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RESUMO

BN

Frente a competitividade do mercado atual, aumenta o0 crescente
compromisso gerencial a fim de minimizar a ocorréncia frequente de falhas no
servico que caracterizava o passado. Diante da realidade, que o fornecimento de um
determinado produto no local correto e no tempo previsto, sem danos e
corretamente faturado se torna exigéncia de mercado enquadrasse 0 presente
trabalho. Baseado em um estudo de caso, apoiado paralelamente em referenciais
bibliograficos da literatura, em uma empresa do setor sucroalcooleiro, a pesquisa
visa mensurar e avaliar o prazo real de entrega dos fornecedores, visando garantir
melhor nivel de atendimento para a empresa em questdo por parte de seus
fornecedores, através da reducdo de tempos ociosos de fornecimento, uma vez que
o sistema de controle do fornecimento ndo era pré-estabelecido e/ou respeitado
anteriormente, obtendo assim, uma melhor gestdo de reposi¢cédo e fornecimento de
materiais. Para auxiliar o trabalho, desenvolveu-se um projeto na empresa em
guestdo com o propoésito de analisar e identificar aplicacbes de conceitos de lead
time junto a Cadeia de Suprimentos através de um estudo de carater exploratorio, a
fim de apresentar um resultado benéfico a empresa através do monitoramento e
desempenho de seus fornecedores, o qual possibilitard um auxilio para as futuras

tomadas de decisoes.

Palavras chaves: Lead time, Cadeia de Suprimentos, Setor Sucroalcooleiro.



ABSTRACT

Facing the competitive current market, increases the growing managerial
commitment to minimize the frequent occurrence of service failures that
characterized the past. Given the fact that the supply of a product in the correct
location and on time, undamaged and correctly billed market requirement becomes
framed the present work. Based on a case study, supported in parallel bibliographical
references in the literature in a company of sugar and alcohol sector, the survey aims
to measure and evaluate the real-time delivery from suppliers in order to ensure the
best level of service to the company in question by suppliers, by reducing idle time of
delivery, since the control system does not supply the pre-established and / or
observed above, thus obtaining a better management and supply of replacement
material. To assist the work, developed a project in the company in question in order
to analyze and identify applications of concepts of lead time along the supply chain
through an exploratory study in order to provide a beneficial outcome to the company
through monitoring and performance of its suppliers, which will enable an aid to

future decision-making.

Key Words: Lead Time, Supply chain Sugar and Alcohol Sector
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1. INTRODUCAO

O setor agricola é um elemento fundamental das economias do MERCOSUL.
Segundo o Relatério Intercalar da Avaliacdo do Impacto de Sustentabilidade (AIS)
das negociacbes MERCOSUL, em todos os Estados membros, a agricultura
representou no ano de 2007, mais de 10% do PIB e, com exce¢édo do Paraguai,
registra um crescimento acelerado nos paises membros, sendo a agricultura uma
fonte abundante de geracdo de empregos, uma vez que a agricultura comercial é
extremamente competitiva e modernizada.

Os paises do MERCOSUL, principalmente Argentina e Brasil, sao
considerados pecas importante na producdo agricola de todo o mundo, seja em
termos de produtos animais como vegetais. O mesmo relatorio aponta também que
0 MERCOSUL concebe 8% da oferta de milho no mundo, abastece cerca de 40% da
producédo mundial de graos de soja e produz quase 20% da producao total de carne
bovina no mundo. Além disso, classifica o Brasil como o maior produtor mundial de
cana de acucar, sendo que sua producao triplicou desde 1999.

Segundo dados divulgados pela Companhia Nacional de Abastecimento
(CONAB, 2011) a producdo nacional de cana-de-acucar a ser processada pela
indastria sucroalcooleira na safra 2011/2012 deve atingir 588,9 milhdes de
toneladas, o que comprova o Pais como o maior produtor mundial de cana de
acucar, embora este resultado seja 5,6% inferior ao apontado no mesmo periodo do
ano passado, que atingiu 623,9 milhdes de toneladas. Esse numero inferior € devido
a uma queda produtiva, causada por diversos fatores, entre eles a escassez de
chuva, falta de renovacao dos canaviais e a redu¢do do uso de insumos.

Do total de cana a ser esmagada, segundo os proprios nameros divulgados
pela CONAB (2011), 51%, ou seja, 300,6 milhdes de toneladas sdo designados a
producao de 23,6 bilhdes de litros de etanol. Os 49% restantes vao para a producao
de 37 milhdes de toneladas de acucar.

De fato, nota-se este setor agricola em plena expanséo impulsionado pelo fim
programado das queimadas, carecido pela constante preocupacédo ambiental de se
reduzir a emissdo cada vez mais dos poluentes, o que impossibilitard o corte manual

da cana de agucar,
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Diante disso, vé-se a necessidade das usinas de cana de acUcar investir
profundamente em modernizacdo, ampliacdo da eficiéncia energética e aumento da
produtividade agricola.

Porém, o setor agricola assim como outros setores da economia mundial
apresenta algumas caracteristicas peculiares, como por exemplo, altos
investimentos para modernizacdo, o que dificulta o administrador nas tomadas de
decisBes para se atingir niveis elevados de eficiéncias de processos.

Até mesmo paises como os Estados Unidos, onde a adocao da filosofia para
reduzir ou eliminar desperdicios que acontecem nas compra (Just in Time) é
largamente adotada nas industrias, o investimento anual em estoques € alto,
alcancando a margem de 13% do produto interno bruto daquele pais (BALLOU,
2006).

Aléem disso, paralelamente podem acontecer alguns problemas além dos
elevados custos. Atrasos logisticos por parte dos fornecedores, por exemplo, podem
resultar em falhas no processo como um todo. Essas falhas ocorridas no
denominado lead time, periodo o qual delimita o inicio de uma atividade, produtiva
ou nao, e o término da mesma, pode afetar diretamente o impacto estratégico da
empresa. Em contrapartida, esses negativos resultados decorrente de atrasos
inesperados ou tempos de inatividade, podem ser resolvidos através de uma boa
gestdo de materiais dentro das empresas.

A boa gestdo dos materiais € caracterizada como uma das condi¢des
fundamentais para o equilibrio econémico e financeiro de qualquer organizacédo. De
acordo com Francischini & Gurgel (2002), planejar adequadamente o abastecimento
de materiais contribui para progressos na performance de qualquer empresa. Caso
contrario, havera uma ma utilizacéo dos recursos financeiros para a area produtiva.

Deste modo, segundo o mesmo autor, “desenvolver um conjunto de diretrizes
a fim de auxiliar as decisdes referentes ao abastecimento e manutencdo dos
suprimentos de uma organizacgao, se torna imprescindivel para um melhor emprego
dos recursos financeiros, bem como a fluidez na produgdo e aumento da seguranca
do sistema produtivo”.

Decidir quanto, quando, como e onde comprar € preocupagdo constante
numa organizacdo (BALLOU 2006). Ele ainda afirma que € dever da boa gestédo
coordenar esses processos decisivos de planejamento com outras atividades
paralelas da empresa, especialmente com a producédo. Segundo o autor, “como a
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funcdo de compras é uma atividade atrelada ao processo de programacao dos
suprimentos, grande parte de suas decisOes afetam diretamente o fluxo de materiais
como um todo”.

De acordo com Ballou (2005), “o setor de compras é responsavel por
envolverem a aquisicdo de matérias-primas, suprimentos, e componentes para a
organizacdo como um todo, ocupando uma posi¢céo de grande importancia dentre as
empresas, pois pegas, componentes e suprimentos adquiridos concebem de 40 a 60
% do valor final das vendas seja qual for o produto, o que constitui, que as
diminui¢cdes de custos relativamente baixas conquistadas no processo de obtencéo
de materiais podem ter um impacto valioso sobre os lucros do que aprimoramentos
analogos em outros setores de custos e vendas da empresa”.

Slack & Chambers & Jhonston (2002) cita que os setores de compras e
gestdo de estoques responsabilizam por uma transacgao vital entre a organizacao e
seus fornecedores. Portanto, é imprescindivel compreender nao apenas as
necessidades dos processos da empresa como um todo, mas também o
entendimento das caracteristicas de fornecimento de suas fontes de suprimentos,
para que a partir disso seja possivel obter resultados eficazes.

Inserido neste contexto estd o presente trabalho, que tem como objetivo
estreitar o relacionamento comercial entre o fornecedor e a empresa em questéao,
através de uma avaliacdo concéntrica do prazo real de entrega dos fornecedores,

obtendo assim, uma melhor gestédo de reposi¢cao e fornecimento de materiais.
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2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo Geral

O objetivo principal do trabalho consiste em analisar a implantacdo do projeto
de mapeamento do lead time em uma empresa multinacional do ramo
sucroalcooleiro, utilizando como parametro de comparacao e analise o historico dos

ultimos fornecimentos a empresa.

2.2. Objetivos Especificos

No intuito de atingir o objetivo geral estipulado anteriormente faz-se
necessario o cumprimento de algumas etapas definidas a seguir como objetivos
especificos propostos para a pesquisa. Sao eles:

e Deliberar uma estrutura conceitualmente teorica,;

¢ Planejamento e estudo do caso para a identificacdo do problema;

e Coleta de dados;

e Analise dos dados.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisao bibliografica baseia-se em pontos que permitem a compreensédo e
desenvolvimento dos objetivos propostos. Portanto, este capitulo esta interligado ao
tema central do trabalho, o qual relaciona conceitos basicos de Planejamento e
Controle da Producédo, bem como os sistemas utilizados para gerencia-los além de
outros referenciais embasados no conceito de Administracdo da Produgdo. Com
isso, possibilitard& um melhor entendimento do conceito acerca do tema principal,

assim como mencionar uma base tedrica sobre 0 mesmo.

3.1. Administracdo da Producéao

Segundo Correa & Gianese & Caon (2001), os sistemas de administracao da
producédo, independentemente da logica que utilize, devem dar suporte para se
alcancar os objetivos estratégicos de uma organizacao, além de serem capazes de
auxiliar as tomadas de decisdes como, por exemplo:

¢ Planejar necessidades futuras de competéncia produtiva da organizacao;

¢ Planejar os materiais comprados, bem como o nivel adequado de estoque

de produtos e materiais, no momento correto;

e Programar atividades produtivas possibilitando garantir que 0S recursos

produtivos envolvidos sejam utilizados de maneira correta, no local e

momento correto.

Com isso, nota-se que a visao holistica da administracdo da producéo age por
todos os departamentos de uma empresa, a chamada Vvisdo por processos, e que
estes processos podem ser modelados de acordo com as atividades a serem
seguidas dentro das empresas. A partir dai, define-se a Modelagem de negdcios, a

gual sera apresentada no topico a seguir.

3.2. Modelagem de negécios

Vernadat (1996, apud PEREIRA, 2009, p.5) classifica modelagem de

negocios como um conjunto de atividades as quais devem ser seguidas para
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elaboracdo de um ou mais modelos com o propésito de representacao,
comunicacao, analises, desenhos ou sinteses, tomada de decisao ou controle.

Para ele, independente de qual for o método de modelagem deve-se ter um
proposito que defina sua finalidade, isto é, a meta de modelar. Esta finalidade,
comumente tem uma influéncia direta na definicdo do método de modelagem.

Por fim, o autor ressalta que além do fato do modelo dos processos de
negoécios servir de base para implantacdo de acdes de melhorias nas empresas, a
modelagem dos processos de negdcios tem como proposito:

e Melhorar a representacédo e compreenséo de como a empresa trabalha;

e Racionalizar e assegurar o fluxo de informacoes;

e Armazenar o conhecimento adquirido e o know how da empresa, para uso

posterior;

e Prover uma base para analises econémicas e organizacionais;

e Simular o comportamento de partes da empresa;

e Prover uma base para tomada de decisGes operacionais e organizacionais;

e Controlar, coordenar ou monitorar algumas partes da empresa e/ou

processos.

Em linhas gerais, a busca pela obtencédo de eficazes resultados faz com que
seja necessario realizar a constante conciliacdo de fornecimento e demanda, bem
como lidar com as limitacbes de custos, capacidade, tempo e qualidade. Nesse
cenario encontra-se o setor de Planejamento e Controle da Producdo (PCP), cujo
gual esta plenamente alinhado e integrado com o0s objetivos da Empresa,
suportando tais mudancas no cenario mercadolégico, além de apoiar as demais
areas visando o alcance das metas organizacionais, o qual sera abordado no topico

a sequir.

3.3. Planejamento e Controle da Producéao (PCP)

A busca pela obtencdo de eficazes resultados faz com que seja necessario
realizar a constante conciliagdo de fornecimento e demanda, bem como lidar com as
limitac6es de custos, capacidade, tempo e qualidade. Nesse cenario encontra-se 0

Planejamento e Controle da Producéo (PCP).



21

O PCP tem como objetivo principal “conduzir o processo produtivo,
transformando informagdes de diversos setores em ordens de producédo e ordens de
compra - para tanto exercendo fungdes de planejamento e controle - de forma a
satisfazer os consumidores com produtos e servicos e 0s acionistas com lucros”.
(MARTINS, 1993, apud MOURA, 1996).

Porém, mesmo o PCP existindo ha muito tempo, ndo existe ainda uma
estrutura geral consolidada de PCP que seja de consenso dos principais estudiosos
da area (FERNANDES et al, 2007, apud, OLIVEIRA, 2007). A seguir, a figura 1

ilustra um esquema de PCP.

Figura 1 - Esquema de PCP

Gerenciamento de
Demanda

Planejamento de ¢
Vendas e

~_ I

Programagio
mestre de Producio

Planejamento de
Recursos

v

Front-End

Planejamento
detalhado de

Planejamento
detalhado de

capacidade \ Materiais
l Engine
Planejamento de
capacidade e
// materiais
Sistema de chio- Sistemas do
. Back-End

de-fibrica fornecedor

Fonte: (VOLLMANN, 2006)

Em linhas gerais, segundo Slack et al. (1997) o PCP deve certificar que os
recursos produtivos sejam disponibilizados:

¢ Na quantidade adequada;

¢ No momento adequado;

¢ No nivel de qualidade adequado.

A partir disso, surgem as concepc¢des de sistemas para auxilio gerencial e

operacional dentro do cenario de PCP, como trataremos a seguir.
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3.3.1. Sistemas utilizados para gerenciar o PCP

Com a finalidade de evitar eventuais falhas humanas no fluxo de informacdes,
ao longo do tempo desenvolveram-se alguns sistemas para auxilio do
gerenciamento e operacdes do Planejamento e Controle da Producéo, e que ao
longo do tempo foram se aperfeicoando e se adequando para cada empresa
conforme suas caracteristicas especificas. Sao eles:

- MRP / MRP Il (Materials Requirements Plannig);

- ERP (Enterprise Resource Planning);

- S&OP (Sales and Operantions Planning);

- JIT (Just In Time).

Salienta-se que os sistemas descritos anteriormente, podem ser utilizados de
maneira individual ou combinados. A seguir, sera descrita de uma forma sucinta

alguns desses conceitos tal como suas caracteristicas essenciais.

3.3.1.1. MRP

Formalizado em 1970, o planejamento de necessidades de materiais (MRP ou
também conhecido como MRP | — materials requirements planning), € um método
utilizado principalmente para programar pecas especiais de alto valor, materiais e
suprimentos cuja demanda seja razoavelmente conhecida. (BALLOU, 2006).

Conforme descrito pelo mesmo autor, o objetivo do ponto de vista logistico é
evitar conservar itens, como esses anteriormente citados, em estoque. Na teoria,
nao é necessario a criagdo de estoques quando o montante e as necessidades dos
produtos acabados sao conhecidos. O momento exato dos fluxos de materiais para
suprir as necessidades da producdo € o principio que constitui a base do
planejamento das necessidades materiais.

Segundo Slack et al. (1997), para que o MRP consiga calcular as
necessidades de materiais de maneira correta, bem como as quantidades a serem
produzidas, além do tempo de producgdo, a empresa precisa manter certos dados,
atualizados, em seus sistemas. A figura 2 ilustra quais s&o as informacdes

necessarias para se rodar o MRP.
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Figura 2 - Esquema de MRP
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Fonte: (ARNOLD, 1999) - Adaptado

3.3.1.2. MRP Il

Ao contrario do MRP anteriormente citado, cujo qual apresenta uma gestao
simplificada, o0 MRP Il (Manufacturing Resource Planning) possui uma dialética mais
complexa possibilitando um planejamento estruturado. Através desse planejamento,
€ possivel a elaboracdo de um plano de producéo que seja viavel do ponto de vista
da disponibilidade de materiais bem como da capacidade produtiva. (CORREA et al.
2001).

Segundo Slack & Chambers & Johnston (2008), “na maioria das vezes dentro
das organizac0Oes, a previsdo da demanda € encargo dos departamentos de vendas
ou marketing. Porém, é um insumo (input) importante para a decisdo do
planejamento, controle de capacidade e gerenciamento do MRP |II, que é
normalmente uma responsabilidade da geréncia de producdo. Sem essa estimativa
da demanda futura ndo é possivel planejar efetivamente para futuros eventos,
somente reagir a eles. Por isso é importante que os gerentes de producdo entendam
a base e os fundamentos légicos para essas previsbes de demanda e
funcionamento do MRP 1I”.

Corréa & Gianesi (1993) destacam algumas caracteristicas do sistema MRP 1
como principais. Sao elas:

1. A tomada de decisdo desse sistema € bastante centralizada podendo
influenciar a capacidade de decisbes locais de problema, além de néo
firmar um ambiente apropriado para o envolvimento e comprometimento
da méo de obra na resolugcao de problemas.

2. O MRP Il é um sistema de planejamento "infinito", isto é, ndo afere as

restricbes de capacidade dos recursos.
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3. Os lead times dos itens sdo dados de entrada do sistema e s&o
ponderados fixos para efeito de programacédo. Conforme a situacao da
empresa, os lead times podem sofrer alteragbes, em funcdo da situagcao
das filas do sistema, os dados usados podem perder a validade.

4. O sistema inicia a partir das datas solicitadas de entrega de pedidos e
calcula as necessidades de materiais para cumpri-las, programando as
atividades da frente para trds no tempo, com o objetivo de atingi-las
sempre na data mais tarde possivel. Este procedimento torna o sistema
mais susceptivel a fatores como: quebra de maquinas, atrasos e

problemas de qualidade.

3.3.1.3. ERP

Com o desenvolvimento das ideias do MRP I, surgiu o sistema dito Enterprise
Resource Planning (ERP) ou “Planejamento dos Recursos da Empresa”. De acordo
com Correa & Gianesei & Caon (2001), “o sistema tem a ambicéo de suportar todas
as necessidades de informacdo para a tomada de decisdo gerencial de um
empreendimento como um todo”.

Fundamentalmente o ERP €& um sistema aplicativo que serve como uma
infraestrutura basica para toda a empresa, através da integracdo de processos
gerenciais e de negdcios, possibilitando uma visdo global da organizacdo (SILVA &
PESSOA, 1999).

Com a figura 3, mostrada a seguir, € possivel uma visualizacdo da maneira
com a qual um sistema ERP integra com as demais informacdes de uma

organizacao.
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Figura 3 - Esquema de ERP
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Martins & Laugeni (1999) conclui que a aplicacdo dos sistemas de MRP, MRP
I e ERP tornam-se apropriado a medida que se torna um instrumento de
planejamento, pois auxilia na tomada de decisdo através da projecdo de demandas,
além de fornecer conhecimento detalhado sobre o custo embutido em cada produto
e ainda reduz a influéncia dos sistemas informais, ou seja, conhecimentos

importantes armazenados em individuos especificos (MARTINS & LAUGENI, 1999).

3.3.1.4. S&OP

Mais do que um simples modulo ou funcdo do sistema MRP Il, o S&OP —
Sales operations planning ou planejamento de vendas e operacdes pode e deve
exercer uma funcdo mais importante dentro do processo de gestdo da empresa.
(CORREA & GIANESE & CAON, 2001).

De acordo com Julianelli (2010, apud TANAJURA, 2011), “o processo de
S&OP refere a estruturacdo de um planejamento Unico e integrado com o
alinhamento dos planos comercial e de capacidade, contando com reunides mensais
de consenso e validacdo entre as areas”. O autor ainda cita que “embora o tema
tenha figurado em publicacBes da area de planejamento e controle da produc¢éo, ao



26

longo das duas ultimas décadas, apenas recentemente o termo S&OP disseminou-
se e passou a ser colocado em prética por um nimero expressivo de empresas no
Brasil".

Complementando as informac¢des Donato et al(2007, apud Guenka & Rebelo,
2010), cita que um dos maiores beneficios do processo S&OP é a obtencédo de
visibilidade e comunicacdo regular, que possibilita a geréncia das empresas a
criarem escolhas assertivas para oscilar os interesses entre seus clientes, isto €,
entre os empregados, compradores e 0s acionistas. Além disso, o autor ainda cita
outros beneficios. S&o eles:

e Integracdo entre departamentos;

e Aumento da responsividade da empresa,;

¢ Envolvimento da alta geréncia;

e Melhoria da precisao dos planos.

3.3.2. Exemplos de softwares de mercado

A medida que se aperfeicoam os sistemas anteriormente citados, novos
softwares surgem no mercado, sendo que estes podem ser combinados e
adaptados a diferentes especificacbes que cada organizacdo em particular
necessite.

Ballou (2006) afirma que devido o aumento cada vez maior do espaco de
memoaria, computacdo rapida, intensificacdo do acesso a informacdo ao longo da
organizacao faz sentir a necessidade da inclusdo de sistemas empresariais para
transmissao e compartilhamento de informacdes.

Segundo Bingi et al. (1999, apud LAURINDO & MESQUITA, 2000), existem
em torno de 500 fornecedores de sistemas ERP, sendo os maiores: SAP, Baan,
Oracle, e PeopleSoft, ficando em um plano logo abaixo Lawson, J.D. Edwards, e
QAD. Contudo ainda podemos destacar outros fornecedores, que por sua vez
atendem o mercado brasileiro disponibilizando sistemas ERP, como, por exemplo, a
Microsiga e a Datasul, embora estes com um foco em pequenas e médias

empresas.



3.4. Cadeia de Suprimentos

Uma cadeia de suprimentos consiste em todas as partes envolvidas, direta ou
indiretamente, na realizacdo do pedido de um cliente, cujo qual aborda os processos
de planejamento, implementacg&o, controle do fluxo e armazenamento eficiente e
eficaz de matéria prima, bem como o estoque e produtos acabados, além de
informacdes relacionadas desde o ponto de origem ao ponto de consumo com a
finalidade de adaptar as necessidades do cliente. As decisbes de cadeia de
suprimentos representa um alto grau de impacto para o sucesso ou fracasso de

cada organizacéo, ja que esta influencia diretamente na receita gerada e no custo

incorrido (CHOPRA & MEIDNL 2011).

Os autores ainda citam que uma tipica cadeia de suprimentos pode envolver

uma série de estagios, conectados pelo fluxo de produtos, informacfes e fundos,

sendo que estes estagios incluem:

e Clientes;

e Varejistas;

e Atacadistas e distribuidores;

e Fabricantes;

e Fornecedores de componentes / matéria prima.

A seguir, a figura 4 demonstra uma tipica integracdo da Cadeia de

Suprimentos, que segundo Ballou (2006) o gerenciamento varia de empresa para

empresa.

Figura 4 - A integracdo da Cadeia de Suprimentos
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Fonte: (LAMBERT et al., 1998)
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Ballou (2006) ainda afirma que a figura anteriormente mencionada integra
todas as operacdes logisticas, desde as compras recebidas do fornecedor inicial até
a aceitacao pelo consumidor final.

Com isso, “as organizacdes estdo conscientizando-se cada vez mais de que
ndo é possivel acatar as exigéncias de servico dos clientes e, ao mesmo tempo,
cumprir com os objetivos de custo da organizagdo sem trabalhar de maneira
coordenada com outros participantes da cadeia de suprimentos” (FLEURY &
LAVALLE, 2000).

Deste modo, o autor afirma que os indicadores de desempenho logistico se
tornam preponderantes para o0 monitoramento da exceléncia das atividades
logisticas internas a organizacdo ou a de seus parceiros (fornecedores). Exemplo
disso, temos o monitoramento do prazo de entregas, o denominado lead time, como

veremos no tépico a sequir.

3.4.1. Lead time

Neste capitulo iremos abordar o assunto central proposto para
desenvolvimento do estudo em si, o lead time.

Corréa & Gianesei & Caon (2001) definem o lead time como sendo o tempo
gue transcorre entre a liberacdo de uma ordem (de compra ou producdo) e o

momento em que o material referente a ordem estd adequado para o uso.

3.4.1.1. Classificacado do lead time

3.4.1.1.1. Lead time de Producéo

O lead time esta intimamente ligado ao contexto de producdo. Em certas
ocasides, dentro dos processos de fabricacdo é possivel ocorrer declinios
inesperados ou tempos de inatividade (BOWERSOX et al., 2007).

De acordo com o mesmo autor, “durante os periodos em que um processo,
linha de produgéo ou maquina estdo parados devido a atrasos ou falhas logisticas, a
eficiéncia da producdo sofre um impacto negativo. Todas as formas de atrasos
inesperados representam sérios problemas no fluxo da produgdo. O desempenho

do lead time pode afetar o desenvolvimento estratégico da empresa. Como regra
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geral, as empresas que reduzem o lead time e controlam ou eliminam variancias
inesperadas na producédo, tém mais flexibilidade para satisfazer as necessidades

dos clientes a0 mesmo tempo em que conseguem reduzir os custos”.

3.4.1.1.2. Lead time de Fornecedores

Um atraso logistico, da parte de um fornecedor de pecas ou materiais, em
relacdo ao prazo estipulado, pode resultar numa falha na linha de producdo. O
controle do lead time entre uma empresa e um fornecedor é muito importante, pois
permite controlar o respectivo lead time entre a empresa e o cliente final. E
importante analisar se um potencial fornecedor consegue controlar o0 seu
préprio lead time. A maneira mais eficiente de conseguir controlar o lead time entre a
empresa e o fornecedor € permitir um correto e aberto fluxo de informacdes.
Partilhar previsdes e informacdes cruciais em alturas chave € uma das formas de

conseguir satisfazer esse requisito (LOCKE, 1996).

3.4.1.1.3. Lead time de Transportes e comunicacfes

Os beneficiamentos que podem ser realizados em termos
de transporte e comunicacdes sdo cruciais para a reducdo do lead time. Porém,
mesmo que se enfatize a atencdo devida no lead time nem sempre é possivel
reduzi-lo, j& que o meio de transporte € um fator critico, principalmente em cadeias
de abastecimento longas (LEENDERS et al., 2006).

3.4.2. Classificacéo do lead time

A classificacdo do lead time refere-se ao tempo total de transformacdo de
uma matéria-prima, desde o estoque de material até a expedi¢do, incorporada no
produto final. Arnold (1999) classifica o lead time em cinco elementos principais:

1. Tempo de fila: Refere-se a quantidade de tempo em que o produto
aguarda a liberagéo de producao a partir do momento em que uma ordem
de compra (ou producao) € processada;

2. Tempo de preparacdo: E o tempo necessario para preparacdo do centro

de trabalho para operacéao;
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3. Tempo de operacao: tempo necessario para operar e processar o pedido;

4. Tempo de espera: quantidade de tempo entre a liberacdo de uma ordem
de compra (ou producédo) até o momento que o produto referente a ordem
esteja disponivel para utilizacao

5. Tempo de transporte: tempo de transito entre o centro de trabalho e o
destino final do produto.

Afigura 5, permite uma visualizacédo dos 5 principais elementos que compdem

o lead time.

Figura 5 - Lead time

Lead Time

Fonte: (ARNOLD, 1999) - Adaptado

A respeito disso, Seibel (2009, apud ANTONIOLLI, 2009) “estima-se que as
esperas sao responsaveis por 80% do lead time. A espera pode ser causada por
filas e esperas pelo lote em processamento, falta de matéria prima, procura de
componentes e ferramentas, setups longos, etc”. Segundo o autor, a reducdo do
lead time acarreta o atendimento mais rapido dos pedidos do cliente, elevando
assim a competitividade da organizacao. A partir disso surgem algumas estratégias a

fim de minimizar o lead time, conforme mostrado nos tépico a seguir.

3.4.3. Estratégias basicas para atender aos pedidos dos clientes

Segundo Arnold (1999), existe quatro estratégias basicas para atender aos
pedidos dos clientes, tentando diminuir o lead time, e envolver o cliente em cada
etapa resulta nas diferentes caracteristicas dessas estratégias. Sao elas:

3.4.3.1. Fabricacéo para Estoques (Make-to-Stock):

A empresa produz os bens e 0s vende com base em um estoque de produtos

acabados. O tempo de entrega (lead time) se resume ao envio do produto para o

cliente. O cliente possui pequeno envolvimento direto no projeto do produto.
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3.4.3.2. Fabricagcédo sob Encomenda (Make-to-Order):

O produto final é geralmente confeccionado com itens padronizados, embora
possam se inclusos componentes feitos sob medida de acordo com a solicitacdo do

cliente. O lead time de entrega é classificado como o tempo de fabricacao,

montagem do produto e do envio do produto ao cliente.

3.4.3.3. Montagem sob Encomenda (Assemble-to-Order):

O produto é fabricado com componentes padronizados e que permite ao
fabricante a estocagem e montagem dos mesmos de acordo com a encomenda do
cliente. O lead time de entrega compreende como o tempo de montagem e envio do

produto. O envolvimento do cliente no projeto do produto € restrito a selecdo do

conjunto de componentes necessarios para elaboracao do produto como um todo.

3.4.3.4. Projeto sob Encomenda (Engineer-to-Order):

As especificacbes do cliente demandam um projeto de engenharia Unico ou
uma customizacao expressiva. Normalmente, o cliente é inteiramente envolvido no
projeto do produto. O estoque de materiais geralmente ndo sera adquirido até que a
producédo precise dele. O lead time de entrega é extenso uma vez que inclui ndo

apenas o lead time de compra, mas também o de projeto.

Segundo Yeh (2000, apud Navarro, 2006), a escolha de uma dessas
estratégias deve sempre levar em consideracao o atendimento do cliente.

Para minimizar os custos relacionados ao atendimento das necessidades dos
clientes do sistema produtivo, deve-se reduzir o tempo de convertimento de

matérias-primas em produtos acabados (TURBINO, 1999).

3.4.2. Curva ABC

Segundo Ballou (1993) para alcangar um grau aceitavel de disponibilidade de

produto, é imprescindivel que se mantenham estoques 0s quais atuam como

amortecedores entre a oferta e a demanda. Porém, o uso extensivo de estoques é
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responsavel por aproximadamente 2/3 dos custos logisticos totais, tornado a gestédo
do estoque uma atividade chave.

Para Bowersox-Closs (2001) “a classificacdo de produtos e mercado tem
como objetivo identificar e aperfeicoar esforcos na gestdo do estoque. Conhecida
também como classificacdo ABC, a curva agrupa produtos com caracteristicas
similares a fim de facilitar a sua gestdo. No processo de classificacdo é considerado
o fato de que nem todos os produtos tém a mesma importancia”.

Dias & Costa (2003) enfatiza que a curva ABC € disposta a partir do
ordenamento dos itens em funcdo dos valores ou do nivel de relevancia (maior
consumo) no processo produtivo, sendo que a propria empresa determina 0s
critérios adotados na curva ABC.

A curva ABC é um importante instrumento para o administrador, uma vez que
ela permite identificar aqueles itens que justificam atencdo e tratamento adequados
guanto a sua administracdo (DIAS, 1993).

Segundo Ballou (2006), os 20% mais bem classificados podem ser chamados
de itens “A”, os 30% seguintes item “B”, e os restantes de itens “C”. Com a figura 6,

ilustrada a seguir, é possivel visualizar a contextualizacdo do autor.

Figura 6 - Curva ABC

e i =

Fonte: (ARNOLD, 1999) - Adaptado

Para Andrade (2009), os itens “A” s&do os itens que contribuem com o maior
valor de investimento sobre o total acumulado, “C” é constituida dos itens de maior
guantidade e menor valor unitario e representam o menor valor percentual sobre o

total e 0 “B” sdo os intermediarios entre a classe “A” e “C”.
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3.4.3. Tecnologia da informagé&o

Segundo Ballou (2006) o maior propdsito da coleta, manutencdo e
processamento de dados no ambito de uma empresa séo sua utilizagdo no processo
decisorio, que vai desde medidas estratégicas a operacionais, com isso facilitando
as operacdes organizacionais.

A informacdo é decisiva para o0 bom desempenho de uma cadeia de
suprimentos, ja que esta oferece a base de decisdes a serem tomadas por seus
gestores. A tecnologia da informacéo consiste em ferramentas utilizadas a fim de
obter conhecimento a partir de informacdo e analisa-la, além de executa-la para
aumentar a performance em cadeia de suprimentos (CHOPRA & MEINDL, 2011)

O autor ainda cita que a informacéao é fator chave da cadeia de suprimentos e
permite que outros fatores da cadeia atuem simultaneamente com o objetivo de criar

uma cadeia integra e coordenada.

3.5. Ferramentas auxiliares de melhorias de processo

A fim de auxiliar o processo produtivo bem como o gerenciamento dentre as
organizacfes, sentiu-se a necessidade de desenvolvimento de ferramentas

gerenciais.

3.5.1. Benchmarking

Classificado como “um processo reconhecido de qualidade, o Benchmarking é
utilizado para mensurar continuamente produtos, servi¢cos, processos e praticas em
relacdo aos concorrentes ou a empresas consideradas as melhores da classe" Zairi
(1995, apud Sabino, 1997). O autor cita que o processo de qualidade determina
também, como essas empresas atingem niveis de desempenho que asseguram o
beneficio competitivo dentro da organizacao.

Contudo, o autor ainda sugere que o Benchmarking possibilite:

e Estabelecer um conjunto de metas e acbes para o planejamento da

empresa;

e [dentificar niveis de satisfacdo e insatisfagéo do cliente;

¢ Possibilitar a mudanca cultural na organizacao;
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e [dentificar os processos criticos da empresa;

e Facilitar a aprendizagem organizacional.

3.5.2. JIT (Just-in-time)

A técnica japonesa do Just-in-time (JIT) foi desenvolvida para combater todas
as atividades que consomem recursos € que nao acrescentam valor ao produto ou
servico. Em outras palavras, destaca-se que tal sistema visa administrar a
manufatura de modo simples e eficiente, potencializando o uso dos recursos de
capital, equipamento e mao de obra (ALVES, 2006).

Ballou (2006) denomina o dito Just-in-time como “... uma filosofia operacional
gue representa alternativa ao uso de estoque para que se possa cumprir a meta de
disponibilizar os produtos certos, no lugar certo e no tempo certo”.

A filosofia do JIT “permite a flexibilidade nos processos que consiste em
responder a variacdes e alteracdes velozes no comportamento do mercado e pode
produzir tanto resultados imediatos quanto de longo prazo, proporcionando a
geréncia enfoque moderno para pensar, recuperar e concentrar esforcos nos
fundamentos da empresa” (LUSTOSA, 2008).

Ballou (2006) ainda define as principais caracteristicas dessa filosofia como:

¢ Relacgdes privilegiadas com poucos fornecedores e transportadores;

¢ Informacao compartilhada entre compradores e fornecedores;

e Producéo/compra e transporte de mercadoria em pequenas quantidades;

¢ Quantidades sao frequentes e se traduzem em niveis minimos de estoques;

e Eliminacdo das incertezas sempre que possivel ao longo do canal de

suprimentos.

3.5.3. Kanban

O Kanban propriamente dito € um sistema de controle de producdo que
baseia em cartbes, cujo qual um cartdo KAN aciona um centro de trabalho ou um
fornecedor para que produza um lote minimo de determinado item. O cartdo BAN
por sua vez, ordena a reposi¢cao de um lote minimo predeterminado de componentes

ou itens de montagens no centro de trabalho (BALLOU 2006).
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O Kanban é visto por Moura (1989) como uma grande alternativa que, por ser
um sistema relativamente barato, qualquer empresa pode empregéa-lo. O autor ainda
resume a fungéo Kanban em seis pontos:

1. O Kanban estimula a iniciativa por parte dos empregados da area;

2. O Kanban é um meio de controle de informacdes;

3. O Kanban controla o estoque;

4. O Kanban ressalta o senso de propriedade entre os empregados;

5. O Kanban simplifica os mecanismos de administragao do trabalho, através

do controle de informacdes e estoque;

6. O controle de informacdes e estoque também permite a administracao

visual do trabalho na area.

3.5.4. Kaizen

Baseado no principio das ferramentas de busca da melhoria continua, Watson
(1992) ressalta que o estudo da metodologia Kaizen € importante, uma vez que toda
organizacdo tem a oportunidade de melhorar a qualidade dos seus produtos e
servicos, garantindo a satisfacdo de seus clientes, colaboradores, soécios e
fornecedores.

A ferramenta Kaizen emprega questbes estratégicas fundamentadas no
tempo. Nesta estratégia, os pontos-chave para a manufatura ou processos
produtivos sdo: a qualidade (como melhora-la), os custos (como reduzi-los e
controla-los), e a entrega pontual (como garanti-la). Salienta-se que o fracasso de
um destes trés pontos significa perda de competitividade e sustentabilidade nos
atuais mercados globais (SHARMA, 2003).

O conceito de Kaizen foi desenvolvido por Imai (1994) o qual cita a existéncia
de dez principios que devem ser seguidos na metodologia Kaizen. Séo eles:

1. O desperdicio deve ser eliminado;

2. Melhorias graduais devem ser feitas continuamente;

3. Todos os colaboradores devem estar envolvidos, sejam gestores do topo e

intermedidrios, ou pessoal de base, o Kaizen néo é elitista,

4. E baseado em uma estratégia barata, acreditando que um aumento de

produtividade pode ser obtido sem investimentos significativos, ndo se

aplicam somas astronémicas em tecnologias e consultores;
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5. Aplica-se em qualquer lugar e ndo somente dentro da cultura japonesa;
Apoia-se em uma gestdo visual, total transparéncia de procedimentos,
processos e valores, tornando os problemas e os desperdicios visiveis aos
olhos de todos;

Focaliza a atenc¢do no local onde se cria realmente valor, chdo de fabrica;

8. Orienta-se para 0S processos;

Da prioridade as pessoas. Acredita que o esforco principal de melhoria
deve vir de uma nova mentalidade e estilo de trabalho das pessoas
(orientacédo pessoal para a qualidade do trabalho em equipe, cultivo da
sabedoria, elevacdo da moral, autodisciplina, circulos de qualidade e
pratica de sugestdes individuais ou de grupo);

10. O lema essencial da aprendizagem organizacional €: aprender fazendo.
3.5.5. Seis Sigma

De acordo com Pande et al (2001), o método Six Sigma, ou traduzido, Seis
Sigma pode ser classificado como um sistema flexivel para a lideranca e o
desempenho dos negocios, e possibilita o alcance de beneficios apdés a sua
implementacéo.

A Figura 7 resume alguns métodos e ferramentas importantes do programa

Seis Sigma.

Figura 7 - Métodos e Ferramentas Essenciais do Programa Seis Sigma

—E Planejamento de Experimentos ]
—E Gerenciamento de Processo ]

—E Melhoria Continua
6o 4{ Reprojeto de Processo

)
— Anilise de Varidncia {
|
)
|

—{ Balarced Scorecard
—E Yoz do Cliente
-—{ Pensamento Criativo

Fonte: (ARNOLD, 1999) - Adaptado




37

Para Elliot (2003) “a preparacéao para a jornada Seis Sigma € tao dificil quanto
executa-la. Deve-se, comegar apenas com um processo, entdo todo um
departamento, e finalmente toda a operagcdo. A maioria das organizacfes depara
com certas dificuldades na implementacdo devido a falta desta preparacdo e

impaciéncia para iniciar a corrida”.

3.5.6. Takt Time

De acordo com Cochran & Reynal (1996) takt time € o modo de sincronizar a
producédo com a demanda do cliente.

Schroer (2004) define takt time sendo o "tempo médio disponivel em um
periodo de tempo/demanda do cliente em um periodo de tempo". Um exemplo citado
pelo autor € que, “se o tempo médio sao 8 horas e a demanda do cliente sdo 2880
unidades, entédo o takt time é de 28.800 segundos/2.880unidades ou 10 segundos.
Consequentemente, nenhum operador pode exceder 10 segundos em pedido
recebidos pela demanda do cliente. Se feito, entdo caminhos melhores seréo
encontrados para melhorar o processo, realocando trabalho entre os operadores, ou
melhorando o método”.

Baseado nisso, lwayama (1997) classifica takt time sendo o ritmo de
producédo imprescindivel para atender a certo nivel considerado de demanda, dadas
as restricdes de capacidade da linha ou célula. Em outras palavras o autor classifica-
0 como o “ritmo de producéo alocado para a producdo de uma peca ou produto em
uma linha ou célula, com a diferenca que se reconhece explicitamente nesta
definicho que o ritmo eventualmente necessario pode ndo ser suportado pelo

sistema de producao”.

3.6. Ciclo PDCA

Werkema (1995) define o ciclo PDCA como “um método gerencial de tomada
de decisdes para garantir o alcance de metas necessarias a sobrevivéncia de uma
organizagao”.

De acordo com Marshall Junior et al (2006), apresenta fases do ciclo PDCA,

da seguinte forma:
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12 Fase — Plan (Planejamento). Nesta primeira fase € essencial determinar os
objetivos e as metas que almeja atingir. Por Esso motivo, as metas do planejamento
estratégico devem ser delineadas em outros planos que simulam as condi¢cbes do
cliente e padrédo de produtos, servicos ou processos. Com isso, as metas seréo sé
alcancadas por meio das metodologias que contemplam as praticas e 0S processos.

22 Fase — Do (Execucgdo). Esta tem como finalidade a pratica, devido a isto, é
imprescindivel proporcionar treinamentos na perspectiva de viabilizar o cumprimento
dos procedimentos implementados na fase anterior. Durante esta fase € necessario
escolher informacdes que serédo aproveitadas na fase seguinte, exceto para aqueles
colaboradores que ja vém acompanhando o planejamento na organizacgéao.

32 Fase — Check (Verificacdo). Nesta fase é feita a averiguacdo do que foi
planejado mediante as metas estabelecidas e dos resultados alcancados. Com isso,
o parecer deve ser fundamentado em acontecimentos e informacdes e ndo em
sugestdes ou percepcoes.

42 Fase — Act (Acdo). Por fim, esta etapa proporciona duas opc¢bes a ser
seguida, a primeira fundamenta-se em diagnosticar qual é a causa raiz do problema
bem como a intencéo de prevenir a reproducao dos resultados ndo esperados, caso,
as metas planejadas anteriormente ndo forem atingidas. Ja a segunda opc¢éo segue
como modelo o esboco da primeira, mas com um diferencial se as metas
estabelecidas foram alcancadas.

Tais fases sdo mostradas na figura 8 a seguir.

Figura 8 - Ciclo PDCA
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Fonte: (SILVA, 2006) - Adaptado
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Em suma, Campos (2004) classifica o Ciclo PDCA foca a melhoria de um
processo, e sua aplicagdo segundo o autor, objetiva na resolugcdo de problemas
cronicos ou criticos, que prejudicam o desempenho de um projeto ou servico

qualquer.

3.7. Normas e Certificacoes

A empresa cuja pesquisa foi realizada acredita no constante desenvolvimento
sustentavel e no principio da melhoria continua, a qual objetiva alcancar e exceder
as melhores praticas para as areas de Qualidade, Meio Ambiente, Saude,
Seguranca e Responsabilidade Social.

Para assegurar a consisténcia e aperfeicoamento de seus produtos,
processos e servigcos, e ainda alcancar os padroes de exceléncia, a empresa utiliza

normas reconhecidas e aceitas internacionalmente, sendo estas:

3.7.1. I1ISO 9000

De acordo com a ABNT (200), a ISO 9001 “é a versao brasileira da norma
internacional ISO 9001 que estabelece requisitos para o Sistema de Gestdo da
Qualidade (SGQ) de uma organizacdo, nao significando, necessariamente,
conformidade de produto as suas respectivas especificacdes. Segundo o instituto, o
objetivo da 1SO 9001 é prover confianca de que o seu fornecedor podera fornecer,
de forma consistente e repetitiva, bens e servicos de acordo com o0 que a
organizagao necessite”.

Adicionalmente, a ISO 9001 foi desenvolvida para ser compativel com outras
normas e especificacbes de sistemas de gestdo, tal como a ISO 14001 de Meio

Ambiente.

3.7.1. 1SO 14001

De acordo com a ABNT (2004), a ISO 14001 “é¢ uma norma
internacionalmente reconhecida que define o que deve ser feito para estabelecer um
Sistema de Gestdao Ambiental (SGA) efetivo. A norma é desenvolvida com objetivo

de criar o equilibrio entre a manutencdo da rentabilidade e a reducdo do impacto
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ambiental; com o comprometimento de toda a organizacdo. Com ela é possivel que

sejam atingidos ambos objetivos”.
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4. MATERIAIS E METODO

4.1. Metodologia Aplicada para o desenvolvimento da pesquisa

A presente pesquisa tem o carater exploratério, uma vez que, baseado em Gil
(1991), esta visa disponibilizar maior familiaridade com o problema, tornando-o mais
explicito. O presente trabalho objetiva avaliar o monitoramento e desempenho sobre
0 prazo de entrega para com seu fornecedor. Para isso, faz-se necessaria uma
analise descritiva dos fendmenos envolvidos neste processo bem como os diversos
fatores que os cercam.

Ao mesmo tempo, o trabalho utilizou um dos tipos de abordagens de pesquisa
gue Miguel (2007) caracteriza como estudo de caso. Além do enfoque utilizado para
realizacdo desta pesquisa, o autor ainda cita 0 modelamento e simulacéo, pesquisa-
acao, survey, como sendo outros tipos de abordagens.

Sobre o0 estudo de caso, realizou-se um levantamento sobre as possiveis
causas dos problemas enfrentados, neste caso, o nhdo atendimento do lead time de
fornecimento dos itens por parte de uma grande gama dos fornecedores. Sendo
assim, consideraram-se, 0S seguintes passos necessarios, fundamentados por
Miguel (2007), para conduzir o estudo de caso proposto:

e Deliberar uma estrutura conceitualmente tedrica: Delimitada no capitulo 3 —
Revisdo Bibliografica apresentou-se os referenciais teoricos a fim de contextualizar e
argumentar de maneira consistente a pesquisa, possibilitando identificar todos os
pontos a serem considerados na elaboracdo do estudo de caso.

e Planejamento e estudo de caso: Possibilitou a identificacdo do problema
enfrentado pela empresa em questdo, além de discutir os meios com 0s quais
seriam tratados esses problemas e como seria realizada a coleta de dados,
possibilitando uma visdo do cenéario atual defrontando com o encontrado
anteriormente na organizacao.

e Coleta de dados: Levantaram-se os historicos dos ultimos fornecimentos a
empresa, além do recebimento de informacgdes atualizadas relacionadas ao prazo de
fornecimento de materiais a empresa.

e Analise dos dados: Nesta etapa, analisaram-se os dados coletados,
confrontando com os dados anteriormente utilizado, baseado em antigos contratos e

acordos comercias entre os fornecedores para com a empresa. A partir disso foi
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possivel, com o auxilio da literatura estudada, a elaboracao de planilhas e relatorios
de controle a fim de minimizar tal problema. Posteriormente, comparou-se 0 cenario
antes e depois do projeto aplicado na empresa, com o intuito de constatar a
eficiéncia do estudo fundamentado na realidade da organizagéo.

A fase seguinte a coleta de dados, bem como as andlises destes, porém néo
menos importante, € a etapa de cadastro no sistema, que sera abordada
posteriormente.

Ao final da implementacdo de toda a metodologia a ser seguida durante o
trabalho, damos inicio as informacfes realizada referente ao estudo de caso

implementado.

4.2. Estudo de caso

A empresa em questdo pertence ao setor sucroalcooleiro, sendo esta uma
multinacional, delimitada no estado de Sao Paulo.

Segundo dados da prépria empresa estudada o faturamento apontado no final
do ano de 2011 foi de R$ 50 bilhdes, o que a coloca como a quinta maior do pais, e
com mais de 40.000 funcionarios, é responsavel pela producdo de mais de 2.2
bilhdes de litros de etanol por ano para atendimento ao mercado interno e externo.

O presente estudo foi elaborado no setor de Suprimentos, mais
especificamente na area de Planejamento de Controle da Producdo da empresa, e
apos reunides com as coordenadorias e geréncias ligadas a area de elaboracao do
projeto, foram tracados quais seriam 0sS objetivos e métricas principais a serem
utilizadas e abordadas durante a execucédo do trabalho, para posteriormente, realizar
a coleta dos dados da pesquisa e analises das informacdes levantadas.

Para a coleta de dados foi utilizada uma base pré-definida pelos
coordenadores da empresa, possibilitada através da extracdo de informacdes no
sistema utilizado, correlacionando os fornecedores que realizaram ao menos uma
entrega de material & empresa durante o “ano safra de 2011 / 2012”, periodo este
compreendido durante os meses de abril a marco dos respectivos anos. A extracao
da base, como anteriormente informada, ocorreu com auxilio de um sistema de ERP
0 qual gerencia todos os setores da empresa. Seus moddulos sédo integrados e

contém as ferramentas necessarias para auxiliar os processos da organizagao.
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Com isso, foi possivel mapear e redefinir o fluxo de fornecimento & empresa,
abordando os fornecedores da seguinte maneira:

e Contato via telefone;

e Envio de e-mail contendo a listagem de produtos e/ou materiais que o0
fornecedor disponibiliza a empresa, solicitando informacfes a respeito de seus lead
times;

e Recobranca dos fornecedores que deixaram de responder a solicitacdo no
prazo pré-estipulado;

e Consolidacao das informacdes recebidas e posterior realizacdo de calculo
para gerar informacgéo a serem inseridas no sistema utilizado pela empresa;

e Insercao das informagdes do lead time revisado no sistema.

A partir dai, foram realizadas analises que possibilitaram o direcionamento do
projeto, adotando as premissas a seguir, as quais levam em consideracdo os
materiais fornecidos a empresa quem contém ou ndo a “visdo MRP”, assim
denominada pela empresa, ou seja, se possuem ou ndo o planejamento de
necessidades de materiais, cujo qual é realizado através de um sistema l6gico de
célculo que converte a previsdo de demanda em programacao de necessidade de
seus componentes. A partir disso, 0 sistema automaticamente gera as necessidades
de compra de um determinado material, conciliando os tempos de aquisicdo de cada
um deles, além de possibilitar o calculo de quanto e quando se deve obter de cada
item, de forma que ndo exista falta nem mesmo sobra no suprimento das reais
necessidades da producéao.

Dai entdo segue as andlises efetuadas sobre as premissas anteriormente
citadas:

- 12 Analise: Considera os fornecedores que registraram ao menos um item
fornecido com MRP e que podem ainda ser fornecedores de materiais mistos com e
sem MRP.

- 22 Andlise: Considera somente fornecedores que possuem 100% de itens
cadastrados sem MRP.

Assim foi possivel dividir os fornecedores do projeto de acordo com 0s
materiais que possuiam ou ndo MPR. Além disso, a subdivisdo do projeto foi
embasada na teoria da curva ABC referente ao valor total de materiais fornecidos a

empresa no periodo de coleta, que fora denominado pela empresa como Spend, ou
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seja, 0s materiais mais representativos para empresa. Com isso 0 projeto seguiu a
premissa de “Ondas” assim designadas pela empresa, que se referiram a
classificacdo dos materiais em ordem decrescente de valor de fornecimento,

conforme a tabela 1:

Tabela 1 - Ondas do projeto

Onda Fornecedores Spend
12 Onda 458 fornecedores 70% do total de Spend
22 Onda 2.525 fornecedores 70 a 90% do total de Spend
32 Onda 1.628 fornecedores 90 a 100% do total de Spend
TOTAL 4.611 fornecedores 100% do total de Spend

Fonte: (Empresa estudada) - Adaptado

4.2.1. Caracterizacdo do ambiente produtivo

A aquisicdo de qualquer material necessario a empresa inicia-se ho momento
em que gera a requisicao de compras no almoxarifado.

Entretanto, anteriormente em conjunto com a equipe de Planejamento e
Controle da Producédo, os almoxarifados pré estabelecem quais sdo 0s pontos
minimos e maximos de reposicdo para cada material. Assim, determinado quais
serdo os lotes de reposicdo, as informacdes sdo inseridas no sistema, e quando se
faz necessario, geram-se a ordens de necessidade para um determinado pedido.

Logo apds, € inserido na carteira de pedidos da empresa, cujo qual, calcula e
dispara uma demanda para aquisi¢cdo de um determinado material, de acordo com o
reabastecimento e necessidade do estoque, os quais futuramente servirdo como
matéria-prima direta ou indireta no processo produtivo.

O cadastro das necessidades dos materiais é transferido para o sistema MRP
gue calcula as datas de quando e quanto deve chegar o material, auxiliando os
compradores internos da empresa a formalizarem o pedido.

Salienta-se que a data de entrega gerada no sistema, € relacionada a um pré-
acordo firmado pela empresa com o fornecedor (lead time de entrega), atrelado por

meio de um contrato previamente negociado para cada item.
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4.2.2. Desenvolvimento de Fornecedores

Ao comparar fornecedores, muitas empresas cometem o erro fundamental de
focalizar apenas o preco especificado, ignorando o fato de que os fornecedores
podem diferir em outras dimensdes importantes que afetam o custo total do uso de
um fornecedor (CHOPRA & MEIDNL, 2011). Como exemplo, 0s autores pontuam e
avaliam os fornecedores, com os seguintes fatores a serem considerados, além do
preco especificado:

e Desempenho no prazo;

e Flexibilidade de estoque;

¢ Qualidade do fornecimento;

e Custo do transporte;

Em cada um desses casos citados, o preco do fornecedor € apenas um dos
muitos fatores que afetam o excedente da cadeia de suprimentos, afirma o autor,
salientando-se que o0 peso para cada fator mencionado varia de acordo com cada
organizacao, afirma o autor.

Além desses fatores mencionados, a empresa ainda avalia determinados
aspectos baseados no desenvolvimento sustentavel e no principio da melhoria
continua. Tanto, que busca alcancar e exceder as melhores praticas para as areas
referidas a Gestédo de Qualidade, Responsabilidade Social, Meio Ambiente, Saude e
Seguranca. Com isso, para o adequado desenvolvimento de fornecedores, faz-se
necessario a avaliacao das seguintes certificacdes:

e Certificado ISO 9001,

e Certificado 1SO 14001,

Além disso, alguns documentos sédo obrigatérios a todos os fornecedores.
Sao eles:

 Ultima alteracdo Contratual consolidada ou o Contrato Social, caso sua

empresa néo tenha tido nenhuma alteracéo contratual,

e Cartdo de Cadastro Nacional de Pessoa Juridica;

e Comprovante bancario (Cheque ou extrato bancéario ou cartdo de

débito/crédito ou carta em papel timbrado com assinatura do gerente do

banco);

e Documentos de comprovacao da classificagdo tributaria do fornecedor.
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Portanto o desempenho do fornecedor precisa ser analisado em relagédo a
cada um desses fatores, sendo que todos eles afetam o custo total da cadeia de
suprimentos. Com isso, a identificacdo e avaliacdo dos possiveis fornecedores a
organizacdo, se tornam necessario verificar se estes se enquadram nos pré-
requisitos de fornecimento estabelecidos pela empresa.

ApoOs avaliacdo sobre todas as dimensdes mencionadas anteriormente, cabe
ao setor de Desenvolvimento de Fornecedor solicitar aos setores de PCP e ao de
Compras que analisem se estes se adéquam a real necessidade da empresa.

Logo apos a validacdo do novo fornecedor, os setores de PCP e Compras
sdo novamente acionados com o intuito de gerarem novas ordens de pedido e,
guando necessario, 0s setores analisam se estes preenchem os pré-requisitos da
empresa como: custo, tipo de frete, bem como suas instalacdes, produtos e
gualidade nos servicos prestados para que, a partir disso, sejam entédo

encaminhadas para tal fornecedor.

4.2.3. Qualidade dos Processos

Como ja citado no item anterior, para a avaliacdo do desempenho dos
fornecedores deve ser considerados, além do preco especificado, diversos fatores,
como por exemplo, a qualidade de fornecimento.

Cabe entdo ao setor de Qualidade dos Processos da empresa a
responsabilidade de constantes realizacdes de inspecfes de qualidade dos produtos
gue entram e saem da empresa.

Compete a esse setor também, suportar os fornecedores com as informacdes
condizentes a qualidade do produto fornecido, e de que maneira se deve decorrer

em relacdo a documentacéo, dentro e fora da organizacao.

4.2.4. Compras

O setor de compras € responsavel por envolver a aquisicdo de matérias-
primas, suprimentos, e componentes para a organizagdo como um todo, ocupando
uma posicdo de grande importancia dentre as empresas, uma vez que, pecas,

componentes e suprimentos comprados representam de 40 a 60 % do valor final das
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vendas de qualquer produto, o que demonstra, que as diminuicbes de custos
relativamente pequenas conquistadas no procedimento de aquisicdo de materiais,
podem ter um impacto precioso sobre os lucros da organizacdo (BALLOU, 2005).

Além disso, este se responsabiliza também por negociar o preco que sera
pago aos fornecedores pelo servico executado. Essa negociagao precisa levar em
consideracao alguns requisitos, tais como:

¢ Selecao e qualificacao dos fornecedores;

¢ Avaliacdo do desempenho dos fornecedores;

e Lead time;

e Negociagdo dos contratos;

e Histdrico de fornecimento.

Porém, o processo de compra, somente € iniciado quando a selecédo e a
gualificacdo do fornecedor terminam. Posterior a isso, se cadastram as informacdes
via sistema para que, imediatamente apds a emissdo de um documento, ocorra a
incluséo dos critérios no mesmo de forma automatica.

Portanto, todos os pré-requisitos, clausulas e procedimentos que regem o
recebimento do material, bem como as exigéncias e controles de qualidade, prazo e

meio de fornecimento devem ser atendidos.

4.2.5. PCP

No acordo comercial da empresa junto aos fornecedores, o PCP,
Planejamento e Controle da Producdo tém encargo de efetuar estratégias de longo
prazo a fim de determinar o que e quando serdo fornecidos os materiais solicitados,
bem como monitorar e corrigir possiveis desvios que podem ocorrer N0 processo
produtivo com relacdo as datas e documentacao de fabricacao.

E nesta equipe também que delimitam as politicas de planejamento, como por
exemplo, qual sera o tamanho do estoque de seguranca a ser adotado pela
organizagdo. Além disso, a equipe em si, € responsavel pela emissdo das ordens
planejadas (sugeridas pelo sistema) convertendo-as posteriormente em ordens de

compras.
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4.2.6. Follow-Up

E a area que realiza o acompanhamento e analise de todas as ordens de
pedidos de compra que foram gerados dentro de um determinado prazo, emitida
junto ao fornecedor subcontratado.

Isso objetiva garantir a entrega do material ou servico acordado na data
estabelecida no pedido, ou seja, deve-se garantir a totalidade do material necessario
para a producdo de um determinado item e/ou produto esteja em posse da empresa
na data pré-acordada.

Os colaboradores desta area tém a delegacao de ser o elo entre a empresa e
o fornecedor subcontratado. Essencialmente, a comunicacdo realizada entre o
Follow-up e seus respectivos fornecedores ocorre, sobretudo, por meio de contato
via email, telefonemas e/ou visitas periodicas nas empresas fornecedoras para
acompanhamento das atividades. O procedimento para 0 bom acompanhamento
baseia-se na constante geracao de relatérios de pendéncias, e a partir dai, inicia-se

o trabalho de cobranca dos pedidos, ou seja, o follow-up.

4.3. Delimitacédo do problema

Em busca de minimizar os constantes atrasos de fornecimento de produtos
por parte dos fornecedores, através da informacdo dos lead times dos materiais
fornecidos a empresa, objetivou-se medir o prazo real de entrega informado pelos
fornecedores, além de garantir melhor nivel de atendimento.

A partir disso, com a finalidade de identificar quais sédo os problemas que mais
afetam a empresa, mapeou-se todo o fluxo de fornecimento, bem como definiu
claramente quais sado os fornecedores da organizacdo, possibilitando mensurar
guais sao os pontos que mais impactam a confiabilidade dos prazos de fornecimento
por parte dos fornecedores.

O mapeamento do fluxo de fornecimento, foi melhor identificado através da
elaboracdo de gréficos, permitindo avaliar o perfil de entregas mensais cruzando
com lead time subcontratado, a fim de possibilitar qual deveria ser o foco a ser
buscado, tendo em vista essa necessidade e o impacto que o ndo cumprimento dela

provoca em todo o processo produtivo. A figura 9 mostra detalhado o cenério de
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como era o fornecimento de materiais & empresa anteriormente a implantacdo do
projeto.

Figura 9 - Evolucdo mensal do perfil da entrega (Materiais)
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Fonte: (Empresa estudada) - Adaptado

Com os resultados mostrados nos graficos, € possivel visualizar que
praticamente 30% das entregas na empresa, ndo obedeciam aos lead times
subcontratados.

Tendo em vista essa visdo, aferiu-se o quanto os ndo atendimentos das
necessidades da empresa por parte dos fornecedores refletem negativamente nos
valores financeiros da empresa. A figura 10 ilustra o porcentual de valores atribuidos

a mercadorias ndo entregues a empresa.

Figura 10 - Evolugdo mensal do perfil da entrega (Valores)

Fa
J
B
=)

50% = |aB% - - 50

58% 575 B0 63% 505 55% 52% 55% 55% B4 505
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W FORADOFRAZD M DENTRO DO PRAZC

Fonte: (Empresa estudada) - Adaptado
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Com os resultados relacionados aos valores acarretados sobre produtos com
atrasos nas entregas, o0 porcentual se mostra um pouco mais precéario em relagéo ao
de quantidade de materiais, atingindo o nivel de aproximadamente 43% de valores
de mercadorias com entregas atrasadas.

Portanto, viu-se a necessidade de apurar as possiveis causas desta
problematica, no intuito de compreender melhor as etapas do processo de compras
e estreitar o relacionamento comercial entre o fornecedor e a empresa. Com isso
buscou atingir o objetivo especifico proposto anteriormente, através da divisdo do
projeto em 3 Ondas conforme j& mencionado, o que possibilitou uma definicdo de

escopo, mostrado a seguir.

1° Onda:

¢ 458 fornecedores, correspondente a 86.214 mil itens.

- Definicéo de escopo — 12 Onda:

e Para os itens que apresentaram duplicidade de fornecedores, ou seja, foram

fornecidos por mais de um fornecedor, foi considerado o maior lead time

informado;

e Semanalmente foi feito 0 acompanhamento dos resultados.

2° Onda:

¢ 2.525 fornecedores, correspondente a 38.876 mil itens.

Na segunda onda decidiu-se nao solicitar os lead times dos materiais que ja
foram informados na primeira onda. Também foram retirados alguns grupos de
materiais que nado deveria constar como estocaveis, como rojées, biscoitos, etc.

Assim a base foi revisada e passou para um total de:

¢ 1.545 fornecedores, correspondente a 11.467 itens.
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Dessa maneira a segunda onda foi dividida em duas etapas, baseando se em

ndmero de materiais fornecidos:

- Defini¢cédo de escopo - 22 Onda:

e Ndo foram solicitados os lead times dos materiais que ja foram informados
na 12 Onda (fornecedores da 12 onda sdo mais representativos a empresa por
possuirem maiores spend);

e Exclusdo dos grupos de materiais que ndo deveriam constar como itens
estocaveis (redefinicdo da base de itens);

e Serdo considerados os fornecedores que possuam ao menos 1 item
fornecido com MRP;

e Semanalmente foi realizado o acompanhamento dos resultados.

3°Onda:

¢ 1.628 fornecedores, correspondente a 3.290 itens.

Na terceira onda decidiu ndo solicitar os lead times dos materiais que ja foram

informados nas Ondas anteriores.

- Definicéo de escopo — 32 Onda:

e Ndo foram solicitados os lead times dos materiais que ja foram informados
na 12 e 22 Onda (fornecedores da 12 e 22 Onda sdo mais representativos a
empresa por possuirem maiores spends);

e Foram considerados apenas os fornecedores que ndo possuiam itens
fornecidos com MRP;

Portanto, apds a definicdo do escopo para cada “Onda” do Projeto, obteve-se

0s seguintes numeros conforme tabela 2:
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Tabela 2 - NUmeros gerais das Ondas do projeto

Onda Fornecedores contactados Itens Enviados
12 Onda 458 86.214
22 Onda 1.545 11.467
32 Onda 1.628 3.290
TOTAL 3.631 100.971

Fonte: Empresa estudada - Adaptado

Apés a delimitacdo do problema, bem como a definicho de escopo
relacionado a cada Onda do projeto, foi possivel avaliar as informacgdes retornadas,

COmo veremos nos topicos a seguir.
4.4. Obtencéo de dados - Cadastro no sistema

Embora os fornecedores nos informaram um prazo estipulado para a entrega
de suas mercadorias, necessitou considerar ainda o fato de que, é imprescindivel a
inclusdo de algumas regras de célculos, pré determinados, que levam em
consideracdo o processamento interno da empresa, cujo fatores englobam o prazo
total de entrega da mercadoria.

Sendo assim, para cadastro dos lead times informados pelos fornecedores,
utilizou-se da seguinte regra de célculo, para posteriormente serem inseridos esses
valores no sistema. S&o elas:

Informacéo a ser inserido no Sistema ERP = Tempo de processo interno +
Lead time informada pelo fornecedor + Tempo de transporte + Tempo de entrada da

mercadoria.

Figura 11 - Regra de célculo para cadastro no sistema

OO OO =

Fonte: (Empresa estudada) - Adaptado

Informacao a ser inserido no Sistema ERP
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| - Tempo de processo interno da Empresa para aprovacdes de pedidos

(Requisicéo / Cotacgéo / Pedido):

e Se 0 material requisitado possuir Contrato pré-acordado com a empresa, 0
tempo de processo interno da empresa considera um acréscimo de 4 dias
corridos a regra de célculo;

e Se 0 material requisitado ndo possuir Contrato pré-acordado com a
empresa, 0 tempo de processo interno da empresa considera um acréscimo

de 10 dias corridos a regra de célculo;

Il — Lead time informada pelo fornecedor:

Referem-se ao tempo de processamento do material para o fornecedor,

baseados em dias corridos.

[l - Tempo de transporte:

Referem-se ao tempo de transporte do envio da mercadoria. O tempo para
transporte independe da modalidade do frete, seja ele CIF (cost insurance and
freight) modalidade de frete que transfere a responsabilidade do pagamento para o
destinatario ou FOB (Free on board), o qual o fornecimento € livre de despesas de
transporte. Para isso, a empresa adota o seguinte critério:

e Para entrega de mercadorias dentro do Estado de Sao Paulo, adicionam-se

3 dias corridos para entrega,

¢ Para entrega de mercadorias fora do Estado de S&ao Paulo, adicionam-se 5

dias corridos para entrega.

IV - Tempo de entrada da mercadoria:

Acresce-se 1 dia corrido, que se refere ao tempo de entrada e descarga da

mercadoria na empresa.
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Ap6s a delimitacdo do problema, bem como a definicdo de escopo, regra de
calculo e direcionamento das andlises a serem seguidas, foi possivel avaliar as
informacdes retornadas, que auxiliaram na continuidade do projeto, como podemos

visualizar no topico seguinte.
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5. RESULTADOS E DISCUSSOES

A fim de identificar os motivos pelos quais os fornecedores ndo atenderem
aos prazos previamente estipulados, comecou uma discussdo acerca das
ferramentas que seriam utilizadas para sanar tais dificuldades, a fim de eliminar
qguaisquer falhas relacionadas ao prazo de fornecimento por parte das empresas
fornecedoras em n&o acatarem o lead time subcontratual.

Para atingir tais objetivos, foram criadas planilhas eletronicas, utlizando o
software Excel, com as quais foi possivel elaborar o dimensionamento e
mapeamento dos dados presente no estudo, bem como saber o correto momento
em se fazer o acionamento para a solicitacdo desses materiais, evitando, assim, a
falta de tais itens na empresa.

A seguir sera descrito como e quais foram os comprometimentos de retorno
para com as informacdes solicitadas aos fornecedores da empresa além de mostrar

os resultados obtidos do estudo realizado.

- Resultados - 12 Onda:

e Retorno de 434 (95% do total de fornecedores contactados);

e Retorno de 81.777 (95% do total de fornecedores contactados);

Obs: Dos 81.777 itens retornados 26.852 eram itens duplicados, ou seja, itens
equivalentes fornecidos por mais de um fornecedor, assim o cadastro feito no

sistema ERP totalizou-se: 54.925 itens.

- Resultados - 22 Onda:

e Retorno de 1.174 fornecedores (76% do total de fornecedores contactados);

¢ Retorno de 5.130 itens (45% do total de fornecedores contactados);

Obs: Dos 5.130 itens retornados, apenas 11,eram itens duplicados, ou seja,
itens equivalentes que eram fornecidos por mais de um fornecedor, assim o cadastro

feito no sistema ERP totalizou-se: 5.119 itens.
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- Resultados - 32 Onda:

¢ Retorno de 402 fornecedores (25% do total de fornecedores contactados);

¢ Retorno de 911 itens (28% do total de fornecedores contactados);

- Itens nao retornados:

Devido a falta de comprometimento de alguns fornecedores por né&o

responderam a solicitacdo nos prazos pré-estipulados, nédo foi possivel obter 100%

de retorno de informacdes. Sendo assim, para os itens retornados, foram adotados

os respectivos planos de acéao:

Tabela 3 - Itens nao retornados

N° Itens Premissa Plano de Acao
Itens comprados 1 vez no ano e
2.033 P . Manteve-se o LT zero
cadastrados com lead time 0
Itens que a diferenca entre o prazo
. i .g P , Manteve o LT atual
1.424 maximo e o lead time cadastrada é
. (cadastrado)
menor que 15 dias
Itens comprados mais de 1 vez e a . L.
: . Considerou-se o LT maximo
480 diferenca entre prazo minimo e
L. . . cadastrado
maximo até 15 dias
28 Itens sem lead times cadastrados Manteve-se o LT zero
Itens comprados mais 3 vezes que a
diferenca entre o prazo maximo e o
399 lead time acima de 15 dias e com Considerou-se o LT médio
diferenca do prazo minimo e maximo
acima de 15 dias
Itens comprados até 3 vezes e a
543 diferenca entre o prazo maximo e o Considerou-se o maximo LT
lead time € maior que 15 dias
4.907 Total de itens Consolidagéo das

informacdes no sistema

Fonte: (Empresa estudada) - Adaptado



57

Com a adocédo dos respectivos planos e acgdes citados anteriormente,
obtivemos os resultados finais do projeto bem como as analises que estes nos

permitiram, os quais serdo mostrados no topico a seguir.

5.1. Resultados finais

Contudo, o resultado final do projeto referente a totalidade de envios e

retornos alcangou os seguintes niumeros, como se pode visualizar na tabela 4:

Tabela 4 - NUumeros gerais do projeto

Fornecedores ltens Itens Inseridos no Sistema
Onda retornados retornados (sem duplicidade)
12 Onda 434 81.777 54.925
22 Onda 1.174 5.130 5.119
32 Onda 402 911 911
Itens n&o
retornados ] ] 907
TOTAL 2.010 87.818 65.955

Fonte: (Empresa estudada) - Adaptado

Salienta-se que, como resultado final da reavaliacdo do lead time, o retorno por
parte dos fornecedores atingiu 100%. Vale a ressalva de que, a divergéncia de itens
retornados em relacéo aos itens enviados € devida ao fato de que, itens contidos na
22 e 32 Onda do projeto, embora presentes na base do projeto, ndo foram enviados
aos fornecedores, ja que estes itens, também pertenciam aos fornecedores da Onda
anterior, o qual o lead time anterior foi considerado, ja que se tratava dos
fornecedores mais representativos a empresa.

A partir da regra de calculo adotada pela empresa, foi possivel o mapeamento
do cenario referente aos dias de fornecimento de materiais, antes e depois da
revisao dos lead times.

A figura 12 apresenta dados dos lead times em funcéo da regra de célculo

citada anteriormente, a fim de facilitar a comparacéo entre os periodos.
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Figura 12 - Lead Times cadastrados no sistema (Antigo x Atual)
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Fonte: (Empresa estudada) - Adaptado

Segundo o mapeamento do prazo de fornecimentos, anterior e posterior a
implementacédo do projeto, percebe-se que os lead times sofreram um consideravel
aumento.

A figura 13 apresenta a quantidade de dias que os materiais sofreram

elevacao no prazo de fornecimento.
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Figura 13 - Aumento de lead times
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Fonte: (Empresa estudada) - Adaptado

Com esta analise, € possivel identificar visualmente que, apds a revisdo dos
lead times, o prazo de fornecimento dos materiais teve uma tendéncia de aumento
em comparacao aos prazos subcontratados anteriores a implementacéo do projeto,
sendo que estes corresponderam a aproximadamente 50% do total de itens
retornados.

Isso se deve pelo fato de que alguns fornecedores no ato da informacao
mantiveram certa precaucdo em relacdo ao comprometimento do prazo de
fornecimento e consideraram uma “folga” um pouco maior em relacdo ao lead time
de entrega, para que futuramente estes ndo fossem penalizados e/ou substituidos
por outros fornecedores em funcéo da nao realizacdo do prazo pré-acordado.

Outro ponto a se considerar, € que no ato da confec¢do do contrato junto aos
fornecedores, alguns compradores da empresa néo se atentavam em colocar o lead
time junto ao sistema, uma vez que estes ndo eram tidos como campo obrigatério.
Esses ndo preenchimentos do prazo de fornecimento pelos compradores eram
considerados, pelo sistema, como lead time = 0, como podemos observar na figura
14:



60

Figura 14 - Lead Times com cadastro igual a 0 dias (Sistema ERP)
Display of Entries Found
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Fonte: (Empresa estudada) - Adaptado

Além disso, muitos dos lead times eram embasados apenas em histéricos de
fornecimento, fazendo com que o acordo comercial do prazo de fornecimento fosse
acordados verbalmente, cujo qual ndo permitia 0 monitoramento por parte do
sistema, além de abrir margem a possiveis falhas no processo de fornecimento, uma
vez que estes ndo continham subcontratos entre a empresa e seus fornecedores.

Outra consideracao importante a se fazer € em relacéo a eficiéncia do projeto.
Analisando alguns fornecedores, consideramos 0S seguintes casos ocorridos
durante o projeto:

e Falta de comprometimento de alguns fornecedores por ndo responderam a

solicitacdo nos prazos pré-estipulados;

¢ 50% dos fornecedores foram cobrados ao menos uma vez via telefonema

(retrabalho);

e Muitos fornecedores possuiam itens descontinuados e/ou que ja nao

forneciam a empresa, embora aparecessem na base de extragcdo da empresa,

¢ Elevado esforco para cadastro no sistema devido a alta complexidade do
mesmo, além da alta quantidade de materiais a serem cadastrados.

e Tendéncia de aumento de lead time.

Em linhas gerais, tendo em vista o impacto que o ndo cumprimento dos
prazos de entrega provoca em todo o processo produtivo, fez-se um levantamento
analisando esse contexto e investigando as possiveis causas dessas divergéncias,

possibilitando-se chegar a algumas causas, as quais se destacam as seguintes:
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e Alto volume de ordens incompletas no fornecedor, ou seja, falta de

componentes, de matéria-prima para fornecimento no prazo solicitado;

e Falta de visdo e controle dos componentes das ordens ja acionadas pelos

fornecedores;

e Falta de fidelidade de cumprimento dos prazos para com a empresa,

e Itens descontinuados, ou seja, materiais que ja nao eram mais fornecidos a

empresa, porém que apareceram na base de extracéo na coleta de dados.

Por outro lado, a conclusao do projeto, nos permitiu obter uma viséo geral das
alteracdes instantaneas relacionadas ao prazo de fornecimento de materiais.
Segundo a empresa, embora o periodo de analise pos-implementacdo do projeto
seja insuficiente para comprovar que as alteracdes sofreram grandes proporcoes, é
possivel visualizar na figura 15, que o porcentual de atraso nas entregas de
mercadorias sofreu uma reducédo considerada apos implementacdo do projeto,

namero esse nao atingido em nenhum més anterior a implementacdo do mesmo.

Figura 15 - Evolugdo mensal do perfil da entrega — P6s projeto (Materiais)
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Fonte: (Empresa estudada) - Adaptado

A mesma consideracdo relacionada ao decréscimo da quantidade de
materiais com atraso nas entregas, como citado anteriormente, € valido para a
reducdo consideravel no valor das mercadorias que nédo condiziam ao lead time pré-

acordado, como podemos visualizar na figura 16.
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Figura 16 - Evolugdo mensal do perfil da entrega - Pés projeto (Valores)
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Fonte: (Empresa estudada) - Adaptado

Apés essas analises, a empresa ainda ressalva que objetivando dar
continuidade a mensuracéo dos dados posteriores a implementacdo do projeto, um
relatério mensal de performance dos fornecedores sera mantido, o que possibilitara
num futuro préximo, uma analise mais sucinta da implementacdo do projeto junto a
empresa, permitindo assim, nos informar se havera uma certa tendéncia de reducéo
dos prazos ociosos, como pudemos observar no 1° més apés a implementacdo no
projeto.

Este mesmo més permitiu ainda, através dos resultados obtidos, notar uma
melhora de imagem atrelada aos fornecedores que passaram a atender os prazos
pré-estipulados mais fielmente. Pode-se dizer também, que o melhor atendimento
pelos fornecedores provocou uma melhora no clima organizacional da empresa em
guestdo, ja que diminuiu consideravelmente o nivel de cobranca sobre os
colaboradores do setor, além de outras consequéncias relevante como:

e Impediu-se o fornecimento desnecessario de materiais: Possibilitou reduzir o

valor de estogue em processo, ja que, com as atualizadas informacdes

fornecidas pelos fornecedores, reduziu-se a ociosidade e a divergéncia dos
prazos de fornecimento.

¢ Reduziu-se a troca de emails entre os Follow Ups e os fornecedores:

reducdo na margem de solicitagOes relativas a cobrancas e informagdes do

prazo de fornecimento dos materiais bem como o envio de materiais a

empresa, permitiu a equipe de Follow Up aproveitar seu tempo de trabalho de
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uma melhor forma, conseguindo executar novas fungdes, além de melhorar

aguelas que ja executavam.

e Melhora consideravel no atendimento ao lead time: Em relacdo ao

comportamento dos fornecedores apdés a coleta dos dados, é possivel

considerar maior comprometimento relacionado ao prazo de entrega, uma vez
gue as ordens de compras vém sendo atendidas com maior frequéncia, no
prazo correto.

Contudo, espera-se que apos a implantacdo do projeto a empresa, uma
melhora consideravel no atendimento ao lead time em relagdo ao comportamento
dos fornecedores seja mantida, e que o prazo de fornecimento acordado junto aos
fornecedores, possa ser respeitado com aqueles levantados durante o projeto,
diminuindo assim, a ociosidade do prazo de fornecimento, bem como demonstrada

no 1° més apds concluséo do projeto.
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6. CONCLUSAO

O objetivo principal desse trabalho foi de mapear os prazos de fornecimentos
de materiais de uma empresa do setor sucroalcooleiro através da implementacao de
um projeto, o que possibilitou o mapeamento e dimensionamento dos lead times,
objetivando minimizar os prazos ociosos de fornecimento, além de garantir melhor
nivel de atendimento para a empresa em questao por parte de seus fornecedores.

Além disso, o0 presente estudo buscou embasamentos na literatura
correlacionados ao assunto lead time. Esse auxilio permitiu uma visdo geral das
possiveis causas para tais fornecimentos de materiais por parte dos fornecedores,
relacionando ainda os conceitos que englobam a area de Administracdo da
Producédo, Planejamento e Controle da Producéo, Sistemas de Informacéo, lead
time, MRP, ERP, Just-in-Time e outros, sendo que alguns desses sofreram
adaptacdes para que se encaixassem na politica praticada pela organizacdo, mas
gue em linhas gerais permitiram entender os dados obtidos no estudo de caso,
possibilitando também, a integracéo de diversos conceitos da Engenharia.

Dentre o trabalho proposto, o mapeamento dos fornecedores impactou na
eficiéncia do atendimento ao prazo pelos fornecedores, sendo que através disso foi
possivel impedir o fornecimento desnecessario de materiais para a empresa em
guestado, reduzindo o valor de estoque em processo, jA que, com as atualizadas
informacfes por parte dos fornecedores, reduziu-se a ociosidade e a divergéncia
dos prazos de fornecimento.

Segundo a empresa, embora o0 periodo de andlise pos-implementacdo do
projeto seja insuficiente para comprovar que as alteracbes sofreram grandes
proporgcdes, notou-se que o0 porcentual de atraso nas entregas de mercadorias
obteve uma reducédo considerada ap6s implementacéo do projeto.

Os ganhos potenciais com a aplicacdo das propostas apresentadas
possibilitaram aos fornecedores ndo somente fornecer de acordo com a demanda e
necessidade da empresa, mas também aumentar sua capacidade de fornecimento,
0 que permitiu estreitar o relacionamento comercial entre o fornecedor e a empresa
em questdo, através de um maior comprometimento do prazo de entrega dos
fornecedores, obtendo assim, uma melhor gestdo de reposicdo e fornecimento de

materiais.
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