho do sistema, consciéncia de restricbes ao
longo da CS, fornecedor assume a gestdo dos estoques dos clientes, elevada
frequéncia de reposicéo a partir de informac¢des do consumo real e manutengéo de
um armazém central para reduzir estoque na cadeia e aumentar a velocidade de

resposta.
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Empresa Z

Conclusodes

A empresa Z fez uma implanta¢éo de TOC em sua cadeia de Suprimentos.

Justificativas

A Empresa Z assume a responsabilidade do reabastecimento dos estoques dos produtos por ela
fornecidos. Foi utilizado um sistema para gestao dinamica dos estoques. Com este sistema, foi
possivel gerenciar as lojas do varejo, os CDs regionais, hem como o CD Central (Fabrica)
mediante o recebimento das informac8es diarias de estoques e vendas dos varejos (item a item,
loja a loja); aumento da Frequiéncia de Reposi¢do dos pontos de venda; redefinigéo dos estoques
em cada depdsito, bem como, em cada ponto de estoque dos varejistas; implementacdo do
conceito de Depésito Central; implementacdo de um sistema para gerenciamento dindmico dos
estoques em toda a cadeia de suprimentos (pontos de estoques da Empresa Z, bem como, dos
varejos).

Suporte da Literatura

O cliente apenas informa ao fornecedor, em uma base diaria, sobre 0 montante de cada produto
vendido (GOLDRATT e GOLDRATT, 2007).

A TOC é baseada em uma politica em que o fornecedor gerencia os estoques dos clientes. O
fornecedor substitui os produtos vendidos o mais rapidamente possivel, com o objetivo de garantir
a disponibilidade ao cliente (SOUZA e PIRES, 2010).

A TOC reduz drasticamente o tempo de reabastecimento. Com reposi¢cdo mais rapida e frequente,
0 tempo entre produgdo e entrega serd menor, 0 que leva ao aumento de capacidade proposto
pela TOC (KENDALL, 2007; GOLDRATT e GOLDRATT, 2007; GOLDRATT, 2008).

Figura 39: Resumo do estudo de Caso - Empresa Z

No capitulo subsequente séo realizadas as conclusdes e consideracdes finais desta

dissertacao.
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6. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem como propésito apresentar as conclusdes sobre as questdes
discutidas nesta dissertacdo. Para realizar este objetivo, primeiramente s&o
reapresentados o0s objetivos que nortearam este estudo, com vistas a analisar os
resultados alcancados. Em seguida, é feita uma andalise dos aspectos
metodoldgicos, apresentando as principais conclusdes desta dissertacdo e possiveis
pesquisas futuras que este trabalho inspira. Por fim, sdo realizadas as

consideracdes finais sobre o capitulo e o trabalho de modo geral.

6.1. ANALISE DOS RESULTADOS DOS OBJETIVOS DA DISSERTACAO

Para facilitar a analise dos objetivos desta dissertacdo, sao reapresentados 0s
objetivos do trabalho, quais sejam:
Objetivo principal:
« Classificar as praticas de gestédo de fluxo em CS estudadas como puxadas ou
empurradas, verificando quais sdo 0s aspectos basicos que as caracterizam

como tais;

Objetivos secundarios:
= Adotar, entre os diversos entendimentos presentes na literatura revisada, uma
definicdo de fluxo puxado, empurrado ou hibrido na cadeia de suprimentos;

= Realizar estudos de casos para ilustrar a classificacdo proposta.

Considera-se que as trés questdes de pesquisa foram respondidas de forma
satisfatoria por meio das analises dos objetivos.

Iniciando pelos objetivos secundarios:
& Foi possivel adotar uma definicdo sobre fluxo puxado, empurrado e

hibrido na CS mediante a literatura revisada.

Na revisdo bibliografica, para a definicdo de fluxo puxado, alguns autores
possuem opinides diferentes. Portanto, foram adotadas as seguintes definicdes:



120

O fluxo € puxado quando o fornecedor recebe um sinal real e atual da
demanda, fornecedor gerencia a disponibilidade do estoque no cliente e o0s
reabastecimentos séo frequentes e de acordo com o consumo real.

O fluxo € empurrado quando a producdo e distribuicdo respondem a uma
especulacao ou previsao; a producéo e distribuicdo séo disparadas sem alinhamento
com a demanda.

O fluxo também pode ser hibrido, isto acontece quando ele incorpora uma ou
mais das caracteristicas citadas de sistema puxado e de sistema empurrado, em

alguma parte do processo.

& Foram realizados estudos de caso para corroborar com a classificagcao
proposta.
Por se tratar de uma pesquisa bibliografica, os estudos de caso apresentados
serviram como elementos de referéncia, ndo sendo possivel a sua generalizacao
para além das préprias empresas pesquisadas.

Os principais aspectos observados para os estudos aqui apresentados foram:

A Empresa X usa os conceitos da pratica CPFR, com centralizacdo e gestao
do estoque pelo distribuidor. O CPFR esta na transmissao de informacao que existe
entre as empresas e no processo de confianca que ha entre estes parceiros, como
um elo de relacionamento. A cadeia, nesse caso € norteada por compromissos e por
confianca, apesar disso cada um negocia seu preco de produto de servico e quem
detém toda a tecnologia de informacédo € a Empresa X, que possui um centro de
dados que comanda todas as relacdes. A empresa faz a relacdo com o controle da
demanda e informa aos fornecedores quanto devem entregar.

A Empresa Y trabalha de acordo com o sistema empurrado, realizando
producdo e distribuicdo de acordo com a previsdo, baseada no periodo anterior.
Gera um estoque para garantir as vendas de cadernos e agendas, 0s estoques
ficam nos centros de distribuicdo regionais. Usa o sistema MRP que auxilia no plano
de produgéo e na previsao da demanda.

A empresa Z fez uma implantacdo de Teoria das Restricbes, cujo principal
foco € aumentar o ganho do sistema com a consciéncia de restricbes ao longo da

CS. O fornecedor assume a gestéao dos estoques dos clientes e conta com e elevada
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frequéncia de reposicao a partir de informagdes do consumo real. Ha também a
manutencdo de um armazém central para reduzir estoque na cadeia e aumentar a

velocidade de resposta.

Desta forma foi possivel alcancgar o objetivo principal:

« Foram classificadas as praticas de gestdo de fluxo estudadas como
puxadas ou empurradas e verificados quais 0s aspectos basicos que
as caracterizam como tais.

A prética ECR: atende as trés caracteristicas de sistema puxado, porém
parcialmente uma delas. Entretanto, quanto ao sistema empurrado, ndo apresenta
nenhuma de suas caracteristicas. Foi classificada como uma pratica puxada.

A pratica VMI: atende as trés caracteristicas do sistema puxado, e nenhuma
de empurrado. Foi classificada como puxada.

A TOC: atende as trés caracteristicas do sistema puxado, e nenhuma de
empurrado. Sendo classificada também como puxada

As praticas CR, CPFR e Postergacao, foram classificadas como praticas
hibridas, pois incorporam uma ou mais das caracteristicas citadas de sistema
puxado e de sistema empurrado, em alguma parte do processo.

A pratica CR: atende a uma caracteristica de sistema puxado e uma
caracteristica de sistema empurrado;

A prética CPFR: atende as trés caracteristicas do sistema puxado, sendo uma
parcialmente, e uma de sistema empurrado, parcialmente também;

A préatica Postergacdo: atende a uma caracteristica de sistema puxado
parcialmente e a uma caracteristica do sistema empurrado também parcialmente.

Foi possivel verificar ainda que as praticas tendem para o sistema puxado ou
possuem caracteristicas de puxadas e empurradas (hibridas), com predominéncia
de puxadas e ndo foi verificada uma pratica com caracteristicas puramente

empurradas.
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Finalmente, a classificacdo das praticas de gestdo de fluxo em Cadeia de
Suprimentos permite um conhecimento antecipado das caracteristicas de cada
pratica estudada, e da sua relagcdo com os sistemas puxados e empurrados, 0 que
permite um conhecimento a respeito da pratica a ser adotada de acordo com o tipo
de negoécio de cada empresa e sua forma de gestdo de fluxo na cadeia de

suprimentos.

6.2. ANALISE DAS PRINCIPAIS CONTRIBUICOES DA DISSERTACAO E
POSSIVEIS PESQUISAS FUTURAS

As contribuicOes desta dissertacdo podem ser divididas em duas categorias
especificas: tedricas e empiricas.

As contribui¢cBes tedricas referem a revisdo abrangente dos conceitos de
sistema puxado e empurrado e das praticas de gestdo de fluxo em CS mais usadas,
conforme a literatura revisada, bem como da classificacdo das praticas como sendo
puxadas ou empurradas.

Quanto as contribuicbes empiricas, podem-se destacar os estudos de casos
nas empresas pesquisadas, o que proporcionou uma visdo de atuacado das
empresas na CS.

O estudo contribui para a literatura existente sobre gestdo de fluxo em CS
revelando a pesquisa de varias praticas significativas e suas caracteristicas, bem
como as classificacfes propostas. Revela possiveis semelhancas entre as praticas,
caracteristicas e particularidades que podem ser Uteis para os pesquisadores e
executivos da area de Engenharia de Producao.

Sugere-se no forma de futuros trabalhos a realizacdo de estudos de casos
para verificar a aplicacdo das praticas, visto que ha um vasto campo de pesquisa e
aplicacdo das praticas estudadas. O estudo pode ser adaptado, por meio da
reformulacdo das perguntas do questionario para o estudo de uma maior parcela de
empresas, proporcionando até mesmo um estudo quantitativo dos aspectos
analisados.

Os resultados deste trabalho de pesquisa devem ser vistos como
exploratérios e ndo podem ser plenamente generalizados para todas as industrias.

Estudos futuros usando pesquisas similares precisam ser realizados para confirmar
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nossos resultados. O método transversal utilizado neste estudo permite um estudo
da associacdo das praticas com a caracterizacdo dos sistemas puxados e
empurrados.

No futuro, um estudo longitudinal, se empregado, pode ajudar a determinar as
relacbes causais, em particular, se e em que medida a adocdo das praticas
estudadas, por serem puxadas, empurradas ou hibridas podem levar a melhoria de
desempenho.

Pesquisas futuras poderiam desenvolver as relacbes associativas entre as
praticas, bem como comparar e contrastar a ado¢ao pelos fornecedores, fabricantes
e clientes. Estudos voltados para a andlise da influéncia de elos com maior poder de
barganha na adocdo de praticas puxadas ou empurradas também poderiam ser
considerados.

Outros estudos poderiam também investigar a adocdo das praticas em um
setor especifico, o que poderia oferecer insights, a partir de uma perspectiva de
longo prazo, das condicdes que possam facilitar a adocdo das praticas e dos
beneficios que estas possam proporcionatr.
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APENDICE A

CARTA DE APRESENTACAO E ROTEIRO DE ENTREVISTA UTILIZADO NO
LEVANTAMENTO DE DADOS DA EMPRESA X
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Universidade Estadual Paulista“Julio de Mesquita Filho”

Faculdade de Engenharia de Bauru

Pds-graduacdo em Engenharia de Producéo

Prezado (a) respondente,

O presente estudo busca fazer uma pesquisa em sua empresa, buscando
identificar possiveis beneficios, resisténcias e dificuldades na implantacdo e
execucao de praticas de gestao de fluxo na CS.

Este questionario de apoio é divido em trés secBes, compostas de oito
guestdes agrupadas por assunto.

Contamos com a sua colaboracdo no preenchimento deste questionario,
destacando 0 nosso compromisso de sigilo académico.

Este questionario esta sendo enviado por e-mail, e servird de apoio para a
visita in loco, a ser realizada de acordo com a disponibilidade do respondente da

empresa.

Obrigada pela colaboragéao e colocamo-nos a disposi¢éo para demais

esclarecimentos.

Atencisamente,

Rita de Cassia Silva dos Santos
Mestranda em Engenharia de Produg&o da Unesp/Bauru.
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Nome da Empresa:
Setor:
Cidade:

Secédo 1: Sobre aimplantacdo do CPFR na empresa

1. Quais eram as dificuldades antes da implantacédo?

2. Quais as oportunidades esperadas?

Secao 2: Referente ao uso da pratica do CPFR na empresa

3. Na sua empresa, de que forma o CPFR:
a. Auxilia no desenvolvimento de planos de producdo mais estaveis?
b. Reduz os niveis de estoques? Em quanto foi a reducao?
c. Melhora a distribuicdo dos estoques ao longo da cadeia?
d. Melhora o nivel de servico ao consumidor final? Em quanto?

4. Na sua empresa, como estdo sendo realizadas as atividades colaborativas
propostas pelo manual da VICS:

a) Estratégia e planejamento: quais séo as regras, como se determina 0 mix e o
plano de desenvolvimento dos produtos para um dado periodo?

b) Demanda e gestdo do abastecimento: como se projeta a demanda para
garantir que os pedidos sejam expedidos no prazo?

c) Execucdo: Como sdo colocados os pedidos? Como é feita a preparacédo e
expedicao?

E o recebimento e estocagem dos produtos (no varejo)?

d) Analises: como séo monitoradas as atividades de planejamento e execucao?

Como séo agregados os resultados e calculado o desempenho?
Como é feita a divisdo de idéias e ajustes de planos para melhoria continua
dos resultados?

Secéo 3: Relacdo do CPFR com os conceitos de sistema puxado/empurrado
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. Quem estabelece as condic¢des finais do pedido de compra ou da reposicao
(quais itens serao repostos, data de entrega, quantidade etc.), o cliente ou o
fornecedor?

. Com que frequéncia e de que forma as informag¢des sobre o consumo real
sdo enviadas para os elos a montante na cadeia de suprimentos?

. As guantidades a serem repostas, sugeridas pelo distribuidor (ou fornecedor
ou operador logistico), sdo definidas: A partir de um sistema de previsdo ou
se procura repor o que de fato foi consumido?

. Sob o ponto de vista do fornecedor, as necessidades de reposicéo (das lojas,
dos distribuidores etc.) se transformam em ordens de fabricagdo ou as
reposicoes sao feitas sempre a partir de um estoque central? Em outras
palavras, o lead time de producdo do fornecedor influencia nos tempos de
reabastecimento dos elos a jusante dele?
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APENDICE B

CARTA DE APRESENTACAO E ROTEIRO DE ENTREVISTA UTILIZADOS NA
COLETA DE DADOS DA EMPRESA'Y
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Universidade Estadual Paulista“Julio de Mesquita Filho”

Faculdade de Engenharia de Bauru

Pds-graduacdo em Engenharia de Producéo

Prezado (a) respondente,

O presente estudo busca fazer uma pesquisa em sua empresa, buscando
identificar possiveis beneficios, resisténcias e dificuldades na implantacdo e
execucao de praticas de gestao de fluxo na CS.

Este questionario de apoio € divido em trés secOes, compostas de seis
questdes agrupadas por assunto.

Contamos com a sua colaboracdo no preenchimento deste questionario,
destacando o0 nosso compromisso de sigilo académico.

Este questionario estd sendo enviado por e-mail, e servird de apoio para a
visita in loco, a ser realizada de acordo com a disponibilidade do respondente da

empresa.

Obrigada pela colaboragao e colocamo-nos a disposi¢éo para demais

esclarecimentos.

Atenciosamente,
Rita de Cassia Silva dos Santos

Mestranda em Engenharia de Producao da Unesp/Bauru.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

Ramo de atividades da empresa:
Cidade:

Secao 1: Referente a gestao de fluxo
1. Na sua empresa, como estdo sendo realizadas as atividades abaixo:
a) Demanda e gestdo do abastecimento: como se projeta a demanda para

garantir que os pedidos sejam expedidos no prazo? Sao feitas previsdes ou
sao feitos de acordo com pedidos fechados?

b) E o desenvolvimento de planos de producéo (PCP) ?

c) Controle de niveis de estoques?

d) Como e feita a distribuicdo dos estoques ao longo da cadeia?

e) Como pode classificar o nivel de servico ao consumidor final?

Secéo 2: Relagdo com os conceitos de sistemas puxado/empurrado

2. Quem estabelece as condi¢des finais do pedido de compra ou da reposicéo
(quais itens serdo repostos, data de entrega, quantidade etc.), o cliente ou o
fornecedor (a sua empresa)?

3. Com que frequéncia e de que forma as informacdes sobre o consumo real
sao enviadas para os elos a montante na cadeia de suprimentos?
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4. As quantidades a serem repostas, sugeridas pelo distribuidor (ou fornecedor
ou operador logistico), séo definidas: A partir de um sistema de previsao ou
se procura repor o que de fato foi consumido?

5. Sob o ponto de vista do fornecedor, as necessidades de reposicao (das lojas,
dos distribuidores etc.) se transformam em ordens de fabricagdo ou as
reposicoes sao feitas sempre a partir de um estoque central? Em outras
palavras, o lead time de producdo do fornecedor influencia nos tempos de
reabastecimento dos elos a jusante dele?

Secéo 3: Sobre as préaticas ou conceitos utilizados na gestéo de fluxo

6. Em sua empresa sao conhecidas ou usadas alguns dos conceitos ou praticas
para a gestao de fluxo na CS, demonstradas abaixo, (mesmo que n&o sejam

usadas exatamente com estas denominacdes):

) Just in time

) ECR - Resposta Eficiente ao Consumidor

) VMI — Estoque Gerenciado pelo Fornecedor
) CR — Reposicao Continua

) TOC- Teoria das Restricdoes

(
(
(
(
() CPFR — Planejamento Previsao e Reposi¢cao Colaborativa
(
() Postergacéo de produgéo ou de montagem

(

) DRP - Planejamento das necessidades de Reposigéo



O quadro abaixo mostra um

para facilitar a identificagéo.
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resumo das principais caracteristicas das praticas

Caracteristicas

Somada a tecnologia EDI, faz parte dos relacionamentos
colaborativos entre fabricantes e varejistas que surgem na
Ultima década (Pires e Musetti, 2000; Corsten e Kumar,
2005).

Reduz estoques e custos desnecessérios em todos os niveis
da CS (Harris, Swatman e Kurnia, 1999; Ghisi e Silva, 2006).
Reposicao automatica dos estoques; necessita investimento
em EDI e TI (Pires, 2004; Hoffman e Mehra, 2000).

Pedidos individuais, custos mais baixos, aumento da venda
(Kurnia e Jhonston, 2003).

Inicia-se nos anos 80 com a partilha eletrénica de dados
(Aviv, 2002; Dong, Xu e Dresner, 2007).

Centraliza o sistema de inventario (Aviv, 2002).

Fornecedor assume a responsabilidade pela manutencgéo
dos niveis de estoque dos clientes (Dong, Xu e Dresner,
2007).

Baseado na confiangca mutua entre fornecedores e clientes
(Pires, 2004).

Minimiza custos de estoque e distribuicdo (Belfiore, Costa e
Favero, 2006).

Dois estagios: 1° controle de pedidos feito no local, 2° Todos
0s processos feitos eletronicamente (e_VMI) (VMI, 2010).
Fornecedor assume custos e responsabilidade pelo estoque
(Dong, Xu e Dresner, 2007).

Falta de estrutura de Tl e falta de confianca s&o principais

obstaculos para seu sucesso (Borade e Bansod, 2010).

Pratica
ECR
Resposta Eficiente ao
Consumidor
VMI
Estoque Gerenciado pelo
Fornecedor
CR
Reposicao Continua

Extensdao do EDI, para facilitar os processos colaborativos
interorganizacional a partir dos anos 90 (Raghunathan e
Yeh, 2001, Pires, 2004).

Partilha de dados em tempo real por varejistas e fabricantes
((Raghunathan e Yeh, 2001; Choppra e Meindl, 2003).

Nivel de estoque é previamente combinado entre fabricante

e varejista (Caputo e Mininno (1996).
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CPFR
Planejamento/Previsédo/Reposi
cao e Reabastecimento
Colaborativo

Surge em 1995 (Blair, 1998).

Visto como evolucdo do VMI e CR, abordando alguns
problemas de forma mais plena (Barratt e Oliveira, 2001;
Pires, 2004).

E fundamental um sistema de dados robusto com
processamento agil (Vivaldini, Souza e Pires, 2008).

TOC

Teoria das Restricoes

Evolucéo a partir da publicacéo do fisico Eliyahu Goldratt em
1984: A Meta.

Uso de cinco passos para garantir a melhoria em processos
(Goldratt e Goldratt, 2007).

Principal foco € aumentar o ganho do sistema (Souza e
Pires, 2010).

Consciéncia de restricbes ao longo da CS (Simatupang,
Wright e Sridharan (2004).

Postergacgéo

Pratica contemporanea, que surge devido exigéncias do
mercado, variedade de produtos e imprevisdo de demanda
(Vivaldini, Pires e Souza, 2010, YUEN, 2003).

Em sua esséncia consiste de dois tipos: de producdo e de
entrega (Bowersox e Closs, 2007, Pires, 2004).
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