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RESUMO

A area de conhecimento da Engenharia de Producdo tem
habitualmente trabalhado com a Integracdo da Manufatura, mormente
através da sigla CIM (Manufatura Integrada por Computador). A Logistica
Integrada diz respeito a Integracdo da Manufatura, mas vai além, propondo
a Integragdo de toda a Cadeia de Suprimentos. A meta de uma companhia
deve ser sempre a otimizacdo dos fluxos dos produtos/servigos desde o
fornecedor de matéria-prima até o cliente final. E para atingir essa meta, é
necessario que se realize a otimizacdo dos fluxos bidirecionais de
informacgéo, seja através do uso das Tecnologias de Informacdes (Tl), seja
propiciando um ambiente de maior confianga mutua, para que possa haver
cada vez mais trocas de informag¢des e experiéncias entre empresas
pertencentes a mesma cadeia de suprimentos e até mesmo entre empresas
concorrentes. Deve-se buscar sempre a melhoria do conjunto dessas
companhias através do conhecimento e do atendimento da forma mais
eficiente e eficaz as necessidades e desejos dos clientes finais.

Neste trabalho, busca-se essas melhorias através da perspectiva da
Logistica Integrada com a utilizacdo das filosofias Just-In-Time e de
Parceria, da Fungdo Marketing, dos Sistemas de Informac¢do de Marketing
(SIM), das Tecnologias de Informagdo e dos sistemas automaticos de
armazenagem com uso de codigo de barras, etc. Nos estudos de caso, o elo
de distribuicdo foi detectado como sendo o maior problema da cadeia de
suprimentos da industria de elementos de fixacéo, assim sendo, propos-se
um sistema integrado de distribuicdo de elementos de fixac¢ao.

Palavras-chave: Logistica Integrada, Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos, Cadeia de Valores, Marketing de Servigos, Parceria,
Canal de Distribuicdo Fisica, Tecnologias de Informacdo (Tl), EDI
(Transferéncia Eletrobnica de Dados), Internet, Armazenagem e
Movimentag&o de Materiais, Codigo de Barras, Sistemas de Informagéo
de Marketing (SIM), Base de Dados, Efeito Forrester, Indlstria de
Elementos de Fixagdo, Distribuidor de Elementos de Fixagdo.



ABSTRACT

The Industrial Engineering Knowledge Area has usually worked with
manufacturing Integration, mainly under the abbreviature CIM ( Computer
Integrated  Manufacturing). The Integrated Logistics works with
Manufacturing Integration, but it goes beyond it, since it offers the whole
supply chain integration. The goal of a company must always be the
product/service flow optimization from raw material to final customers. To
achieve this goal, the optimization of bidirectional flow of information is
necessary, through the utilization of Information Technologies (IT) and the
construction of a more trustful environment, for more information and
experience exchanges among companies which belong to the same supply
chain or companies which are adversaries. There must be always a search
for improvements in the set of these companies through the knowledge and
the satisfaction of the consumers’ necessities and desires.

The present work proposes the solutions for these problems through
Integrated Logistics perspective with the utilization of Just-In-Time and
Partnership philosophies, Marketing Function, Marketing Information
Systems, Information Technology, Automated Storage and Retrieval
Systems with the use of bar codes, efc. The weakest link detected at the
fastener industry study case is the distribution area, so a fastener distribution
integrated system is proposed here.

Keywords: Integrated Logistics, Supply Chain Management, Just-In-Time,
Value Adding Partnership (VAP), Comakership, Marketing, Marketing
Information Systems, Database Marketing (DBM), Information
Technology (IT), EDI (Electronic Data Interchange), Internet, Automated
Storage and Retrival Systems (AS/RS), Bar Code, Forrester Effect,
Fastener Industry, Fastener Distributor.
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1 - INTRODUGAO

1.1 - Objetivo

Este trabalho tem como meta principal realizar estudos sobre os
fluxos de bens, servigos e informagbes em empresas industriais, estudos
estes que abrangem desde as atividades de seus fornecedores, passando

pela manufatura, distribuidores até chegar ao cliente final.

Para a execucgéo da proposta foi realizada uma pesquisa bibliografica
para unir fases do conhecimento, € a partir deste ponto desenvolver um
quadro tedrico, o mais amplo possivel, sobre sistemas logisticos integrados.
A “Logistica Integrada’ tema deste presente trabalho, frata do
gerenciamento ndo sé voltado a uma unica empresa, mas sim voltado a toda
a Cadeia de Suprimentos (ou Cadeia de Valores), abordando temas como o
Relacionamento Entre Empresas (Clientes e Fornecedores), Tecnologia da

Informacgao, Sistemas de Estocagem e Marketing, dentre outros assuntos.

A partir do quadro tedrico desenvolvido, sera realizado um estudo de
caso sobre a Industria de Elementos de Fixacdo, em uma analise setorial.
Com isto, objetiva-se verificar a real situacdo das empresas de um
determinado setor da industria nacional frente ao que consideraremos como
“situagéo ideal”’, baseada nas teorias da Logistica Integrada.

1.2 - Justificativa da Pesquisa

Esse trabalho visa dar uma contribuicdo oferecendo estudos sobre
uma area ainda pouco explorada no Brasil. Pois a falta de estudos sobre

esse assunto contribui de maneira indireta para que as empresas, muitas
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vezes, continuem trabalhando com uma visdo miope. Empresas que
continuam tentando obter vantagens unilaterais, quase sempre
desvinculadas das necessidades do restante da Cadeia de Suprimentos,

cuja empresa é pertencente e cujo desempenho esta estreitamente ligado.

Ou seja, as empresas nao devem procurar a melhoria de seu
desempenho de forma isolada, mas sim, em concordancia com os outros
elementos da cadeia, e provocar nestes (empresas que atuam desde a
oferta da matéria-prima até a distribuicdo ao cliente) o senso de
desenvolvimento a partir de objetivos comuns. Assim sendo, a introducéo de
novas formas de gerenciamento e tecnologias (de maquinas e de
informac&o) devem estar em comum acordo, pelo menos, com os elos mais
préximos, ou seja, com as empresas de negociagcdo direta (empresas

clientes e fornecedoras).

A busca da melhoria da eficiéncia através de uma visdo sistémica,
deve ser realizada tanto do ponto de vista externo, quanto do ponto de vista
interno, isto &, a interrelacdo em termos de fluxo de bens/servico e
informacdes entre os mais diversos departamentos da empresa, como por
exemplo, o relacionamento entre os departamentos de Marketing,
Planejamento e Controle de Producado (PCP), Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), Compras, Vendas, Assisténcia Técnica, etc.

O tema a ser abordado nesse trabalho, Logistica Integrada, visa a
exatamente preencher essa lacuna, ou seja, tem a funcédo de servir de
ferramenta da melhoria tanto internamente quanto externamente a empresa,
no sentido de obter um fluxo cada vez mais suave de bens, servicos e
informacdes . Proporcionando, entdo, inerentes beneficios como reducdes
de custos nas mais diversas areas, como por exemplo, no projeto do
produto e do processo, estoques, perdas e duplicagdo da informacéo,

distribuicao fisica, etc.), melhorias no atendimento ao consumidor em termos



Cap. 1 - INTRODUGCAO 3
de entrega do bem ou servico em menor tempo, pre¢cos mais adequados,
produto/servico mais adequados ao gosto do cliente, etc.

Proporcionando, entdo, uma vantagem competitiva ndo s6 a propria
empresa, mas também a todas as empresas pertencentes a esta cadeia de
suprimentos.

1.3 - Estrutura do Trabalho

No capitulo 1, apresentam-se os objetivos do trabalho, bem como a

justificativa pa'ra,a realizagio deste.

No capitulo 2 é apresentado a metodologia de pesquisa adotada,

delimitacdo da area de estudo, descricdo do instrumento e processo de -

pesquisa, e a importancia e a estrutura da cadeia de suprimentos da

industria de elementos de fixacao.

Ja no capitulo 3, apresentam-se a revisdo da literatura a qual aborda
os assuntos: definicdo de Logistica Integrada; a importancia da logistica
numa visdo do micro € macroambiente econdmicos; a filosofia de Parceria
(VAP, Comakership) e a interrelagdo dos elos da cadeia de suprimentos.

No capitulo 4 é aprésentado o tema telecomunicagdes na integragcao
da cadeia de suprimentos, intecambio eletrbnico de documentos
padronizados (EDI), WAN (Wide-Area Networks), Groupware, Internet e o

Information Broker, apresentados como condutos de informacdes.

O capitulo 5 trata do assunto armazenagem e movimentacdo de
materiais, e apresenta o cddigos de barras para melhora dos sistemas de
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controle de estoques e coleta de informagcdo sobre consumo, e arranjos

fisicos de armazéns.

Jano cabitulo 6, apresenta-se o conceito de Cadeia de Suprimentos
Integrada pela Funcé&o Marketing, Sistemas de Informagdo de Marketing
(SIM) e Database Marketing (DBM).

E finalizando a fase de formacgéo do quadro tedrico, no capitulo 7, é
realizado uma discussdo tedrica que apresenta o Efeito Forrester, sua
definicdo e a relagdo deste importante fendmeno para explicar e ressaltar

ainda mais a importancia da Logistica Integrada.

No Capitulo 8, s@o apresentados os resultados dos estudos de casos
envolvendo uma Industria e um Distribuidor de Elementos de Fixagéo,
realizados com base em visitas e entrevistas aos executivos dessas
empresas. As entrevistas foram roteirizadas por um questionario

- desenvolvido a partir do quadro teérico do presente trabalho.

No capitulo 9 é apresentado uma andlise dos dados coletados,
realiza-se uma analise da real situagdo dessas empresas em comparacgio
com a situagdo “ideal” fornecida pelo quadro tedrico, apontando-se os
pontos positivos para servirem de exemplos, bem como os pontos negativos

com propostas de solugao.

O capitulo 10 finaliza o trabalho, apresentando discussdes e
conclusbes acerca do trabalho de pesquisa realizado e aponta

oportunidades para pesquisas futuras.
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2 - METODOLOGIA DA PESQUISA CIENTIFICA

Segundo CERVO & BERVIAN (1983), o interesse e a curiosidade do
homem pelo saber levam-no a investigar a realidade sob os mais
diversificados aspectos e dimensdes. Por outro lado, cada abordagem ou
busca admite niveis de aprofundamento e enfoques especificos conforme o
objetivo de estudo, objetivos visados e a qualificacdo do pesquisador.
Portanto, ha a existéncia de inumerévéis tipos de pesquisa, e cada tipo de
pesquisa possui, além do nL’JcIeo‘ comum de procedimentos, suas
peculiaridades proprias. A pesquisa pode ser considerada de trés tipos:

B Pesquisa Bibliografica;
B Pesquisa Descritiva; e
B Pesquisa Experimental.

‘A Pesquisa Bibliografica procura explicar um problema a partir de
referéncias tedricas publicadas em documentos. Pode ser realizada
independentemente ou como parte da pesquisa descritiva ou experimental.
Em ambos os casos, busca conhecer e avaliar as contribui¢bes culturais ou
cientificas do passado existentes sobre um determinado assunto, tema ou
problema. E realizada independentemente por vezes, isto &, percorre todos
os passos formais do trabalho cientifico, em particular em alguns setores
das Ciéncias Humanas. Constitui parte da pesquisa descritiva ou
experimental, enquanto €& feita com o intuito de recolher informagdes e
conhecimentos prévios acerca de um problema para o qual se procura
resposta ou acerca de uma hipotese que se quer experimentar. A pesquisa
bibliogréfica € meio de formacdo por exceléncia. Como trabalho cientifico
original, constitui propriamente dita na area das Ciéncias Humanas. Como
resumo de assunto, constitui o primeiro passo de qualquer pesquisa
cientifica” (CERVO & BERVIAN, 1983, p. 55).
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“A Pesquisa Descritiva observa, analisa e correlaciona fatos ou
fendmenos (variaveis) sem manipula-los. Estuda fatos e fendomenos do
mundo fisico e especiaimente do mundo humano, sem a interferéncia do
pesquisador. Procura descobrir, com a precisdo possivel, a freqiiéncia com
que um fendmeno ocorre, sua relagdo e conexao com outras, sua natureza
e caracteristicas. Busca conhecer as diversas situagcbes e relagbes que
ocorrem na vida social, politica, econdmica e demais aspectos do
componente humano, tanto do individuo tomado isoladamente como de
grupos e comunidades mais complexas” (CERVO & BERVIAN, 1983, p. 55 e
56).

Ainda segundo CERVO & BERVIAN (1983), a pesquisa descritiva
pode assumir diversas formas, dentre as quais se destacam:

a) Estudos exploratoérios

O estudo exploratério € designado por alguns autores como pesquisa
quase cientifica ou ndo cientifica. Normalmente € o passo inicial de
pesquisa pela experiéncia e auxilio que traz na formagédo de hipoteses
significativas para posteriores pesquisas. Os estudos exploratérios nédo
elaboram hipéteses no trabalho, restringindo-se a definir objetivos e buscar
maiores informagdes sobre determinado assunto de estudo. Tais estudos
tém por objetivo familiarizar-se com o fendmeno ou obter nova percepgéo do
mesmo-e_descobrir novas idéias. A pesquisa exploratéria realiza descrigdes
precisas da situagdo e quer descobrir as relagbes existentes entre os

elementos componentes da mesma.

b) Estudos descritivos
Trata-se do estudo e descricdo das caracteristicas, propriedades ou
relacbes existentes na comunidade, grupo ou realidade pesquisada. Os

estudos descritivos, assim como o0s exploratorios, favorecem, numa
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pesquisa mais ampla e completa as tarefas de formulacdo clara do

problema e da hipétese como tentativa de solucdo.

¢) Pesquisa de opinidao

Procura saber atitudes, pontos de vista e preferéncias que as
pessoas tém a respeito de algum assunto, com o objetivo de tomar
decisdes. A pesquisa de opinido abrange uma faixa muito grande de
investigacdo que visam identificar falhas ou erros, descrever procedimentos,

descobrir tendéncias, reconhecer interesses e outros comportamentos.

d) Pesquisa de motivacgao

Busca .saber as razbes inconscientes e ocultas que levam, por
exemplo, o consumidor a utilizar determinado produto ou que determinam
certos componentes ou atitudes.

e) Estudo de caso
E a pesquisa sobre um determinado individuo, familia, grupo ou

comunidade para examinar aspectos variados de sua vida.
- —eT espELiUs valld )

f) Pesquisa documental _

Sdo investigados documentos a fim de se poder descrever e
comparar usos e costumes, tendéncias, diferencas e outras caracteristicas.
Estuda a realidade presente e n&o o passado, como ocorre com a pesquisa
histérica. - ’

Em sintese, a pesquisa descritiva, em suas diversas formas, trabalha

dados ou fatos colhidos da prépria realidade.

‘A Pesquisa Experimental caracteriza-se por manipular diretamente

as variaveis relacionadas com o objeto de estudo. Neste tipo de pesquisa, a
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manipulacdo das varidveis proporciona o estudo da relagdo entre causas e
efeitos de um determinado fendmeno. Através da criacdo de situagdes de
controle, procura-se evitar a interferéncia de variaveis intervenientes.
Interfere-se diretamente na realidade, manipulando-se a variavel
independente a fim de observar o que acontece com a dependente’
(CERVO & BERVIAN, 1983).

2.1 - Formulagao da Hipétese da Pesquisa

A pesquisa foi realizada com o intuito de formar um quadro teorico, o
mais abrangente possivel, sobre Logistica Integrada. E para isso foi
realizada uma pesquisa bibliografica com os objetivos de tomar ciéncia e
integrar fases de conhecimentos dos mais diversos assuntos que dizem
respeito ao tema, estabelecendo relacionamentos de interdependéncia
desses fendbmenos. Bem. como descobrir solugdes mais eficientes e prever
algumas tendéncias futuras quanto ao gerenciamento de toda a cadeia de

suprimentos.

A teoria desenvolvida propde uma nova forma de se enxergar a
manufatura, através da verdadeira visdo holistica, uma visdo de toda a
cadeia de suprimentos. A éarea de cbnhecimento da Engenharia de
Producéo, habitualmente, tem trabalhado com a Integracdo da Manufatura,
principalmente, atravées da sigla CIM (Manufatura Integrada por
Computador). A Logistica Integrada, tema do presente trabalho, trata
também da integracdo da manufatura, mas vai além, propondo a Integracéo

da Cadeia de Suprimentos (Cadeia de Valores).

Alem da Pesquisa Bibliografica, optou-se também pela realizagéo da
Pesquisa Descritiva com a intengdo de verificar a realidade de um

determinado setor da indUstria nacional frente a teoria proposta,
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identificando seus pontos positivos e seus problemas. O estudo.de.caso foi
adotado por melhor se adequar as caracteristicas da pesquisa proposta,

cujas limitagdes sdo dadas principalmente pelo tempo.

2.2 - Delimitagao do Universo do Estudo de Caso

Foi escolhido para a realizagdo do estudo de caso o setor da
industria de elementos de fixacdo. A escolha desse setor foi dada em
funcdo de somar conhecimentos as pesquisas realizadas pelo Professor Dr.
Alfredo Colenci Junior (COLENCI JUNIOR, 1992) sobre as industrias de
elementos de fixa¢ao, voltadas principalmente a industria automobilistica.

Os elementos de fixagdo sdo, em geral, vistos como componentes
comuns e de baixo valor unitério, e por isso, quase sempre recebem pouca

importancia.

GRAVES (1984)* apud COLENCI JUNIOR (1992) diz que se pode
ressaltar a importancia dessa industria, comegando por dizer o numero
aproximado médio de elementos de fixagdo utilizados na montagem de
objetos e maquinas que fazem parte de nosso cotidiano. Um telefone possui
cerca de 73; maquina de lavar pratos, 115; geladeira, 275; vagao, 1200;
torno automatico, 1650; automaével, 3500; e um avido a jato possui cerca de

1,5 milh&o de elementos de fixagao.

* GRAVES, F.E. (1984). Nuis and Bolts . Scientific American. p.108-115.
January. apud COLENC! JUNIOR, A. (1992). Um Estudo de Sistematizagdo da
Tecnologia de Fixagdo por Parafusos de Alta Resisténcia, no Caso Brasileiro. S#o Carlos.
2v. Tese (Doutorado) - Escola de Engenharia de S3o Carlos da Universidade de Séo
Paulo.
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Segundo uma estimativa, no Reino Unido e nos Estados Unidos, a
fixacdo de componentes corresponde a algo em torno de 20 a 40% do custo
total da producéo de equipamentos. A maior parte desses custos é atribuido
a mao-de-obra. Mais da metade do tempo total de producéo de um produto
€ gasto no trabalho de fixagdo. Os fixadores, em geral, representam menos
de 5% do custo de toda a produgdo, mas quando instados, seus custos s&o

multiplicados de 3 a 10 vezes (COLENCI JUNIOR, 1992).

Ainda segundo COLENCI! JUNIOR (1992),. a Industria de Elementos
de Fixacdo é economicamente significante por si s6. Nos E.U.A, 625
empresas, empregando ente 50.000 e 60.000 trabalhadores, fazem
aproximadamente 250 bilhdes de elementos de fixag&o por ano. Os usuarios
finais pagam 10 bilndes de doblares por ano apenas para compra-los. O

custo dos fixadores instalados gira em torno de 50 bilhdes de ddlares.

Os elementos de fixagdo tém como principal finalidade promover a
juncdo ou a jungcdo com vedacdo, garantindo a intercambiélidade, a

possibilidade de troca e a reutilizacdo de pecas.

Um bom projeto do produto deve ser realizado de forma a facilitar a
sua manufatura e a sua montagem, utilizando o menor numero possivel de
elementos de fixag&o (parafusos, porcas, arruelas e rebites). Isso tudo com
o intuito de reduzir os relacionados tempos e custos de mo.ntagem. Com a
necessidade de reduzir ao maximo a utilizagdo de elementos de fixacdo, ha
também uma necessidade crescente de se realizar melhores projetos e de
se realizar a fabricacdo dos fixadores de acordo com os mais rigidos
padrées de qualidade. Principalmente, nos casos em que falhas dos
fixadores, seja por quebra ou por auto-desaparafusamento devido a
vibragbes, coloquem vidas humanas em risco. Como por exemplo, na

fixacdo de grandes estruturas de edificacbes, em postos de gasolina,
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~ shopping centers, ginasios poliesportivos, etc.; conjuntos de suspenséo,
direcdo e freios de automdveis; estrutura de aeronaves, etc..

A Industria de Elementos de Fixagdo despertou o interesse a
pesquisa por todos esses fatores ja supracitados e por apresentar indicios
de ter uma atuacao pouco eficiente no que tange aos sistemas logisticos,

principalmente aos sistemas de distribuicéo.

Uma pesquisa apresentada em uma revista especializada norte-
americana, voltada aos produtores de elementos de fixag&o, reforca a idéia
de estudar a situacdo da Industria de Elementos de Fixagdo no cenario
nacional. Essa pesquisa foi realizada pela Tompkins Associates Inc.,
apresentado na revi‘sta Fastener Technology International de Dezembro de
1995 (péagina 14),\ sob o titulo “Top Ten Opportunities’. Ou seja, uma
pesquisa que visava identificar as dez principais atividades as quais as
industrias deveriam voltar esforgos. A pesquisa foi baseada nas opinides de
seis especialistas nas areas de estocagem, sistemas de gerenciamento de
armazéns, logistica, manufatura, exceléncia organizacional, e manutencéo.
Os resultados s&o apresentados a seguir; cuja soma excede a 200 pontos:

1 - Tecnologia / Métodos (49 pontos).
Sistema de gerenciamento de manutengdo computadorizado,
sistemas de execucdo de manufatura, cédigo de barras, sistemas de

gerenciamento de estoques.

2- Recursos / Utilizacao de Espaco (27 pontos).

Capacidade dos recursos e o fluxo desses recursos. Sejam eles de
producdo, de manutencdo, de estoques em processo ou finais, ou
distribuicao. '
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3 - Circulacao de Informacgdes Estratégicas (24 pontos).

Tépicos estratégicos de visdo, missdo, alinhamento organizacional,
capacidade, variedade de produtos oferecidos, flexibilidade, modularidade,
medidas de desempenho, sistemas de relatorios, benchmarking interno, e

criagéo e sustentacdo da performance no pico.

4 - Tempo de Resposta (19 pontos).

Velocidade e tempo de reacdo através de uma organizacdo é visto
como uma tremenda oportunidade para melhoramentos. Lead times e
tempos de setup, intervalos de respostas, e tempos de execucio de ordens
s&o vistos como criticos. |

5 - Pessoas / Desenvolvimento de Time (18 pontos)..
Boa performance em atividades como manutencdo, producio,

habilidades de desenvolvimento, e distribuig&o.

6 - Servigo ao Consumidor (17 pontos).

N&o existe organizagdes em que o servico ao consumidor n3o seja
visto como um fator critico. Tanto servicos aos consumidores externos
quanto aos internos s&o vistos como uma tremenda oportunidade para

melhoramentos.

7 - Qualidade (14 pontos).
Qualidade do Produto e Qualidade do Inforrﬁagéo sdo Vvistos
igualmente como fatores criticos de sucesso por todos os setores

operacionais. Necessidade de obter certificado ISO 9000/QS9000.

8 - Reducdo de Custos (12 pontos).
Todos os elementos da industria estdo conscientes e trabalhando no

fazer mais com menos, simplificagdo do processo e economia de recursos.
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9- Reducdo de Estoques (11 pontos).

Embora muitos progressos tenham sido obtidos, hé pouca aceitagao
dos atuais niveis de estoques. Os gerentes operacionais acreditam que as
maiores oportunidades ainda estdo na reducdo dos estoques mantendo os

altos niveis de satisfacdo do consumidor.

10 - Produtividade (9 pontos).

A maioria dos gerentes operacionais acreditam que ainda podem ser
realizadas melhorias na produtividade. A produtividade da mé&o-de-obra
direta e indireta sdo ressaltadas. O foco no aumento desse tipo de
produtividade é visto como o resultado da descentralizacgo do poder sobre
as pessoas e baseado nos procedimentos de trabalho projetado pelos
proprios trabalhadores em oposigdo ao mais tradicional processo de ganho

de produtividade pelo planejamento “Top-Down’”.

O estudo de cas'o sera realizado de forma parcial na rede de
suprimentos (vide FIGURA 1), através de visitas e aplicacdo de um

questionario a uma industria e a uma distribuidora de elementos de fixagao.

Essas duas empresas foram escolhidas por estarem dentre as mais
importantes de seus respectivos setores e pela facilidade de acesso por
parte do pesquisador. A facilidade de acesso a industria, deveu-se ao
estreito relacionamento que o Professor Orientador possui com tal empresa.
E a facilidade de acesso a distfibuidora, deveu-se ao fato do autor deste
trabalho conhecer parentes do proprietario desta empresa. Além disso, os
executivos de ambas as empresas possuem carater prestativo e vontade de
estar sempre aprendendo e aplicando novos conhecimentos no sentido de
promover a melhoria da empresa.

Os questionarios aplicados, tanto a industria (vide ANEXQO A) quanto

a distribuidora (vide ANEXO B), foram desenvolvidos a partir do quadro
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tedrico desenvolvido no presente trabalho. Como este quadro teérico
desenvolvido é bastante abrangente, os questionarios também os s&o,
necessitando, relativamente, de um longo tempo para serem respondidos e

envolvendo informagbes com um certo carater estratégico.

Cliente

/

Varejo

yd

Distribuidor [—»{ Outras

j indastrias

Trefilagcédo e Elementos
Fosfatizagao [™] de Fixagdo

AN

Fornecedores
de Autopecas

N

Montadora de
Automoveis

N

Rede de
Revendedores

T~

Consumidor
do Veiculo

Aciaria |y

FIGURA 1 - Modelo Conceitual Parcial da Rede de Suprimentos da Industria
de Elementos de Fixacao.

S———

As empresas estudadas, neste trabalho, tiveram seus verdadeiros
presas estuaa

nomes omitidos, passando a ser tratadas por nomes ficticios. A industria de
\_____,_,.——————‘l e e
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elementos de fixacdo sera tratada

_por “IndUstria de Parafusos Betrieb S.A.".

E a empresa distribuidora de elementos de fixacdo sera tratada como

R .

“Distribuidora de Fixadores Verteiler Ltda.”.
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3 - LOGISTICA INTEGRADA

3.1 - Generalidades

O que podemos notar nos dias de hoje é a produgdo em massa
cedendo cada vez mais lugar a produgdo personalizada, ou seja,
manufatura de acordo com as necessidades e desejos dos clientes de forma

individual.

Segundo DAY (1990), o mercado estda cada vez mais se
fragmentando em segmentos mais estreitos, enquanto a concorréncia esta
se globalizando. As novas tecnologias da informac&o est&o tornando vagos
os limites entre mercados e organizagbes, ao mesmo tempo em que
aceleram o ritmo das decisdes. Mudangas tecnoldgicas continuam
encurtando o ciclo de vida dos produtos, enquanto os clientes exigem niveis
cada vez mais elevados de atendimento e qualidade. Acrescente a isso uma
rica mistura de rearranjos organizacionais, que cria redes e parcerias entre
fornecedores, canais de comercializacdo e clientes, e os derentes
descobrem que tém menos espagos para erros do que nunca. O ritmo de
mudanca no mercado claramente ultrapassou a velocidade com a qual uma

empresa gerenciada de forma convencional pode reagir.

Segundo GOPAL & CAHILL (1992), essas mudangas ambientais
trouxeram as empresas um processo de melhoria continua, onde:
B Velocidade e Capacidade de resposta sdo os maiores diferenciais.
8 Foco na cadeia de suprimentos orientado ao consumidor para obter
exceléncia no servico ao consumidor.
B Flexibilidade e capacidade de mudanga sdo vitais, dado o ambiente

competitivo e a dinamica de mercado de mudangas rapidas.

GOPAL & CAHILL (1992) apresentam a evolugdo da mudanca de
foco gerencial nas ultimas décadas atraves da TABELA 1.
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DAY (1990), afirma que as grandes empresas que pensam para
frente, realizam de forma eficiente. uma selegcdo de seus mercados,
diferenciam seus produtos, escolhem seus canais de comunicacido e
distribuico, decidem a respeito da escala e do alcance das suas atividades
de apoio e selecionam as futuras areas de crescimento.

Portanto, com o cenario exposto, pode-se concluir que para uma
empresa ser bem sucedida neste final e inicio de um novo milénio, deve ser
guiada pelo mercado. Ou seja, ela deve ter principalmente estruturas ageis,
com cada vez menos barreiras funcionais, principalmente quanto ao fluxo de
informacdes, tanto dentro da propria empresa (entre departamentos), quanto

entre empresas da mesma cadeia de suprimentos.

A palavra chave entado fica sendo, Integragao. “Infegracdo € uma
interrelagdo simbidtica de duas ou mais entidades, resultando na produgéo
de vantagens superiores a soma das vantagens de cada uma
separadamente” (SOUNDER & CHAKRABARTI, 1978* apud LAPIERRE &
HENAULT, 1996).

E a Logistica Integrada, como sera visto adiante tera vital papel
quanto ao desempenho das empresas, a ponto de TURNER (1993) afirmar
que “...como muitos autores tém escrito,..., a competicdo mundial esta cada
vez mais acirrada , e somente as empresas com um sistema logistico
“classe mundial” prosperarao nos anos noventa”.

* SOUNDER, W.E.; CHAKRABARTI, A.K. (1978). The R&D/Marketing interface :
Results from an Empirical Study of Innovation Projects. I|EEE Transaction on Engineering.
Management EM-25 4:88-93. apud LAPIERRE, J.; HENAULT, B. (1996). Bidirecional
Information Transfer: An Imperative for Network and Marketing Integration in a Canadian
Telecommunications Firm. The Journal of Product and Innovation Management, v. 13, n.2,
p.152-166.
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'TABELA 1 - Mudangas no Foco de Gerenciamento Competitivo (GOPAL &

CAHILL, 1992).

<« 70s 80s 90s—»

Manufatura Eficiéncia Efetividade Flexibilidade /
resposta rapida

Caracteristica de |Discreto Preferéncias Variedade de

Produto/demanda

acordo com o
desejo do
consumidor

Ciclo de vida do
produto

Gerenciamento por
fluxo de caixa

Introducdo de
novos produtos

Time to market

Taxa de mudanga

tecnolégica Estavel Alta Muito alta
Tecnologia Automacéo Informacéo e | Integracéo
Interface

Informagao Sistemas de CIM (Manufatura | Sistema logistico
informacdes integrada por integrado/sistema
gerenciais / MRPIl | Computador) de informacao

executiva

Gerenciamento Sistemas de Sistemas de

da informagéo Informagbes informacgobes Uso distribuido -
centralizado / distribuido / foco Integracao da
informacdes centralizado na informacao.
desconexas interface de

informacgao, uso e
suporte

Tipo de
Gerenciamento

Generalistas/
especialista
funcional

Funcional cruzado

Multifuncional

Gerenciamento

Planejamento

Exceléncia em

estratégico Exceléncia na Logistica /
direcionado pelo manufatura exceléncia na
portfolio empresa

Gerenciamento Fornecedores como | Exceléncia em Aliangas

de fornecedores |recursos / fornecedores estratégicas /
adversarios fabrica virtual

Consumidor Servigo ao Satisfacdo total do
Enfoque no produto | consumidor, consumidor

qualidade, entrega

Custo Enfase na méo-de-|Custo “dentro da|Custo total
obra direta planta”

Pessoas Envolvimento do Potencializagédo do
Visto como um empregado empregado
recurso (empowerment)

Introdugao de “Voz do

novo produto

“Em cima do muro”

consumidor”/
projeto voltado a
manufatura (DFM)

Resposta para um
produto competitivo
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3.2 - Definicdo

O termo Logistica, segundoc MAGEE et al., (1985) é um termo de
origem militar francesa, que significa a arte do transporte e alojamento de
tropas, bem como o fornecimento e estocagem de bens para as tropas

militares da forma mais eficiente possivel.

Segundo GOPAL & CAHILL (1992), Logistica & definida pelo
Council for Logistics Management como o processo de  planejar,
implementar e controlar a eficiéncia do custo-beneficio do fluxo e estoques
de matéria-prima, material em processo e de produtos finais, e a
relacionada ihformagéo do ponto de origem até o ponto de consumo,
conforme os desejos dos clientes. Hoje, porém, devido as tendéncias
competitivas, esta definicdo deve ser mais aprofundada para incluir o
potencial de contribuicdo da logistica para alcangar as metas de uma
empresa comercial, que € baseado em:

1- gerenciamento integrado de todas as atividades relacionadas com
estoques para obter objetivos operacionais ao menor custo possivel; e
2- uso proativo da logistica para ajudar a alcancar a satisfagdo total do

consumidor.

“Warren Bennis da um novo significado a Logistica em sua particular
perspectiva, quando diz: Enquanto Marketing € uma atividade de criar
demanda, a Logistica & uma atividade de satisfazer a demanda” (GOPAL &
CAHILL, p.23, 1992).

L :

“O gerenciamento da logistica busca maximizar o valor econémico
dos produtos ou materiais por estarem a disposicdo aonde eles sdo
necessarios, na hora em gue sao necessarios, e a um custo razoavel. Nos
freqientemente tendemos a descrever um produto de acordo com sua forma

fisica ou caracteristicas, independentes de sua localizacdo. Ao mesmo
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tempo as pessoas colocam que somente atividades produtivas adicionam
valor intrinseco ao produto; nés ndo podemos aceitar essa tese’ (MAGEE
et. al., 1985).

A citac&o anterior serve como afirmativa de que a atividade logistica

é de fundamental importancia, e que adiciona valor ao produto ao

disponibilizé-lo ao cliente no local e na hora em que é necessario e ao

menor custo possivel. Atendendo assim aos desejos dos consumidores, que
em geral, querem ter os produtos adquiridos em m&os no menor tempo
possivel, de preferéncia instantaneamente, mesmo que a utilizago n&o seja
imediata, este & um desejo inerente ao consumidor comum, com maior ou
menor grau de ansiedade. Por exemplo, um fogao nao pode ser

considerado como tal, ndo tem o valor de um fogéo se este estiver em S&o

Paulo e uma dona de casa que tem a possibilidade e deseja compra-lo,

estiver em Goiania.

o
Os elementos que compdem o sistema logistico, segundo MAGEE
et. al.(1985), séo:

1- Estoques de produtos. Estoques sdo considerados como um buffer,
uma espécie de amortecedor contra variagdes de demanda, entre
transportes, manufatura e operagbes do sistema de forma econémica e
efetiva.

2- Controle e aquisi¢gao de matéria-prima e pega/componente. Estoques
de matéria-prima e pecas /componentes sdo essenciais para dar suporte
a capacidade de manufatura, eles formam a ligacdo com o sistema
logistico principal.

3- Meios de transporte e entrega local. Transportes incluem ndo somente
os movimentos do fornecedor para a industria, da industria para o
armazém, e de armazem para armazém , mas também do armazém para
o consumidor. As caracteristicas chaves do transporte s&o custos,

velocidade e confiabilidade.
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4- Manufatura e capacidade de conversdao. Os componentes do sistema
logistico devem ter a capacidade ndo somente de produzir para atender
as necessidades médias, mas também de atender as flutuagdes na
demanda total e mudangas na demanda entre produtos. Muitas vezes as
fabricas ndo s&o consideradas como parte do sistema logistico, mas elas
sdo de algum modo a parte mais importante. A capacidade e a
flexibilidade tém importantes implicacbes para a performance total do
sistema logistico. O problema mais comum de projeto do sistema
logistico é o da localizacéo e tamanho.

5- Armazém. Inclui armazém da fabrica, regional, local, estoque de
distribuidor, @ em alguns casos, 0s estoques que estdo nas maos do
varejista.

6- Comunicagao e Controle. Qualquer sistema logistico é gerenciado por
um complexo subsistema de controle e comunicagé&o. Este subsistema
processa ordens do comprador ou usuario para o fornecedor, bem como
instrucbes de movimentac&o ou embarque de materiais, e ele mantém o
registro do sfafus dos materiais em maos ou de forma antecipada; o
subsistema de . controle toma decisdes nas comunicacdes e registros
para iniciar ordens de movimentar materiais.

7- Pessoas. O sistema inclui e afetam pessoas, pessoas que vendem,
tomam decisOes politicas e operacionais e movem os materiais de lugar
a lugar. O projetista e o gerente devem reconhecer as necessidades das
pessoas, as fungbes que elas podem realizar melhor do que qualquer
equipamento,‘ e suas necessidades de treinamento, relacionadas a
performance de suas fungbes e um entendimento do sistema operacional
e politico, bem como suas caracteristicas.

8- Tempo. Tempo & um elemento critico em logistica, € necessario para
completar operagbes de manufatura e transporte, e para processar
registros, transmitir informagdes e tomar decisdes.
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3.3 - O Importante Papel da Logistica

A logistica tem mais do que uma importancia pontual, em empresas
individuais ou segmentos de empresas, tem sim um papel fundamental no
desenvolvimento da economia mundial, mais do que isso, pode ditar as

possibilidades ou ndo de desenvolvimento de toda uma nacéo.

Através dos séculos, o desenvolvimento da logistica tem sido critico
na formacao da primitiva e agraria economia para a economia moderna com
fabricas de producdo em massa, especializada, altamente integrada,
sensivel as mudancgas das tecnologias e das necessidades e desejos dos
consumidores. Capacidade em distribuicdo fisica é essencial para o
desenvolvimento da especializaggo local e troca de produtos como uma
base para o progresso econdmico. Na auséncia de adequada capacidade
logistica, comunidades permanecem isoladas economicamente como as

vilas da sociedade feudal (MAGEE et. al., 1985, p.13).

A logistica tem um enorme significado econdmico quando
analisamos dados, como por exemplo, que o custo da movimentacdo de
materiais de fornecedores e distribuidores excede, segundo MAGEE et.
al.(1985), aos 400 bilhdes de ddélares anualmente na indlstria norte-

americana, ou 20% do produto interno bruto deste pais.

O desempenho de um pais no comércio exterior esta diretamente
ligado ao seu sistema logistico, na capacidade de preservacdo das
caracteristicas dos produtos durante o transporte e armazenagem, tempo de

transporte, e principalmente com relagdo a seus custos.

A necessidade da redugao de custos fica evidente quando se
considera dados da pesquisa da A.T.Keaney citada por GOMES (1995) que

constatou que cerca de 10,1% dos precgos finais dos produtos europeus, em
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1992, eram resultados dos custos logisticos; e que em 1987 eram de 14,3%.
No Brasil ndo ha nenhum estudo semelhante, mas tudo leva a crer que seja
muito superior a média européia da década passada, principalmente devido
ao alto custo dos estoques e alta concentracido de circulagdo de

mercadorias em rodovias em péssimo estado de conservagéo.

O chamado “Custo Brasil’, que tanto atrapalha o pais em seu
desempenho, principalmente o das exportagbes, tem como maior pesc as
dificuldades do sistema logistico, estradas em péssimas condi¢des de uso,
~ que causam quebras nos caminhées, aumentam o consumo de combustivel,
e que por consequéncia encarecem o frete; alto custo e lentidéo dos
servicos portﬂérios; pequena e sucateada malha ferroviaria; etc.. Essas
melhorias cabem diretamente ao Estado brasileiro, mas & empresa cabe
esforcos diretos na otimizacao do uso da frota e do armazém, mecanizacio
e ou automacéo dos sistemas de embalagem, paletizacdo, containerizacéo
e movimentacdo de cargas, bem como melhores métodos de previsdo de
demanda, controle de estoques mais precisos, trafego, e de uma forma
geral, sistemas logisticos mais flexiveis.

“‘Os Estados Unidos, durante seus anos de formacdo e varios
governos encorajaram ou fizeram diretamente investimentos em canais e
mais tarde em estradas de ferro. Os subsidios para a construgdo de
estradas de ferro e o subsequente direcionamento para desenvolvimento de
atividades agricolas e industriais ao longo dessas ferrovias teve um enorme

efeito na industrializacdo e integracdo dos EUA” (MAGEE et. al., 1985).

3.4 - Logistica e a Cadeia de Suprimentos

Até aqui, em suma, foi colocado que a empresa deve ser voltada ao

atendimento dos desejos e necessidades dos clientes e potenciais clientes,
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que ela deve agir sempre tendo uma visdo sistémica, uma viséo de toda a
sua cadeia de suprimentos, procurando sempre promover um fluxo continuo
e suave de materiais e informagdes desde seus fornecedores até os clientes

finais e vice-versa.

A Cadeia de Suprimentos pode ser denominada, também, de Cadeia
de Valores. Cadeia de Valores pode ser entendido como algo mais amplo,
que engloba a definicdo de Cadeia de Suprimentos e ainda suporta outros
elementos, como por exemplo, centros de pesquisas, bancos, e o Broker
(assunto a ser abordado em capitulos vindouros). Mas, por outro lado, pode-
se dizer que esses outros elementos (centros de pesquisas, bancos, Broker,

etc.) ddo suporte ao bom funcionamento da cadeia de suprimentos.

A Cadeia de Valores de uma industria € um sistema de atividades
independentes, que s&o ligadas por elos. Esses elos de ligacdo existem
quando o modo como uma atividade é realizada afeta o custo ou a eficiéncia
das outras atividades (PORTER & MILLAR, 1985).

Ou seja, por exemplo, a baixa qualidade ou o alto custo da matéria-
prima pode afetar o desempenho no mercado das outras empresas

envolvidas, por oferecer um produto de menor qualidade e ou maior custo.

Os efeitos da eficiéncia e da efetividade, ou da falta destas, na
atuacdo de uma empresa, independentemente de sua posi¢ao na cadeia de
suprimentos (valores), primeiramente se propaga para a direita (sentido:
matéria-prima — produto acabado — cliente). Depois, inevitavelmente,
esses efeitos retornam, com sentido inverso, ou seja, do cliente ao
fornecedor, causando uma variacédo do nivel de demanda por produtos,
servicos, ‘pegas/componentes devido a aceitag@o ou ndo do produto/servico

final por parte dos clientes.
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Nos itens seguintes trataremos das relagbes entre os elementos

pertencentes a cadeia de suprimentos.

341 - Relégéo Fornecedor - Industria (Comprador - Fornecedor)

Devido as mudancgas ambientais apresentadas nos itens anteriores, o
relacionamento comprador/fornecedor caminha cada vez mais para uma

relacéo de parceria, ao invés da tradicional relagdo de competidores.

Segundo LEAVY (1994), o perfil principal da perspectiva tradicional
do relacionamento comprador/fornecedor (vide TABELA 2), pode ser
sumariada como:

N Compradores e fornecedores como competidores.
M Jogo de “perde-ganha” para ambas as partes.
W Foco principal na divisdo da margem de lucro - “a parte do ledo” vai

para quem tem o maior poder econdmico.
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TABELA 2 - Comprador e Fornecedor no Modelo de Competidores (LEAVY,

1994).

COMPRADOR

FORNECEDOR

ESTRATEGIA

m Reduzr o poder do forne-
cedor.

m Alargar a base de forne-
cedores.

B Reduzr custos de troca
de fornecedor (evitar for-
necedor Unico).

m Ameaca de fazer a inte-
gracao para atras.

m Reduzir o poder do compra-
dor.

B Alargar a base de consumi-
dores.

B Aumentar o custo de mudan-
¢a (ser o unico fornecedor
capacitado).

m Ameaca de fazer a integragdo
para frente.

VANTAGEM

m Pode mais facilmente
levar os neg6cios para o
mais eficiente e tecnologi-
camente avangados forne-
cedores em qualquer esta-
gio do ciclo de vida da in-
dustria.

m Pode sobreviver a erros estra-

tégicos e a declineos compe-
titivos de qualquer comprador
individual.

RELEVANCIA

m Manter a industria fornece-
dora fraca e fragmentada
poderia inibir o desenvolvi-
mento da prépria industria
compradora.

m O fornecedor esta sob conti-
nua competicdo e pressao
nas margens de lucro e tem
pouco espago ou incentivos
para realizar investimentos
de longo prazo ou planeja-
mentos.

Ainda segundo LEAVY (1994), o principal perfil da perspectiva Just-

in-Time (vide TABELA 3), pode ser sumariada como:

B Compradores e Fornecedores como parceiros.

B Jogo de “ganha-ganha” para ambas as parte.

B Foco principal esta na criacdo da margem de lucro - a énfase esta na

parceria e divisdo igualitaria das recompensas.
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TABELA 3 - Comprador e Fornecedor na Perspectiva de Parceria (LEAVY,

1994).
COMPRADOR FORNECEDOR
m Trabalhar juntos para m Trabalhar juntos para
Zjnaxnmlzar as economias maximizar as economias
8 a cooperacao. A
ESTRATEGIA m Convite ao fornecedc’)rg - ??a(t:)%(l)rr\)aerr ?L?r?t%s para
fazer pa_lr_'te da estrategia melhorar a competitividade
competitiva do comprador. do comprador.
. Economia de cooperacao. | m £ronomia de cooperagao.
: Redugao de estoques. m Reducgdo de Estoques.
Qualidade melhoradaa | w gyporte tecnico no produto
VANTAGEM = m:lr;\(z:r%:)sr’\[;.o lee € NOo processo.
: B Demanda estavel.
planejamento. ® Protegéo contra as forgas
m Fornecimento estavel. competitivas. -
B Muitos beneficios da
integracgao vertical com
pOoUCOS riscos.
m A principal relevancia para comprador e fornecedor é a ca-
pacidade de ambos crescerem e desenvolverem-se juntos.
RELEVANCIA | ® Os perigo de se associar a empresas erradas e 0s custos
da desassociacdo. As fortunas dos compradores e forne-
cedores estdo amarradas a atratividade e a posi¢do com-
petitiva da industria compradora.

3.4.2 - Relacionamento de Parceria (VAP - Comakership)

O relacionamento de parceria é conhecido também como VAP (Value

Adding Fartnership) ou ainda como Comakership.

“O VAP & um conjunto de companhias independentes que trabalham

juntas para gerenciar o fluxo de bens e servicos ao longo da cadeia de
suprimentos” (JOHNSTON & LAWRENCE, 1988).
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O modelo de competicdo em que freqientemente se busca o
enfraquecimento do comprador ou do fornecedor para garantir maiores
margens de lucro pode trazer vantagens imediatas. Mas a médio e longo
prazos deteriorard a capacidade produtiva da outra empresa em todos os
setores ( producéo, P&D, projeto do produto e processo, marketing, vendas,
etc.) por falta de recursos. E a troca constante de fornecedores, o que
poderia parecer uma solugéo, provoca na realidade interrupgées e reinicios
que atrapalham profundamente o processo de aprendizégem (“Learning”)

das empresas.

Com o VAP as empresas podem obter maiores ganhos de escala, e
ao mesmo tempo aumentar sua flexibilidade e criatividade, e ainda reduzir
seus custos. Através da utilizacdo de forma mais intensa e eficiente das
competéncias de cada um dos elementos que compbem a cadeia de

suprimentos.

“Conclui-se que € necessario estar na cadeia certa com parceiros

adequados e altamente competitivos” (MERLI, 1994, p.38).

Segundo MERLI (1894), o modelo de referéncia para os suprimentos
(relativos aos fornecedores, operacionalmente ou estrategicamente) é o
seguinte:

e Verticalizagdo do negocio mediante a criagdo de redes logisticas

permanentes que integram clientes e fornecedores.

» Parceria no negécio, com estratégias conjuntas.

e Poucos fornecedores de confianca a serem integrados no proprio negocio, .
com uma conseqguente drastica redugio dos custos e dos problemas ligados

a administracdo de um grande parque de fornecedores. A situacio ideal

seria a de ter apenas um unico fornecedor para cada pega/componente e

dois ou trés fornecedores para cada classe de materiais ou familia de

produtos, para que caso seja necessario desclassificar algum fornecedor,
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esses produtos possam ser feitos pelos outros fornecedores da mesma

familia de produtos.

MERLI (1994) fornece ainda aspectos da logica de relacionamento
com os fornecedores integrados, aspectos qualitativos e o perfil do papel do
comprador, a saber:

B Loégica de Relacionamento com os Fornecedores Integrados

¢ Relacionamento em longo prazo.

e Empresas abertas (integradas operacionalmente, mas também nas agdes
de desenvolvimento/industrializagdo dos componentes/tecnologias chave).

« Confianca total reciproca enquanto parceiro no mesmo negocio.

¢ Utilizacado nbrmal de pedidos em aberto com fornecimento sincronizados,
ou do uso do sistema Kanban.

e Rede de informagdo comum, utilizada seja para procedimentos
operacionais (entregas, faturamento) sejas para funcOGes administrativas
(programagcdo, administracdo de mudancas, etc.).

¢ Vasta utilizagdo de programas conjuntos de aperfeicoamento.

H Aspectos Qualitativos.

e “Free Pass”. A meta é ter fornecedores autocerﬁficados, ou seja, realizar
a eliminacdo da inspecéo de recebimento, entdo, o fornecedor entregara
seus produtos diretamente na linha de producdo de seus clientes. O
fornecedor seria avaliado apenas por auditorias periddicas.

¢ Envolvimento dos fornecedores na avaliagdo dos feedbacks do mercado.

e Forte contribuicio no projeto e  desenvolvimento  dos
componente/tecnologias, projetar em conjunto (co-design).

e Ampla utilizagdo das técnicas do QFD - Quality Function Deployment

(desdobramento da fungao qualidade).
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B Papel do Comprador

O papel do comprador evolui de um simples negociador de precos
baixos a cada pedido para caracteristicas como:
e Forte atividade de marketing de compra.
e Papel de “integrador “ do fornecedor no sistema da empresa cliente.
e Andlise e avaliagdo de produzir-ou-comprar globais, isto €, com avaliag&o
de alternativas nos processos totais de clientes/fornecedores, e ndo apenas

de componentes ou servigos individuais.

O que se observa em alguns setores & a existéncia do modelo de
competidores, como por exemplo no setor supermercadista. Neste setor, as
grandes cadeias de lojas como Wal-Mart e Carrefour fazem valer-se de seu
enorme poder de compra para obter produtos de qualidade aos menores
precos. O Carrefour utiliza marcas proprias de produtos como forma de
pressionar fornecedores, segundo LEAVY (1994), nenhum fornecedor tem

mais do que trés porcento (3%) do volume de compras do Wal-Mart.

“O VAP de sucesso deve ser capaz de punir parceiros por atos de
oportunismo e indoléncia” (JOHNSTON & LAWRENCE, 1988).

As empresas num regime de parceria devem sempre manter uma
porta aberta para que em uma eventual necessidade de quebra de parceria

ela ndo venha a fechar as portas.

Segundo LEAVY (1994), as empresas de uma forma geral, realizam a
parceria como se fosse um casamento de interesses, um casamento para
melhor, somente na riqueza e na saude. A competicdo por margens de lucro
entre parceiros n&o morre, permanece em hibernagdo enquanto o0s

resultados econdmicos continuarem fluindo para ambos.
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3.4.3 - Relagao Industria - Distribuidor

O sistema de distribuicdo pode pertencer a propria industria ou a
terceiros, de qualquer forma, uma ma atuagéo do sistema de dlStrIwaaO

. podera provocar um aumento significativo dos custos, bem como podera
afetar a VIsao do cliente guanto a qualidade do produto ou servigo. Segundo
‘:PINTO (1994) o consumidor considera em sua decisdo de compra 0s
f;-.j;fatores ‘de qualidade, funcionalidade do produto, pre¢o, prazo de entrega e

* condigdes de pagamento.

‘A distribuicdo tem relagéd direta quanto a inﬂuéncié em custos, prego
_,/_Afinal,' manutencgao das‘especificagées e qualidades do produto durante o
transporte e armazenamento, e obviamente quanto ao prazo de entrega do
produtb ao cliente. Portanto, um sistema de distribuicéo eficiente para
produzir uma vantagem competitiva a toda a cadeia de suprimentos deve
minimizar custos financéiros de estoques, custos administrativos, manuseio
de mat'eriais, transportes, seguros, custos de instalacbes e perdas por
estragos; bem como possuir uma maior velocidade de entrega dos produtos
aos c.:ons'umidore's. _ESses fatores segundo PINTO (1994) séo a base para a

determinacdo de numero, tamanho e localizacdo dos centros ' de

distribuic&o.

A roteirizag&o do transporte hOje pode ser reallzada por softwares
que possuem por exemplo a malha rodoviaria do Brasil e a malha viaria da
grande Sao Paulo dlgltahzadas e podem fornecer a melhor rota em alguns
segundos A redugao dos custos através da redugao do nlvel de estoques.

merece uma atenc3o especial para que ndo haja falta de produtos no ponto

de venda causado por variacdes na demanda, para isso ndo ocorrer deve -
haver uma redugao no tempo .de processamento de pedidos através de

software € um sistema de mformagao eflc:lente
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3.4.3.1 - Canal de Distribuicao

“Canais de Distribuigdo servem como uma ligacdo entre os
fabricantes e consumidores finais, € estes realizam uma variedade de
fungbes como parte dessa ligagao, incluindo vendas, marketing, promog&o,
crédito, servico ao consumidor, relacionamento com o consumidor, e

merchandise” (MAGEE et. al., 1985).

O uso eficiente do correto canal de distribuicdo € um enfoque
importante, conjuntamente com um marketing eficiente que atinjam
diretamente, com 0 minimo de dispersdo possivel, a fatia de mercado a qual
0 produto € destinado. Como exemplo de uso eficiente do canal de
distribuicdo, podemos citar o caso descrito pela Andersen Consulting
(1995)* sobre a Sadia, uma empresa nacional produtora de frios (salame,
presunto, salsicha, lingtica, frango resfriado, etc.) e que portanto ja possuia
um eficiente canal de distribuicdo a supermercados e padarias. Com uma
campanha de marketing direcionada e bastante eficiente langou um novo
produto de diferente categoria de sua ja tradicional producdo, uma nova

marca de margarina, a Qualy.

Resultado, essa empresa nacional chegou a superar o nivel de
vendas das margarinas produzidas por gigantes multinacionais que atuavam
no mercado brasileiro ha décadas. Isso foi devido a um marketing eficiente
e, principalmente a utilizagdo de seu ja existente canal de distribuicdo da
linha de frios, que possibilitou a colocagdo de seu novo produto nas
gbndolas dos mais longinquos supermercados, padarias e similares.

* Andersen Consulting. Tendéncias no Mercado Varejista. Palestra Proferida na
Escola de Engenharia de Sdo Carlos da USP. Séao Carlos, 27 de Abril de 1995.
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3.4.4 - Relacao Distribuidor-Cliente

Essa relagdo pode ser entendida como o relacionamento da empresa
diretamente com os clientes finais, area de dominio do Marketing de

Servicos.

3.4.4.1 - Marketing de Servigos

Segundo STANTON (1971)* apud SCHEWE & SMITH (1982),
marketing “é um sistema total de atividades empresariais interatuantes
destinadas a'planejar, aprecar promover e distribuir bens e servigos que

satisfazem a desejos dos clientes presentes e potenciais’.

Marketing & o resultado da reunido das atividades de pesquisa de
mercado, desenvolvimento do produto, aprecamento, propaganda, vendas,
promocgao, merchandise, distribuicdo e pés—vehdas (SCHEWE & SMITH,
1982).

A area de Servigos tem se tornado o principal responsavel pelo
aumento do numero de empregos e consequentemente pelo aumento e
melhoria da distribuicdo de riquezas. SO por esse motivo, o setor de
servicos merece uma maior atengdo. Além disso, a gestdo em servigos é
necessaria independentemente da empresa pertencer ao setor tercidrio da
economia (setor econdmico de servigos) ou nao. O setor industrial ndo pode

mais continuar relegando as atividades de servigos a segundo plano.

. * STANTON, W. J. (1971). Fundamentals of Marketing, 4ed. McGraw-Hill, New
York, p.5 apud SCHEWE, C.D.; SMITH, R.M. (1982). Marketing: Conceitos, Casos e
Aplicagbes. McGraw-Hill do Brasil, S&o Paulo, p.15.
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A explicacdo para a necessidade do setor industrial voltar atenc&o a
gestdo de servigos estda em que a industria, de uma forma geral, tem
vivenciado um ambiente de concorréncia bastante acirrada. O que faz com
que as empresas busquem uma maior diferenciacdo de seus produtos em
relacdo aos de seus concorrentes, com o intuito de obter uma vantagem
competitiva para ganhar mais mercado, ou pelo menos para manter a sua
fatia de mercado. Como colocado por PORTER (1986, p.49), existem trés
abordagens genéricas para superar a concorréncia de outras empresas: 1-

lideranca no custo total; 2-diferenciac&o; e 3-enfoque.

A estratégia de lideranca em custo significa concorrer no mercado
com O0s menores precos. Ja a estrategia de diferenciacdo propbe o
oferecimento de produtos que possam ser considerados como unicos No
ambito de todo o setor, ou seja, unicos quando comparados com todos os
produtos dbs concorrentes pertencentes ao mesmo nicho de mercado. E a
estratégia de enfoque* é o de se concentrar no atendimento de um
determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos ou um

determinado mercado geografico.

Nos anos noventa, pode-se observar, principalmente no Brasil, um
acirramento da concorréncia, principalmente por conta da alta tecnologia
que cada vez mais esta disponivel e acessivel as empresas, bem como pela
globalizacdo da economia com reducdes de barreiras alfandegérias. Nesse
ambiente de alta competicdo, uma empresa que mantenha sua estratégia
focada .exclusivamente em baixos pregos, incorre certamente em riscos que
podem ser devastadores sobre a saude desta.

* Para efeito de simplificacéo, neste texto consideraremos a Estratégia de Enfoque
pertencente a Estratégia de Diferenciagio
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O oferecimento de produtos/servicos a baixos pregcos atrai
consumidores gue s6 serdo clientes desta empresa enquanto essa oferecer
os menores pregos do mercado. Assim sendo, essa empresa estara atraindo
consumidores pouco fiéis, ou seja, quando uma outra empresa oferecer o
mesmo produto a um menor prego ela conquistara esse mercado muito
rapidamente. Além disso, concorréncia baseada exclusivamente em prego
provoca uma redugdo nas margens de lucro, o que poderia ser problematico
na hora de ré_alizar investimentos para superar a concorréncia ou para se

manter atualizado tecnologicamente.

“Para simplificar o assunto, pode-se exagerar dizendo que todo
mundo pode produzir os bens. Mas a fonte para a posigdo competitiva tem
que ser encontrada em outro lugar. Os servicos que podem ser
acrescentados aos bens produzidos incluem, por exemplo, servicos
técnicos, servicos de reparo e manutencdo, treinamento de clientes, de
servicos de consultoria, programas conjuntos de pesquisa e
desenvolvimento, administracio de materiais, entregas e toda uma gama de

outros servicos ou acessorios do tipo servico” (GRONROOS, 1995,p.4).

Portanto as empresas do tipo “Classe Mundial’ deverdo ter como
estratégia competitiva em diferenciagéo, obViamente tendo sempre uma
preocupagdo em custos e preco final dos produtos. A diferenciagdo dos
produtos pode ser dada através da oferta de outros servicos, além do

servigo basico, bem como através do design diferenciado dos produtos.

O servico pode ser comercializado como uma mercadoria, ou pode
estar anexado a produtos tangiveis. Mas os produtos sdo quase sempre
combinagbes do tangivel e do intangivel, segundo LEVITT* (1985) apud
COBRA & ZWARG (1986).

* LEVITT, T. (1985). A Imaginagdo do Marketing. S&o Paulo, Atlas. Apud COBRA, M.H.;
ZWARG, F.A. (1986). Marketing de Servigos : Conceitos e Estratégias. Sao Paulo, -
McGraw-Hill.
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Ou seja, uma pessoa ao ir ao cabeleireiro adquire algo intangivel, um
corte de cabelos, portanto um servigo puro. Porém, ao adquirir um produto
tangivel, como por exemplo um televisor, pode-se estar adquirindo, e em
geral se esta, um produto ampliado com servigos, por exemplo, de
atendimento ao consumidor, discagem direta gratuita (DDG), garantia de
conserto ou troca gratuita em caso de defeito, etc..

Do ponto de vista do empresario do comércio ou da industria, a meta
mais importante a ser alcangada é obter a lucratividade maxima. E segundo
GRANT & SCHLESINGER (1995) existem apenas trés maneiras de
aumentar a lucratividade: 1- obter novos consumidores para aumentar o
numero de pessoas que usam o produto/servigo. 2- aumentar a lucratividade
dos consumidores existentes através do enfoque em um determinado
segmento de mercado, e 3- estender a durac&o do relacionamento com o

consumidor.

Obter novos consumidores, € uma técnica utilizada principalmente
a partir das décadas de 1960 e 1970 devido a emergente competicdo global
e restricdo do mercado consumidor. Tem como fundamento a busca de

maior lucratividade através da lideranca de mercado (marketshare).

Aumentar a lucratividade com os consumidores existentes, foi
uma técnica iniciada em meados da década de 1980, a partir principaimente
do desenvolvimento da industria da microinformatica que trouxe uma maior
capacidade de coletar e de utilizar a informacdo a um muito menor custo.
Hoje, as empresas podem muito mais facilmente identificar qual o segmento
de consumidores que tem o mais alto potencial de lucratividade. E através
do uso de um banco de informa¢des € possivel entender as necessidades
especificas de cada segmento, podendo agir no sentido de obter uma
vantagem competitiva através de eficiente e adequado projeto do produto,

manufatura flexivel, sistema de distribui¢do rapido e eficiente, descontos no
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preco e servicos adicionais especificos para cada segmento ou
subsegmento de mercado. Ou seja, hoje as empresas podem otimizar o que
GRANT & SCHLESINGER (1995) chamam de “Value Exchange’, que € o
relacionamento entre investimento financeiro que uma empresa faz numa
determinada fatia de mercado e o seu retorno financeiro. O que pode ser
observado também é que as empresas perceberam como se pode obter
uma superior performance financeira mesmo estando numa posig&o inferior

em termos de marketshare.

Estender a duragdo do relacionamento com o consumidor € uma
forma de obter uma maior lucratividade, pois € muito mais barato procurar
manter um re'Iacionamento mais duradouro com os seus consumidores do
que ganhar novos clientes ou de tentar trazer de volta os antigos
consumidores. Nesse sentido, a atuacao junto ao cliente se dara nas fases

de pré-vendas, vendas e pds-vendas.

Para uma relagdo mais duradoura com os seus clientes, bem como
para a obtengdo de novos clientes, principalmente através de uma boa
" comunicagdo boca-a-boca, devemos entender que o que realmente
interessa € a qualidade dos produtos/servigcos que € efetivamente percebida

pelos clientes.

Segundo GRONROOS (1995), a “boa qualidade percebida é obtida
quando a qualidade experimentada atende as expectativas do cliente, ou

seja, quando atende a qualidade esperada’.

A qualidade esperada, como pode ser observado na FIGURA 3, é
fungdo de inumeros fatores, como por exemplo, a comunicagdo com O
mercado através de propagandas, comunicagdo boca-a-boca, imagem
corporativa/local (principalmente no caso de franquias onde a imagem

corporativa € em geral bastante forte) e necessidades dos clientes.
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Através da FIGURA 3 podemos concluir que por exemplo, através de
uma propaganda que prometa demais, ou seja, que prometa coisas que
mais tarde ndo serdo efetivamente cumpridas, provoca um “gap”, uma
disparidade entre a qualidade esperada e a dualidade efetivamente
experimentada. Esse “gap” resulta na qualidade total percebida pelo
cliente. Se as expectativas criadas, por exemplo através de propagandas,
ndo forem realistas, a qualidade total percebida sera baixa, mesmo se a
qualidade absoluta do produto/servigo for boa.

Qualidade
Esperada

Qualidade

Qualidade Total Percebida Experimentada

~ Comunicagao com o mercado.
- Imagem.
- Comunicagao boca-a-boca.

- Necessidades do consumidor. Qualidade

Funcional:
Como?

Qualidade

Técnica:
O qué?

FIGURA 3 - A Qualidade Total Percebida (GRONROQOS, 1995, p. 54).

Se a empresa tiver uma imagem corporativa e ou local ruins,
eventuais falhas no produto/servico, mesmo que sejam pequenas, N&o serao
perdoadas pelos clientes. Por outro lado, se a empresa tiver uma boa
imagem corporativa ou local, as eventuais falhas serdo amenizadas. Porém,
falhas sucessivas provocam por conseguinte uma deterioracdo da imagem
na visdo do consumidor, e a partir dai, falhas héo serdo mais toleradas. A

imagem corporatival/local da empresa pode funcionar como um atenuador ou
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como um amplificador das repercussées das faltas cometidas, dependendo

apenas se a imagem € boa ou ruim.

Ainda segundo GRONROOS (1995), a qualidade total percebida
pode se enquadrar em quatro Categorias (vide FIGURA 4):
1 - negativamente confirmada,
2 - confirmada,
3 - positivamente confirmada , e

4 - excedente.

Qualidade Qualidade
esperada (q0) Experimentada (q1)
AVALIACAQO
q1>>q0 q1>qgo q1=q0 q1<q0
Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade
Excedente Positivamente Confirmada Negativamente
(qualidade Confirmada (qualidade Confirmada
boa demais (boa qualidade) aceitavel) (qualidade ruim)
para ser
justificavel)
FIGURA 4 - As Acdes na Avaliacdo da Qualidade ( GRONROOS, 1995,
p.75).

A qualidade excedente, qualidade percebida extremamente alta &
fruto, em geral, de altos custos e investimentos na producdo, o que a

inviabiliza por razdes econdmicas. A qualidade excedente pode ser
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percebida pelo cliente como muito além do que ele realmente necessita e

causar a percepg¢ao ou a impressdo de que o preco esta alto demais.

Portanto, a meta deve ser a qualidade positivamente confirmada, o
que causa uma completa satisfagdo do cliente ao invés de causar apenas
uma satisfacdo do cliente (no caso da qualidade confirmada). Essa suitil
diferenca entre consumidores satisfeitos e consumidores completamente
satisfeitos pode afundar um negdcio, segundo JONES & SASSER Jr.
(1995).

De forma intuitiva pode-se deduzir que ha uma relagdo entre
satisfacdo do cliente e sua lealdade a empresa, ou seja, quanto mais
satisfeito estiver o cliente, mais frequentemente ele procurara essa

determinada empresa para adquirir produtos/servicos do qual necessita.

JONES & SASSER Jr. (1995) concluiram, através de pesquisas, que
consumidores completamente satisfeitos sdc mais fiéis do queA
consumidores meramente satisfeitos. Essa relacéo (lealdade e satisfacéo)
néo € linear e depende do tipo de mercado, mas o que se pode concluir
através de suas pesquisas € que de uma forma geral, em mercados
altamente competitivos ha uma tremenda diferenca entre a lealdade de

consumidores satisfeitos e a de completamente satisfeitos.

Um fator chave para obter sucesso quanto a melhoria da satisfacéo
do cliente é a habilidade de ouvi-lo. Pode-se ouvir um cliente através de
questionarios para saber 0 nivel de satisfacdo do cliente para comparacées
entre diferentes unidades de negdcio e para verificagdo da evolugdo no
tempo. Pode-se também realizar uma pesquisa para saber quais foram os
motivos que os levaram a serem seus clientes, bem como os motivos que os

levaram a deixarem de serem seus clientes.
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Uma das principais maneiras de ouvir o cliente é através do pessoal
de linha de frente, pois s&o essas as pessoas que tém um contato direto
com os consumidores e podem relatar sobre as satisfagbes e frustragbes

das quais os clientes geralmente demonstram a eles.

Como é colocado por SCHLESINGER & HESKETT (1991a),
empregados bem recrutados e treinados, bem recompensados por sua
performance e fazendo uso de tecnologia de suporte, realizardo melhor
servigo, necessitardo de menos supervisao, e provavelmente ficardao por
muito mais tempo no emprego (menor furnover). Como resuitado, seus
consumidores ficardo mais satisfeitos, retornarao mais frequentemente, e

talvez compraféo mais itens (vide FIGURA 5).

Qualidade Satisfagao Retengao Qualidade Satisfagao Retengao I

doservico ™ do " do P do servico™P> do P> do P | JCROS

interno empregado empregado externo consumidor consumidor

FIGURA 5 - A Cadeia de Lucro em Servicos (SCHLESINGER & HESKETI‘,
1991b, p.149).

Um outro ponto relacionado a capacitacdo dos empregados é que

segundo SCHLESINGER & HESKETT (1991a), mais do que dois tercos
| deixam de ser clientes de uma determinada empresa por terem sido
atendidos por pessoas indiferentes e pouco dispostas a ajudar.

‘A Satisfagdo do Consumidor estd enraizada na Satisfacdo do
Empregado” (SCHLESINGER & HESKETT, 1991b, p. 148).
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Segundo GRONROOS (1995), clientes atendidos por funciondrios de
forma antipatica e desinteressada, ficam contrariados e tendem a criar
problemas no momento da prestacdo do servico, reclamam do trabalho
realizado na hora ou mais tarde, prejudicando a produtividade. Empregados
orientados para o trabalho, por outro lado realgcam a percepgcao da
qualidade e fazem com que os clientes apoiem a produtividade através de

suas acdes.

“A potencializacdo (empowerment) de pessoal é uma maneira
poderosa de mobilizar a energia contida nos seres humanos. Significa que
os empregados sdo encorajados e treinados para reconhecer a diversidade
de situagdes existentes nos contatos com clientes e solucionar problemas
que exijam procedimentos fora do padrdo, criando, assim uma maior
satisfacdo do cliente (GRONROOS, 1995, p. 155).

Podem, entretanto, ocorrer problemas que ndo permitem que o
empregado de linha de frente os solucione, ai entéo, o cliente deve sempre
poder contar, como recorréncia, com aiguém superior que possa solucionar
seus problemas. O cliente, portanto, € a chave do sucesso e deve ser

ouvido.
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4 - TELECOMUNICAGOES NA INTEGRAGAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Com a evolucdo da tecnologia das comunicagbes, o fluxo de
informagéés dentro e fora da empresa, tornou-se um fator de vantagem
competitiva. A evolugdo da tecnologia de comunicagéo trouxe melhorias
guanto a qualidade, capacidade, velocidade e custos reduzidos aos fluxos

de informagdes.

UDO (1993) define telecomunicagcbes como sendo o envio de
informagcdes na forma de dados, voz, texto, e imagens de um ponto
geogréfico a outro através do uso da tecnologia eletronica ou éptica. Estas
comunicacdes podem ser entre maquinas, entre seres humanos, ou entre
seres humanos e maquinas. As tecnologias de comunicacdo mais
comumente utilizadas em negécios séo: telefone, telex, maquinas de fac-
simile (FAX), comunicagdo entre computadores via MODEM,
teleconferéncia, EDI (intercambio eletronico de dados). Os trés principais
impactos do uso da tecnologia de telecomunicagdes sao:

B Reducéo do terhpo de circulagdo da informacao;
B Eliminacdo das limitagées geograficas; e
B Reorganizacido do relacionamento entre a firma e seus fornecedores e

clientes.

Uma companhia ao selecionar o sistema de telecomunicagdes que
utilizara deve se basear, segundo O’'BRIEN (1990)* apud UDO (1993), nos
seguintes critérios: '

B Integrabilidade: Quais tipos de servicos, tais como dados e imagem,

podem ser transmitidos pelo mesmo sistema?

* O'BRIEN, J.A. (1990). Management Information Systems. Homewood, IL, Irwin,
p.219-221 apud UDO (1993). The Impact of Telecommunications on Inventory
Management. Production and Inventory Management Journal, v.34, n.2, p.6-11.
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B Conectabilidade: E possivel fornecedores, consumidores, e usuarios
finais acessarem o sistema da empresa via sistema de telecomunicagbes
sem dificuldades?

B Compatibilidade: O sistema de telecomunicacées pode utilizar o mesmo
sistema computacional da empresa ou é necessario um outro conjunto de
recursos?

B Adaptabilidade: O sistema pode ser facilmente expandido ou encolhido
para se adequar as necessidades da empresa sem incorrer em grandes
custos adicionais?

B Disponibilidade: Esta tecnologia é atual, esta disponivel no mercado e
ha especialistas qualificados para manuteng&o do sistema? O vendedor
oferece atendimento 24 horas por dia? Ha contrato de servigo?

®m Confiabilidade e Seguranga: E um sistema duravel e de confianca? Ele
pode evitar acesso a base de dados da empresa por pessoas ndo

.autorizadas?

Os beneficios proporcionados pela tecnologia de telecomunicagées
incorrem, obviamente em custos e riscos. UDO (1993) descreve alguns
desses custos e riscos, tangiveis e intangiveis, na compra e implementagao
dos sistemas de telecomunicacgdes:

B Suporte da alta geréncia e comprometimento de toda a organizagao
s&o dois importantes ingredientes para uma implementacdo de sucesso
da tecnologia.

®m E necessario um grande volume de investimento na compra e
implantacdo da tecnologia, e além disso esses sistemas podem se
tornar obsoletos muito rapidamente devido as rapidas mudancas
tecnolégicas. A boa noticia € que o0s custos desses sistemas tém
declinado de forma drastica.

B Uma significante mudanga nas operagdes podera ser necessaria.

Algumas operagdes poderdo ser automatizadas, provocando uma
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necessidade de contratagdo de novos empregados, treinamento de
empregados e até mesmo a demissdo de alguns. Podendo, portanto,
gerar resisténcia a implantacéo pela forga de trabalho.

B Uma falha.no sistema de telecomunicagdes pode resultar em uma
interrupgdo nas operagbes, com eventual distorcdo ou perca da
mensagem da informagao, se n&o existir um bom sistema de backup.

B Ha uma remota possibilidade de acesso nao autorizado a
informagdes vitais no banco de dados da empresa. Problemas com
seguranca e controle podem ser bastante custosos.

B Excesso de dependéncia de for¢cas externas, tais como companhias
telefonicas, provedoras, empresas de manutencdo, etc.,, podem causar
perdas de o.portunidades nos negocios.

B O custo de fechar contrato com o parceiro “errado” pode ser alto,
principalmente, se for necessario a quebra de parceria com uma empresa

que esta interligada por tecnologia de informacées.

Os riscos e os custos envolvidos na adogdo de um sistema de
telecomunicagbes podem facilmente ser suplantados pelos beneficios
obtidos em decorréncia de um bom planejamento empresarial estratégico e
tatico, bem como uma sele¢ao das tecnologias disponiveis no mercado.

4.1 - Intercambio Eletronico de Documentos Padronizados (EDI)

Uma das tecnologias de telecomunicacdo que esta sendo cada vez
mais utilizada para a movimentacdo de informagées de forma mais rapida e

eficiente & o EDI.

O Intercambio Eletrdnico de Dados (EDI), do termo inglés Electronic
Data Intechange, € definido por GUPTA & NEEL (1992) como a

movimentagdo de documentos de negdcios entre empresas, de forma
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eletrénica, estruturada, padronizada, recuperavel e que permite que dados
sejam transferidos, sem redigitacdo, de uma aplicagdo em um negocio em

uma determinada localizag&o para um outro em outra localizag&o.

Ou seja, o EDI faz a comunicagao entre computadores de diferentes
empresas, nas mais diferentes regiées do planeta, de forma direta, sem ter
a necessidade de redigitacdo de dados. Portanto, elimina-se a necessidade
de uso de papéis, diminui-se o tempo de transacdo da informacédo e

aumenta-se a precisdo dos dados movimentados.

4.1.1 - Principios de Funcionamento do EDI

O EDI faz a comunicagdo entre empresas, de acordo com a definigao.
KREUWELS (1992) demonstra esquematicamente essa comunicacio entre

duas empresas, A e B, através da FIGURA 6.

Passo 1 - A empresa “A” obtém dados fora de seu sistema de informacgdes e
os coloca em um sistema padrao de mensagem.

Passo 2 - O padrao de mensagem da empresa “A” é transformado em um
padr&o neutro, um padréo entendido pelos sistemas de ambas as empresas,
no exemplo da FIGURA 6 é utilizado o padrao Edifact (Electronic Data

Interbhange for Administration, Commerce and Transportation).

Passo 3 - A mensagem no formato neutro é enviado pela empresa A e
recebida pela empresa “B”.

Passo 4 - A empresa “B” transforma esta mensagem do formato neutro para

o formato do seu sistema interno.
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Passo 5 - Finalmente, esta mensagem no formato interno sera processado

pelo sistema de informacg&o da empresa “B”.

EMPRESA A

Sistema de
Informagao
Interno

Mensagem
no Padrao da
Empresa “A”

Mensagem
no Padrao

EMPRESA B

Sistema de
Informagao
Interno

Mensagem

! no Padrao da

Empresa “B”

Mensagem
no Padrao

Edifact Edifact

FIGURA 6 - Os Vérios Passos na Comunicagdo Via EDI. (KREUWELS,
1992).

Ainda segundo KREUWELS (1992), existem alguns pré-requisitos
para a implementagdo do EDI, e que s&o:
Passos 1 e 5 : O software para esses passos é essencial, mas ndo ha um
pacote padrdo disponivel. As empresas devem desenvolver o seu préprio
software (ou obté-lo de uma software house) de maneira a coletar os dados
e também processa-los no seu sistema. O conflito de estrutura de
informac&o entre os sistemas interno e o padrdo neutro EDI é em muitos

casos um grande problema.
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Passos 2 e 4 : Para reduzir o numero de interfaces € necessario utilizar um
padrdo EDI. O mesmo padrdo EDI deve ser utilizado pelo maior numero de
parceiros possivel. Existem varios padrées EDI, mas o padrao mais
largamente utilizado mundiaimente é o padrdo Edifact (EDI para

administragdo, comércio e transportes).

ApOs a escolha de um padrdo especifico EDI, € necessario o uso de
um software que faca a transformacédo do formato da mensagem interna de
cada empresa para o padrédo EDI e vice-versa. Hoje em dia ha varios
pacotes padroes de softwares que sdo capazes de fazer essas
transformacoes. '

No exemplo citado por GOES (1996) a respeito do caso Companhia
Siderurgica Nacional (CSN), o software utilizado foi fornecido pela empresa
Sintel.

Passo 3 : Para a comunicacido de dados entre as empresas & necessario a |
escolha da rede de transmissao de dados. As redes de comunicagdo podem
ser proprias ou fornecidas por terceiros, conhecidas como VAN (Value
Added Network) ou VANS (Value Added Network Services).

Segundo FERNANDES & LEAL (1996), essas transmissdes podem

ainda ser realizadas por Liga¢des Diretas ou pela Internet.

A forma de transmissdo por Ligacdo Direta pode ser indicada,
segundo FERNANDES & LEAL (1996), quando:
B O nuamero de parceiros comerciais for limitado;
B um grande volume de dados é trocado; e
B quando os equipamentos de comunicagao e softwares forem compativeis,
pois na ligagdo direta entre dois computadores devem haver total
compatibilidade, por exemplo, a velocidade de transmissdo de dados e a

de recepg¢do devem ser a mesma.
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A utilizacao da Internet tem a vantagem de operar a um menor custo
quando comparado ao custo da utilizagdo de uma VAN. Segundo GOES
(1996), possui ainda as vantagens de padronizagdo de protocolos e

interconex&o de provedores.

GOES (1996) ainda cita suas maiores desvantagens:
B Falta de uma terceira parte para realizar auditorias; e principalmente a
W falta de segurancga. Isto porque na Internet, quando uma conexdo é
estabelecida entre dois computadores as mensagens circulam por varios
nés até chegar a seu destino. As pessoas que tém acesso a essas rotas
poderiam ler, interromper ou modificar as mensagens através de
programas que descobrem senhas de acesso e interceptam mensagens.
Uma solug&o para o problema da falta de seguranga da internet seria,
por exemplo, segundo FERNANDES & LEAL (1996), realizar a criptografia

dos dados.

A forma mais recomendada é a utilizacdo de VANSs, cujos servigos
freqlentemente usam o principio da caixa postal eletronica.

Normalmente, segundo KREUWELS (1992), .08 prbvedores
comerciais fornecem servigos extras, tais como:
B Controle de sintaxe.
B Arquivo de mensagens intercambiadas, para uso em propdsitos legais.
B Transformacg&o de arquivos no padréo interno da empresa para o padrdo
EDI e vice-versa.
B Caixa postal eletronica.
B Verificagbes de seguranca.
Ha pacotes (softwares) para computadores tipo PC, para

minicomputadores e sistemas mainframe, que contém software de traducéo
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do sistema interno ao padrao EDI e protocolos de comunicacdo de dados
para conexao com varios tipos de VANS.

No Brasii, segundo FERNANDES & LEAL (1996), as principais VANs

(provedoras EDI) sdo: Embratel, Proceda, GSI, Tradenet e Interchange.

4.1.2 - Beneficios do Uso do EDI

Segundo UDO & GRANT (1993), a filosofia do EDI é bastante
simples e efetiva - tempo € valioso, tempo economizado € dinheiro
economizado. Quando uma empresa economiza ambos, tempo e dinheiro,

ela ganha uma vantagem competitiva.

Os autores KREUWELS (1992), UDO & GRANT (1993) e TORRES

(1995) descrevem os principais beneficios do uso do EDI:

B Reducdo de custos com materiais pela eliminagdo do uso, impresséao,
postagem e manuseio de papéis de transacao, e também reducao do uso
de telefones.

B Redugao de custos com trabalho direto. Com o uso do EDI ha uma
menor necessidade do uso de pessoas envolvidas na entrada de dados,
e assim esses funcionarios podem ser deslocados das fungbes de
digitacdo para gerenciamento, vendas, servico ao consumidor, ou outras
operagdes.

W Melhoria na precisdo. O EDI ajuda a eliminar o erro humano através da
reducdo da manipulacéo dos dados. Elimina os custos de espera e erros
associados a redigitacdo de dados, melhorando assim a precisdo e a
velocidade das operagdes.

B Maior velocidade de resposta. O ED| capacita as empresas a
responder mais rapido a demanda dos consumidores, ou seja, pode-se

reduzir tempo de ciclo de pedido, atendimento, cobranga mais rapida.
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Por exemplo, uma companhia pode reunir todas as informagbes de
pedidos de clientes ou de seus distribuidores a tarde, processa-las,
enviar os pedidos a seus fornecedores durante a noite e receber a
matéria-prima e ou pega/componente no dia seguinte para a confecgao
dos pedidos.

B Independéncia do horario. Fazer negécios com empresas do outro lado
da Terra € uma tarefa dificil devido as diferengas de horarios. O EDI
realiza negdcios com independéncia de horario e comunicacio rapida
durante 24 horas por dia, 7 dias por semana, sem respeitar feriados e
nem fusos horarios.

B Melhoria no relacionamento com o consumidor. O EDI provoca um
relacionamento mais intimo com 0s seus parceiros da cadeia de

suprimentos (fornecedores e clientes), proporcionando condi¢des para .

um relacionamento de parceria, portanto o EDI vem no sentido de
reforcar a cooperagdo entre as empresas nos moldes da teoria do

Comakership, VAP ou Relacionamento de Parceria.

Ainda através do EDI é possivel, com a interligacdo com sistemas
bancarios, fazer a transferéncia eletronica de fundos (EFT - Electronic
Funds Transfer ) entre empresas, facilitando e agilizando as transagdes
financeiras para ambas as partes.

GOES (1996) cita que a experiéncia da Companhia Siderurgica
Nacional (CSN) na interligacdo via EDI com bancos foi de facil sucesso,
pois o sistema bancario é o setor nacional mais informatizado e

acostumado com o uso desta tecnologia.

Ha ainda a possibilidade de utilizacdo da tecnologia EGI (Electronic

Graphics Interchange). Segundo DeFOSSE & BARR (1992), muitas

companhias utilizam a tecnologia EDI, mas poucas utilizam a tecnologia |

EGI. O EDI normalmente é utilizado para transferéncia de textos, ordens de
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compras e outros arquivos relativamente pequenos, o que difere do EGI
que tem sido reservado para descrever a transferéncia macica de gréaficos
ou arquivos de desenho geométrico entre sistemas CAD (Projeto auxiliado
por computador). O sistema pode transmitir desenhos com detalhes em 2-D
(2 dimensbes), modelos solidos em 3-D (3 dimensbes), modelos de
simulacdo e resultados. Por exemplo, um arquivo que através de
transmissdo via MODEM levaria cerca de 2 horas de transmissdo, através
do uso do EGI, esse mesmo arquivo levaria menos de 5 minutos para ser
transmitido. De acordo com GUINN, engenheiro de sistemas da Plastics
Technology Center - PTC (citado por DeFOSSE & BARR, 1992), o
desenvolvimento de uma peca plastica, sem o EGI, levaria 10 semanas;
com o EGI o mesmo projeto leva 4 semanas. O EGI provoca uma redugéo
do tempo de desenvolvimento de novos produtos e diminuicéo de erros de

projeto, em geral, erros de dimensdes.

O EDI da suporte ndo sé a filosofia de Parceria, mas também ao .
Just-In-Time na medida em que ele elimina a realizagdo de trabalhos que
n&o adicionam valor ao produto e que podem proporcionar uma reducéo

dos niveis de estoques.

O EDI ainda pode ser considerado como um fator estratégico, mas
com o tempo ele sera uma necessidade, uma imposicdo de mercado
colocada pelas empresas de maior poder dentro da cadeia de suprimentos.
Assim, por exemplo, uma empresa pode excluir as possibilidades de uma
outra empresa ser seu fornecedor pelo fato de ndo possuir EDI (“no EDI, no

business “- sem EDI ndo ha negdécio).
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4.1.3 - Sistema de Manufatura Integrada com Acesso do consumidor
Via EDI (Electronic Data Interchange)

Com a utilizacdo de sistemas EDI, o tempo de pedido € praticamente
zero. As empresas clientes que investiram nesse sistema de comunicagao
tém suas expectativas, quanto a respostas rapidas do seu fornecedor, muito

maiores do que eram antes da utilizac&o do sistema EDI.

Com a transmissio de pedidos de forma instantanea e principalmente
com o aumento das expectativas dos clientes em receber os bens em
menores prazos, ha necessidade de ter um bom sistema de previsdo de
demanda, de maneira a reduzir os custos de excesso de estoques e os de

falta de mercadorias.

BRENNAN & GUPTA (1994) apresentam na FIGURA 7 um modelo
esquematico de um sistema de manufatura integrada com acesso do

consumidor via EDI.

No exemplo da FIGURA 7, a empresa realiza a venda de seus
produtos através do uso do EDI, mas também utiliza o método de venda
tradicional com a negociacdo direta com o cliente. Poderia ainda ser
utilizados, além do EDI e negociacao direta, o FAX, telefone, correios, etc..

Os pedidos recebidos alimentam o sistema de Ordens ou como é
mais conhecido, Carteira de Pedidos dos Clientes. Os pedidos recebidos via
EDI vao diretamente a Carteira de Pedidos do respectivo cliente, sem se
realizar a redigitacdo dos dados. Essas ordens alimentam diretamente o
programa mestre de producdo do sistema MRP (Material Requirements
Planning) ou MRPII (Material Resources Planning), que por sua vez liberara
as ordens de produgao ao chao-de-fabrica.
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As ordens sendo executadas via sistema MRPIl ou diretamente a
Expedicéo, devem alimentar o Sistema de Previsédo de Demanda servindo

como fonte de dados historicos.

A meta de integracdo total do EDI com o sistema MRPII, segundo
UDO (1993), ainda nao foi alcan¢ada.

4.2 - Fatores Determinantes para o Compartilhamento de Informagoes

A Internet é algo ainda bastante recente, mas que sem duvida
alguma se tornara, em um futuro bastante préximo, no principal conduto de
informacdes entre os elos de uma cadeia de suprimentos, propiciando a
possibilidade de formacao de “fabricas virtuais”.

“Fabrica Virtual” € uma comunidade de dezenas, se ndo de
centenas de fabricas, cada uma trabalhando na sua especialidade. Todas
ligadas por uma rede de comunicagéo eietrdnica que as capacitam a operar
como uma unica empresa. Operando de forma flexivel, a um baixo custo e

respeitando a localizacdo dessas companhias (UPTON & McAFEE, 1996).

Uma fabrica virtual (vide FIGURA 8), segundo UPTON & McAFEE

(1996), deve possuir um sistema de comunicagéo eletrdnica que satisfaca

as necessidades de:

1- Manter um alto nivel de seguranga e ao mesmo tempo trabalhar com uma
ampla gama de fornecedores e clientes, cujo nivel de relacionamento
varia bastante em termos de intimidade e escopo (variando entre estagios
de namoro, noivado, € casamento).

2- Ser capaz de incorporar parceiros que possuam diferentes niveis de
sofisticagdo em termos de Tecnologia de Informagdo. Ou seja, que possa
incorporar desde parceiros que possuam simples computador do tipo PC
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(1996), as empresas em parceria movem-se progressivamente através dos

estagios do namoro ao noivado e finalmente ao casamento.

B Fase de Namoro. Nesta fase as empresas estudam umas as outras,
estabelecem normas de interacdo e bases para um envolvimento mais
profundo. As atividades envolveriam envio e obtencdo de informagbes
sobre produtos e servigcos, pedidos de distribuicdo e recebimento de
quotas, estabeleceriam contratos e ordens de compras.

B Fase de Noivado. Esta fase exige mais participagdo e planejamento. As
companhias (fornecedores e clientes) procuram trabalhar cada vez mais
préximas, trocando dados mais detalhados, tais como arquivos CAD/CAM
e documentagao de processo de manufatura.

B Fase de Casamento. Nesta fase & esperado um relacionamento estavel
e continuo, por exemplo, em uma Joint Venture. Suas atividades incluem
o compartilhamento de dados sobre produc¢do, estoques, aplicacdo e

programac¢ao de maquinas.

Uma empresa, de uma forma geral, possui relacionamento com
empresas que se encontram nas mais diferentes fases. Portanto, uma
tecnologia de comunicagéo deve, preferencialmente, atender a empresas
que se encontrem em qualquer uma das fases de relacionamento

supracitadas.

As principais tecnologias de comunicagdo mais utilizadas na
integrac&o de empresas sé&o trés, na visdo de UPTON & McAFEE (1996), 1 -
EDI, 2 - Proprietary Groupware ( que utiliza tecnologia proprietaria, ou seja
tecnologias ndo baseadas em padrdes, desenvolvidas e utilizadas apenas
por um determinado fabricante, por exemplo, o Lotus Notes) e 3 - WAN -
Wide Area Networks.
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que dificulta a criagéo de ligagdo em tempo real entre as localidades (sites).
Os sistemas EDI n&o sdo projetados para permitir que os membros operem
o computador dos parceiros de uma localizagdo remota, de modo a utilizar
os recursos fisicos do proprio computador do parceiro, seu software ou
ainda acessar os seus arquivos. O EDI é mais adequado ao uso em
comunidades relativamente pequenas e estaveis, particularmente, em uma
comunidade em que um membro seja forte o suficiente para impor aos
outros a aderéncia aos seus padroes de comunicacdo. Por causa desses
problemas, o EDI é adequado somente aos parceiros que se encontram na

fase de casamento.

4.2.2 - O Groupware. e as Necessidades da Fabrica Virtual

O Groupware proporciona algumas vantagens, segundo UPTON &

MCAFEE (1996), a saber:

B Pode disponibilizar um corpo comum de informagdes, como por exemplo,
uma pessoa de vendas na estrada, ou seja em qualquer localidade,
poderia checar o sfatus do estoque de alguns itens para o consumidor.

B Membros do grupo podem, de uma remota localizagdo, colaborar em
documentos e projetos.

W O software proporciona uma plataforma para comunicacdo e para
discussdo interativa, de E-mail e bulletin boards até on-screen video.

B Uma de suas maiores vantagens € que todas as ligagées ndo necessitam
ser preestabelecidas, usuarios autorizados podem acessar e deixar o
sistema ao seu critério (Vide FIGURA 10).

Ainda segundo UPTON & McAFEE (1996), suas maiores
desvantagens sao:
B O Groupware pode ser caro. Os custos de compra do aplicativo,

" treinamento e administracdo da nova plataforma sao altos. Por exemplo,
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como ordens. Entdo, o EDI, com sua relativa simplicidade, é preferivel ao

groupware .

4.2.3 - WAN (Wide Area Networks) e as Necessidades da Fabrica Virtual

Esta classe de tecnologia, segundo UPTON & McAFEE (1996),
proporcionam ligagées de alta velocidade que conectam individuais LANs
(Local Area Networks). As WANs sdo permanentes e normalmente podem
fornecer aos membros todos os tipos de transmissao de dados, acesso a
dados e telepresenca, ou seja, fornece todas as necessidades que uma
fabrica virtual necessita em termos de comunicacao eletrdnica. Proporciona
acesso universal a todos os dados e aplicagbes nas LANs dos membros do

sistema.

As suas desvantagens, segundo UPTON & McAFEE (1996), sao:

B Os custos podem ser superiores a 1000 dblares por més.

B A administracdo de uma rede dispersa € bastante complicada, e os
grupos necessitam, relativamente, de um alto grau de sofisticagdo em
Tecnologia da Informagéo.

m E dificil adicionar um nove membro ao sistema rapidamente para realizar
co-projeto de um produto com o intuito de explorar uma nova

oportunidade de mercado.

Estas limitacoes fazem com que as WANs sejam como clubes
fechados e exclusivos, compostos apenas por parceiros que ja se
encontram na fase de casamento (vide FIGURA 11).
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A Internet, também conhecida como superinfovia , € uma rede de
redes de computadores. Essas redes s&o interligadas por redes de alta
capacidade, conhecidas como backbones (espinhas dorsais), com grande
largura de banda (bandwidth), e que utilizam na transmiss&o de dados entre

alguns elos, cabos de fibra éptica, satélites e transmisséo por radio.

Nos nés das malhas, existem computadores que fazem o
direcionamento do fluxo de informacoes. Sdo chamados de roteadores, eles
direcionam o trafego da informacao pelos melhores caminhos. Assim sendo,
. se um determinado caminho estiver congestionado, o roteador direciona o

fluxo de informagdes por um outro caminho.

A administragdo central da Internet é feita pela Internet Society. Esta
entidade tem por objetivo exercer o minimo de controle possivel, fazendo
recomendacdes técnicas, operacionais e filosoficas para assegurar que a
rede seja acessivel a todos. Assim sendo, novas redes individuais estdo
sendo constantemente conectadas a Internet, e essas redes podem ser
administradas por empresas privadas, governamentais ou instituicdes de
ensino e pesquisa.

A Internet possui grandes vantagens, segundo UPTON & McAFEE

(1996):

W Possui larga aceitag@o por ligar qualquer tipo de computador, desde um
simples computador do tipo PC até um Supercomputador, em qualquer
parte do mundo. ’

B Possui padrdes abertos. Utiliza linguagem comum, conhecida como
protocolos TCP/IP (TCP - Transmission Control Protocol e |P - Internet
Protocol ). Os protocolos TCP/IP permitem a agdo nos trés niveis de
funcionalidade: transmisséo de dados, acesso a dados e telepresenca
(vide FIGURA 12).

m E um sistema barato, pode incorporar até as menores companhias.
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B Grande largura de banda. Possui largura de banda suficiente para uma
completa video conferéncia e muitas outras aplicagdes. As tecnologias
emergentes, certamente, provocardo um dramatico aumento da largura

de banda.

Um outro problema que pode ser constatado por qualquer usuario
da Internet € que 0 acesso esta se tornando limitado pela saturacdo do
sistema. Para sanar esse problema, os Estados Unidos estao langando um
novo projeto que talvez serd conhecido por Internet 2. Esse novo projeto
estad sendo financiado pelo Governo dos Estados Unidos e por algumas
empresas que possuem interesses, como a |IBM, e ainda por alguns centros
de pesquisas e universidades. Esse novo projeto ndo seréd uma nova rede
de computadores desvinculada da atual Internet, mas sim um membro da
propria Internet, destinada a comunidade académica. Com esses
aperfeicoamentos da rede, a comunicacio devera se tornar mais eficiente e
mais veloz.

Atualmente, na Internet, toda informagao € dividida em pequenas
unidades de dados, conhecidas como pacotes. Esses pacotes contém
informagcdes como o endereco IP (Internet Protocol), niumero do pacote e
obviamente, o conteudo de informacdes do pacote. Portanto, os pacotes de
uma mesma informacdo podem seguir por caminhos diferentes de acordo
com a otimizagdo do fluxo realizado pelos roteadores. Por isso muitas
vezes, ao utilizar a Internet, recebe-se a parte inicial da mensagem e o
restante dessa informagao tem uma demora maior para ser recebida.

No caso da Internet 2, que devera entrar em funcionamento daqui a
4 ou 5 anos, devera ter garantida uma certa taxa fixa de transferéncia de
dados através de canais de comunicagbes dedicados a essa finalidade. O
que podera proporcionar algo que hoje seria inconcebivel pelos riscos de

demora ou, até mesmo, de interrup¢do da transmissdo de informagdes,
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como por exemplo, a realizagdo de cirurgias com utilizagdo de robos
comandados a distancia (por exemplo, de um outro continente) por um

cirurgiao.

Com o surgimento de novos membros, nos moldes da Internet 2, e
através da melhoria dos equipamentos utilizados, como computadores e
sistemas de telecomunicacdes, a Internet devera ficar extremamente

confiavel e veloz.

4.2.4.2 - Information Broker

O Information Broker é uma empresa que detém informacées
suficientes para realizar a integracdo de empresas de acordo com as

oportunidades de mercado.

Segundo UPTON & McAFEE (1996), suas fungbes seriam: projetar o
sistema, administra-lo, atualiza-lo, manter sua seguranga, e explorar novas

oportunidades de mercado.

Dada uma oportunidade de mercado, o Information Broker, faria a
integracdo de empresas altamente especializadas, formando uma fabrica
virtual. A fabrica virtual poderia ter uma duracdo de longo prazo ou durar
simplesmente o tempo suficiente para a realizacido da missdo, que foi
proposta para se aprovéitar uma oportunidade de mercado.

UPTON & MCAFEE (1996) citam o exemplo da AeroTech Service
Group, que trabalha como I/nformation Broker na formagdo de uma fabrica
virtual com a McDonnell Douglas Aerospace. A AeroTech mantém uma base
de dados de todos os usuarios e de todas as informagbes que o acesso lhe

é permitido. Possui software desenvolvido e manuais de treinamento que
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receitas poderiam ser geradas a partir destas informagdes (UPTON &
MCcAFEE, 1996).

A primeira geracdo de Information Brokers, provavelmente, sera
criada a partir de grandes empresas, tais como a AeroTech foi criada a
partir da McDonnell Douglas. Ou serdo companhias compietamente novas,
compostas por especialistas em rede de computadores e por veteranos de
um determinado segmento industrial que possuam um profundo
entendimento de como essa industria (segmento industrial) funciona

(UPTON & McAFEE, 1996).

O uso das tecnologias da Internet para acessar, transferir dados e
ter acesso a aplicacdes dentro de uma organiza¢do ou de uma companhia é
conhecido como Intranet. J&4 o uso estendido da Intranet para além dos
limites de uma corporagéo € conhecido como Extranet. Ou seja. quando o
acesso seletivo € providenciado para entidades de fora da organizagdo, a
Intranet torna-se Extranet. Por exemplo, € uma Extranet quando uma
companhia permite que seu fornecedores, clientes, etc. tenham acesso a
sua Intranet. E claro que o acesso deve ser restrito por meios de seguranca
como o uso de senhas (passwords), técnicas de criptografia, etc. (fonte:

endereco internet http://www.intrack.com/intranet/ifag.shtml).
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5 - ARMAZENAGEM E MOVIMENTAGAO DE MATERIAIS

A cadeia de suprimentos, mesmo com os Ultimos desenvolvimentos
tecnoldgicos, ainda ndo tem condigdes de extrair a matéria-prima, processa-
la de acordo com as etapas necessarias pelas empresas envolvidas na
cadeia de produgdo e entregar a mercadoria de forma instantanea ao
pedido do cliente. Ha e havera, ainda por um bom tempo, a necessidade do
uso de sistemas de armazenagem de matéria-prima, peca/componente
adquiridos de fornecedores, produtos semi-acabados ou produtos finais

acabados, ao longo de toda a cadeia de suprimentos.

Mesmo que a empresa possua um sistema produtivo altamente
automatizado, produzindo com alta qualidade e a reduzidissimos tempos,
mas ndo possua um sistema de armazenagem e movimentagao de materiais
eficiente e eficaz, ela tera ainda um grande problema de produtividade.
Pois, segundo ALLRED (1996), quando estagbes de trabalho ou pontos de
distribui¢do ndo podem obter material necessario, no momento necessario,
a produtividade e o tempo de resposta a demanda caem dramaticamente.
Estudos recentes indicam que o tempo gasto com espera ou localizacdo do
material certo é freqientemente a maior causa simples de ineficiéncia.
Qualquer tempo gasto procurando, expedindo ou movimentando materiais

de forma desnecessaria ou excessiva, € um desperdicio.

Um bom sistema de estoque e movimentacdo de materiais
proporciona uma série de beneficios, a saber:
B Eliminag&o de desperdicios com o uso desnecessario de mao-de-obra e
equipamentos;
B melhora do nivel de servico ao consumidor, por reduzir o tempo de
entrega e conservar as qualidades do produto; '
B reducgao do ciclo de tempo de producgao;
W reducao do nivel dos estoques;
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B controle de estoque mais eficiente podendo chegar a quase 100% de
precisdo, por exemplo, com a utilizagdo de leitoras opticas de codigos de
barras; e 4

B controle de estoques sem papéis e em tempo real.

ALLRED (1996) apresenta na FIGURA 13, um resumo do veiho
sistema logistico de armazenagem e movimentagdo de materiais € 0 novo,
baseado na filosofia Just-In-Time. O velho sistema provocava uma redugéo
da competitividade, com redugéo da participagdo no mercado, com maiores
custos e com perca de lucratividade. Ja o novo modelo pode aumentar a
competitividade da empresa, por proporcionar, principalmente menores

custos operacionais e menores tempos de resposta.

De uma forma geral, os sistemas de movimentag&o e armazenagem
de materiais sao custosos e de dificil implementagdo. Portanto, em projetos
de novos sistemas ou em processos de reengenharia, deve-se levar em
consideracdo as tendéncias futuras de desenvolvimento tecnolégico, para
que esses sistemas possam ter um sucesso operacional por um longo

periodo de tempo.

TOMPKINS & SCHAFFER (1996) apontam importantes tendéncias
futuras que liderardo uma evolugéo continua dos sistemas de armazenagem
e movimentagao de materiais:

B Confiabilidade;

B Integragéo Total,

B Flexibilidade e Modularidade;
B Capacidade de Atualizagéo;
B Facilidade de Uso;

B Manutenibilidade; e

W |dentificagcdo Automatica.
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integragédo Total
As forcas do mercado fardo com que esses sistemas sejam
integrados com todos os equipamentos da empresa, deverao ser capazes

de movimentar materiais de e para uma grande variedade de equipamentos.

Flexibilidade e Modularidade

A tendéncia é de no futuro, cada vez mais, haver necessidade de
variacbes das caracteristicas de movimentacéo e de acondicionamento de
materiais, devido a modificagdo dos tipos ou das caracteristicas dos
materiais com que a empresa trabalha. Ou seja, ele deve ser capaz de
trabalhar com um tipo de produto em um dia e com um outro tipo de produto

no outro dia, por exemplo.

Um sistema flexivel, no futuro, devera ser capaz de manusear

produtos de diferentes tamanhos, pesos e formatos.

Um sistema modular seré capaz de trabalhar com uma larga variacio
das taxas de producédo, portanto, um sistema flexivel € modular é aquele

que esta habilitado a trabalhar com mudanc¢as nas necessidades.

Capacidade de Atualizacao
E a habilidade de incorporar avangos nos equipamentos e

tecnologias sem requerer a substituicdo dos subsistemas principais.

Facilidade de uso

O sistema computacional de movimentacdo e armazenagem de
materiais devera ser bastante sofisticado para ser de simples manuseio,
com informacgdes faceis de serem entendidas. Sob operagdes normais ele
demonstrard somente as informagdes basicas. No caso de problemas, o
sistema os detectara e tomara agdes corretivas ou sugerird tais agoes.
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Manutenibilidade

A manutencdo deve ser de facil realizagdo, pois ha uma tendéncia
desses equipamentos serem utilizados 24 horas por dia, 7 dias por semana.
Para a redugdo de custos é interessante trabalhar com o minimo numero de
pessoas. Além disso, com o desenvolvimento dos sistemas computacionais,

ele podera ser capaz de detectar falhas potenciais antes que elas ocorram.

Identificagcao Automatica

Devido ao aumento da variedade de produtos e a producdo em
massa de produtos personalizados, a tendéncia futura das empresas sera
de produzir € ou distribuir uma grande variedade de produtos. Portanto, os
sistemas de armazenagem e movimentagdo de materiais deverdo ser

capazes de identificar automaticamente todos os itens e tomar apropriada

acao.

5.1 - Identificagcdao Automatica por Cédigo de Barras

Segundo MAGEE et al.(1985), os trés mais comuns sistemas de
identificagdo automatica de materiais s&o codigos de barras, OCR (Optical

Character Recognition), e faixas magnéticas.

Todos esses trés sistemas tém a capacidade de aumentar
dramaticamente a velocidade e a precis@o das atividades relativas a
estocagem. Mas hoje, o mais utilizado sistema de identificacdo automatica

de materiais é o cddigos de barras.

Ha varios tipos de cddigos de barras, os mais conhecidos e
utilizados, segundo ABM (1996), séo:
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B UPC (Universal Product Code).

® EAN (European Article Number) da International Article Numbering
Association.

® UCC (Uniform Code Council).

B ANSI (American National Sandart Institute).

B AIAIG (Automotive Industry Action Group).

B Department of Defense.

m AIM - Automatic Identification Manufactures Inc.

B /nternational air transport Association.

W HIBCC - Heralth Industry Bar Code Council.

Segundo a ABM (1996), as simbologias EAN 8, EAN 13, DUN 14 e
UCC/EAN 128 sao regulamentadas no Brasil pela entidade EAN Brasil. Mas

existe uma tendéncia no Brasil pela adog¢éo da simbologia EAN/UCC 128.

Uma das simbologias mais utilizada € o EAN 13, adotada como
padréao mundial para identificacdo de produtos de bens de consumo, por
exemplo produtos comercializados em supermercados, admite 13 caracteres

numéricos obedecendo a estrutura da TABELA 4.

TABELA 4 - Simbologias EAN 13 (ABM 1996).
®1-3 Pais (codigo do Brasil € 789).

©4-8 Empresa.

e 9-12 | Produto.

13 Digito Verificador.

A Ainda segundo a ABM (1996), a simbologia EAN/UCC 128 possui
algoritmo do CODE 128, cuja grande vantagem esta na capacidade de auto-
reconhecimento da estrutura do cddigo de barras. Ele trabalha com uma
tabela de correlacdo de quase cinquenta elementos, de campos
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denominados ldentificadores de Aplicacdo (Al). Alguns elementos da
simbologia EAN/UCC 128 s&o demonstrados na TABELA 5.

TABELA 5 - Alguns Elementos da Simbologia EAN/UCC 128 (ABM, 1996).
Al CONTEUDO

00 Cddigo de série da unidade de despacho.

01 Numero EAN do artigo/cddigo da unidade de despacho.

03 Numero EAN do artigo de produtos, contidos em uma
unidade.

10  Batch ou numero de lote.

11 Data de producéo - AAMMDD (Ano, Més, Dia).

330 Peso bruto em quilogramas.

400 Numero do pedido do cliente.

99 Texto livre.

Estas tecnologias estdo tendo um répido desenvolvimento, e ja
existe, segundo ABM (1996), cddigos de barras de alta densidade, ou seja,
codigos de barras com alta capacidade de registro de dados por area e alta
eficiéncia na leitura de dados. Como por exemplo, o CODE ONE, que é uma
simbologia bidirecional, de dominio publico, capaz de armazenar em suas
dez (10) versbes de simbologias e quatorze (14) tamanhos, até 2.218
caracteres alfanuméricos ou 3.550 caracteres numéricos, totalizando 1.478
bytes.

Os sistemas acoplados de cédigo de barras com radio freqiéncia
(RF) e com software especifico propiciam os mais avancados AS/RS
(Automated Storage and Retrieval Systems, sistemas de estocagem e

recuperacao automaticos).
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Um exempio de utilizacdo desses sistemas € dado por ADAMS
(1993). Nesse especifico sistema, quando um caminhdo chega a uma
empresa ou a um centro de distribuicdo, um operario pode atraves de um
aparelho portatii de RF selecionar as ordens de recebimento e fazer a
leitura dos codigos de barras dessas mercadorias. O registro desses
materiais recebidos sdo atualizados em tempo real no sistema, e unidades
moveis podem ser designadas para fazer a estocagem desse material. Com
isso, sdo eliminados os processos de digitagdo dos dados de entrada e sua

verifica¢do manual.

A estocagem, por exemplo em prateleiras, pode ser realizado por um
operario portando um terminal movel de RF, que fara a leitura Optica dos
codigos de barras da mercadoria a ser estocada. A localizagdo da posi¢édo
de estocagem da mercadoria & fornecida pelo sistema computacional
mostrado ao operario em seu proprio terminal de RF. Em caso de muitiplos
itens a serem estocados, o sistema fornece o roteiro otimizado. Esse
sistema "on-line", elimina o uso de papéis, elimina erros associados a

estocagem e mantém o registro de estoques por localizacéo.

Os pedidos de retirada de mercadoria dos estoques s&o enviados
pelos clientes ao sistema computacional do centro de distribuicao
diariamente, de preferéncia através de EDI. Essas ordens s&o entdo
alocadas e instrugbes de retirada de material sdo geradas. Ao retirar a
mercadoria da prateleira, o operador da baixa no sistema através do uso do

seu terminal portatil de RF de leitura 6ptica.

Alguns aparelhos portateis de leitura ptica permitem a identificagdo
do material sem a necessidade do contato com o rétulo. Basta que o
operador mire no rotulo e acione a leitora, até mesmo a distancia de alguns
poucos metros. Isso evita a perda de tempo do almoxarife subir, por

exemplo, em escadas para fazer contato com o rétulo da embalagem.
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No caso de manuseio de mais de uma unidade da mesma
mercadoria, o operador pode fazer a leitura de uma unidade ou da
IocaIiZagéo na prateleira e digitar a quantidade retirada no proprio terminal

portatil.

A ABM (1996) apresenta na FIGURA 14 um exemplo de uma rede de
comunicacgdo de dados por radio frequéncia (RFDC - Radio Frequency Data
Collection). O ambiente computacional do sistema de retaguarda, seja ele,
IBM, Unisys, Digital, Redes de Micro, nas mais diversas plataformas, 0S/2,
DOS, Windows, Unix, etc., deverdo ser compativeis com o software de
comunicacéo a ser configurado pelo fornecedor da solugdo. Todo o projeto
de RFDC deve ser iniciado através de um estudo da configuragéo e exato
posicionamento de instalagdo da(s) antena(s) e bases de radio repetidoras,
conhecida como Site Survey. O Site Survey, ou levantamento, da cobertura
do sinal de RF, tem os seguintes objetivos:

B Estabelecimento de conceitos.

B Analise do tempo de resposta.

W Definicdo da area geografica (mapeamento).

B Especificacdo da frequéncia de uso, Narrow Band ou Spread Spectrum.
B Especificaggo do tipo de antena (Omni ou Yagi).

B Especificacdo de supressores de radios nas antenas externas.

B Determinacédo da quantidade de bases repetidoras.

B Configuracado de hardware.

B Instrugdes para preparacdo da instalagdo dos equipamentos.

B Determinacéo do software de gerenciamento da rede de RF.

Os terminais portateis de leitura 6ptica podem ter comunicagéo com o
sistema central via radio freqiéncia (RF) ou possuirem memorias do tipo
RAM (Random Access Memory - memoéria de acesso aleatorio) com

interface 1/O (entrada e saida de dadoé) para comunicagdo com 0
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As maiores vantagens da utilizacdo desses sistemas séo:

B Monitoramento do fluxo de materiais e das execugbes das ordens, desde
a entrada de matéria-prima ou pecga/componente até a expedigéo de
produtos acabados aos clientes,

B precisdo no controle de estoques de quase 100%;

B execucdo de ordens em tempo real; e

B aumento da eficiéncia do sistema e aumento da produtividade dos
operarios pela reducéo dos espacos percorridos, reducdo do tempo de

localizacdo das mercadorias e otimizacdo da area de armazenagem.

No caso do uso de sistemas de codigo de barras acoplados a
equipamentos fiscais nos pontos de vendas (supermercados, lojas de
departamentos, etc.), as principais vantagens s&o:

B Aumento da eficiéencia dos check-outs (caixas registradoras), ou seja,
menores filas nos caixas, atendimento de forma mais rapida ao
consumidor.

B maior precisédo de registro e melhor visualizagdo na nota fiscal, ja que na
nota fiscal & emitido informagbes como quantidade, nome das
mercadorias e 0 seu prego.

B maior facilidade na cole¢&o de informagdes para formacdo de Bancos de
Dados (Database Marketing - DBM), contribuindo com informagées, por
exemplo, sobre quais os tipos, marcas, modelos e quantidades de
produtos consumidos, de maneira a permitir conhecer melhor as
caracteristicas de consumo dos clientes em cada ponto de vendas. Com
a realizag@o de vendas por cartbes de crédito, cadastros para vendas a
prazo ou com cheques pré-datados, & possivel conhecer os habitos dos
clientes de forma individual (ou da familia), oferecendo produtos dentro

de seu gosto particular e de sua capacidade financeira.

Uma automacéo mais completa do sistema pode ser realizada com o
uso de transportadores do tipo monotrilho ou Automated Guided Vehicle
Systems (AGVS). No exemplo de MAGEE et.al. (1985), um sistema de




Cap. 5 - ARMAZENAGEM E MOVIMENTAGAO DE MATERIAIS 80

estocagem e recuperacdo automatica recebe instrugbes de um computador
central para retirar um carregamento paletizado, entao um equipamento
transfere automaticamente este palete para um monotrilho ou para um AGV,
que movera o palete para uma area de embarque em container ou

diretamente em caminhéao.

Um bom sistema de estoque deve utilizar com o maior grau de
eficiéncia possivel o volume total do armazém. Assim sendo, os sistemas
computacionais ganham importancia vital nos sistemas de armazenagem.
Pois, sem o0 apoio desses sistemas computacionais os itens deveriam
possuir uma localizagéo fixa no armazém. Ja esses modernos sistemas de
estocagem utilizam o Sistema de Locacéo Flutuante (MAGEE et. al., 1985),

que melhora a capacidade de utilizagéo do espaco do armazém.

No sistema de locacdo flutuante, segundo MAGEE et.al. (1985, p.

163-164), o sistema de informacgéo:

1- Designa uma localizacdo livre, provavelmente dentro de uma area de
locagdo geral de um apropriado tipo para um item que foi despachado ao
estoque;

2- registra que itens estéo estocados e quais as suas posigdes; e

3- dirige o "pegador de ordens" (manual ou automatico) para a localizagcdo

correta para retirar o item requisitado.

Um exemplo de utilizagio de sistema de armazenagem com locacéo
flutuante & dado pela Faber-Castell, uma empresa produtora e distribuidora
de cerca de 1500 itens, em sua maioria produtos destinados a escolares.
Portanto sua produc&o tem demanda do tipo sazonal, com pico de demanda
determinada pelo inicio do ano letivo brasileiro. Entdo, ha necessidade de
producéo para estoque durante periodos de baixa demanda para atender

periodos de alta demanda.
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Os produtos a serem estocados sao designados a uma determinada
localizagéo na estante, chamadas de PA (prateleiras altas), prateleiras com
altura superior a 10 metros e com corredores estreitos. As mercadorias sdo
depositadas nas posicSes de acordo com as coordenadas fornecidas pelo

sistema, operacionalizada pelo transelevador.

Transelevadores sdo equipamentos de movimentagdo restrita que
operam geralmente sobre trilhos no piso e guiadas no alto também por
trilhos ou canais, de modo a garantir um alinhamento tanto horizontal como
vertical precisos.

5.2 - Arranjo Fisico do Armazém

Segundo MAGEE et al. (1985), um armazém deveria ser algo que

mantivesse o fluxo de materiais como uma linha reta. Ele apresenta dois

tipos de arranjos fisicos de armazenagem (veja a FIGURA 15):

Desembarque JRecepcdo e Consolidacdo s Embarque
Estoque de Carga Expedicdo

Conceito Fluxo Continuo

Desembarque Recepcgdo

Estoque

e

Expedicdo

Consolidagao

Emb
barque de Carga

Conceito Acesso Simples

FIGURA 15 - Arranjos Fisicos de armazém (MAGEE et.al., 1985, p.161).



Cap. 5 - ARMAZENAGEM E MOVIMENTACAO DE MATERIAIS 32

O arranjo fluxo continuo deve preferencialmente ser usado quando
a area de armazenagem é suprida pela operacdo de producdo de forma
adjacente ou serve principalmente como uma fung&o de consolidagdo de

carga.

Ja, o arranjo tipo acesso simples tem numerosas vantagens,
incluindo a flexibilidade de designacéo das baias e o uso de trabalhadores
comumente para embarque e desembarque. Reduz a necessidade de
equipamentos e produz uma melhor utilizagdo destes. Reduz a
movimentagéo e o manuseio de mercadorias que ndo v&o a estoque, mas
sim embarcados diretamente. O mesmo se aplica a materiais pesados que
sdo estocados no chao, eles podem ser alojadas perto da recep¢io para

recebimento e embarque.

A alocacdo das mercadorias a estoques, preferencialmente deve ser
com locagéo flutuante, mas respeitando regiGes pré-determinadas. Mesmo
os sistemas de estocagem com localizagdo fixa devem respeitar essas
regidbes para minimizar o espago percorrido pelos almoxarifes ou pelos

equipamentos de transporte e armazenagem.

Para isso, NOVAES & ALVARENGA (1994) propdem que se realize
uma classificacdo ABC (lei de Pareto) dos estoques, de acordo com o giro
de estoque e com o volume ocupado pela mercadoria. Ou seja, mercadorias
com uma maior demanda e com um menor volume fisico (mercadorias com
indice classificatério tipo A) ocupariam as posigées mais proximas & area de
embarque e ou desembarque, e as mercadorias com menor demanda e
maior volume (mercadorias do tipo C) ocupariam as posi¢cdes mais distantes

da area de embarque e ou desembarque.
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As mercadorias com maior giro médio anual ou mensal devem ficar
em regides mais acessiveis para reduzir o percurso medio dos almoxarifes e
ou equipamentos de movimentacdo de materiais. Mercadorias com maior
volume, mesmo que tenham um grande nivel de demanda devem
permanecer em regides menos acessiveis do armazém para que permitam a
estocagem de um maior nimero de itens nas regides mais préximas as

areas de entrada e ou saida.

A classificacdo seria feita de acordo com um indice dado por:

lk=Vk/ Pk (k=1,2,3...) | (NOVAES & ALVARENGA, 1994)

onde:

Ik = indice de classificagdo ABC da mercadoria k no estoque.
Vk = volume necessario para abrigar a mercadoria k.

Pk = nimero médio de pedidos por ano ou més da mercadoria k.

Quanto menor for o indice lk, mais préximo da saida do armazém

deve ficar o produto k correspondente.

Segundo NOVAES & ALVARENGA (1994), se a entrada e a saida do
armazém for Unica, as mercadorias.do tipovA, devem ficar mais préximas da
porta, logo depois as mercadorias da classificagcdo B e por fim as de
classificacéo C. J& no caso da descarga de mercadorias ser realizada em
uma piataforma e a carga em outra, a empresa deve eleger uma das
plataformas, de embarque ou de desembarque, como referéncia para o

arranjo espacial do armazém.

Ainda segundo NOVAES & ALVARENGA (1994), na maioria das
empresas as mercadorias entram para estoques em lotes razoavelmente

grandes, muitas vezes em paletes ou em caixas. E a saida dessas
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6 - CADEIA DE SUPRIMENTOS INTEGRADA PELA FUNGAO
MARKETING

Marketing tem fun¢do fundamental na obtengédo e divulgacdo de
informagdes, por exemplo, tem participacdo importante na selegdo dos
segmentos de mercado na qual a empresa atuarg, na obtengéo de dados
sobre demanda de mercado para dimensionamento da escala de producdo
e na tomada de decis&o de investimentos em futuras areas de crescimento,
dados sobre necessidades e desejos do mercado consumidor para
diferenciacdo dos seus produtos/servicos e escolha dos canais de

comunicacgéo e distribuicio.

A cadeia de suprimentos deve ser do tipo “PULL’, ou seja, a
producéo deve ser puxada pela demanda de acordo com a filosofia Just-In-
Time. Entéo, a informagdo deve partir do mercado consumidor € caminhar
para “atras” até atingir os fornecedores, bem como deve haver o fluxo
inverso, do fornecedor em direcdo ao cliente final, como é demonstrado no

modelo proposto da FIGURA 18.

A FIGURA 18, desenvolvida no presente trabalho, € uma explosdo da
FIGURA 2 (Fluxo de bens, servicos e informagées na Cadeia de
Suprimentos) a partir da perspectiva da Fungdo Marketing, portanto,

também possui os elementos: Fornecedor, Industria, Distribuidor e Clientes.

A funcdo Marketing ndo fica restrita apenas aos especialistas do
departamento fisico Marketing, envolve também os nao-especialistas
denominados por GUMMESSON (1981)* apud GRONROOS (1995) de
‘marqueteiros de plantio’.

* GUMMESSON, E. (1981). Marketing Cost Concept in Service Firms. /ndustrial
Marketing Management, n.3. apud GRONROOS, C. (1995). Marketing: Gerenciamento de
Servigos: A Competigdo na Hora da Verdade. Rio de Janeiro, Campus.
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Os “marqueteiros de plant&o” fazem a interagdo comprador-vendedor,
ou seja, sdo especialistas em suas respectivas areas (por exemplo,
vendedores, pessoal de assisténcia técnica e instalagdes, etc.), mas que
praticam o marketing do relacionamento com os clientes. E um importante

papel, pois séo eles que atuam na hora de fechar um negdcio.

Portanto, até mesmo no relacionamento com o fornecedor deve haver
o que MERL! (1994) chama de “Marketing de Compra” na filosofia de
Parceria (Comakership) entre comprador e fornecedor, onde ha sempre um
processo de negociagéo quanto a projeto do produto/processo, qualidade,

custo, quantidades e prazos de entrega dos produtos/servigos.

Retomando a andlise da FIGURA 18, do final da cadeia de
suprimentos ao inicio, temos o setor de Marketing que faz uma analise de
mercado através de Pesquisas de Mercado, para uma posterior escolha do

segmento de mercado, na qual a empresa atuara.

Como ja foi tratado anteriormente, as empresas atualmente vivem em
um ambiente de concorréncia bastante acirrada, os consumidores tém uma
grande variedade de lugares e formas de fazer suas compras desde
tradicionais lojas, supermercados, shopping centers, enormes lojas de
departamentos, compras por catalogos, homeshopping, até virfual stores

(lojas virtuais) na Internet.

E as pessoas, hoje, segundo McKENNA (1995a), sdo bombardeadas
por um sem-numero de informag¢des vindas de um crescente numero de
canais de veiculagédo: diversos canais de televisdo (VHF, UHF e TV a Cabo)
e radio, redes de computadores on-line, Internet, servigos telefdnicos como
o FAX e Telemarketing, revistas especializadas, e outros tipos de midia
impressa. Essa enxurrada de informagdes provoca nos consumidores uma
crescente indiferenca com relacéo a nomes e marcas de produtos, e a tarefa
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de manter e ou de lang¢ar novas marcas no mercado se torna cada vez mais
dificil.

A saida para esse problema seria, segundo McKENNA (1995a), a
‘Informacdo Tecnolégica’. Ou seja, utilizar as tecnologias correntes e
emergentes, como comunicacdo de alta velocidade, redes de computadores,
e avangados softwares, para realizar dialogos com os consumidores em

tempo real e oferecer servicos interativos.
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co-projeto Pedido de compra ) :
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FIGURA 18 - Fluxo de Informagbes na Cadeia de Suprimentos Integrada
pela Funcdo Marketing.
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Através de sessées de QFD (Quality Function Deployment) e ou
Brainstorming com os consumidores, pode-se elaborar produtos com uma
maior aceitacdo de mercado, e além disso os participantes dessas sessdes

se tornarao potenciais consumidores.

McKENNA (1995) cita um exemplo da Levi Strauss, produtora de
calgcas jeans, cujos vendedores das lojas tomam as medidas do cliente,
desejos de textufa e cor, e alimenta um sistema CAD (projeto auxiliado pelo
computador), depois essas informagdes vao para o chdo-de-fabrica, onde o
Jeans sera fabricado. O jeans sob encomenda custa apenas 10 ddlares a
mais do que o produto de fabricagdo em massa. Atraves de seus dados
cadastrados, o consumidor pode realizar sua proxima compra por telefone.
Além disso, os dados cadastrados sobre medidas e preferéncias em cor e
textura podem ajudar no projeto de produtos de fabricacdo de massa que

sejam mais bem aceitos pelo mercado.

Segundo RAYPORT & SVIOKLA (1995), nos anos de 1960, manter
informagdes sobre um individuo consumidor custava cerca de 1 délar, hoje
isso custa menos do que 1 centavo de dblar por consumidor, ou seja, hoje
custa menos de 1% do que custava manter dados dos consumidores a

cerca de 30 anos atras.

Os vendedores (pessoal de linha de frente) devem passar ao
consumidor, primeiramente, uma boa imagem da empresa através de modos
refinados no trato com o cliente, devem ser capacitados tecnicamente para
proporcionar um bom servico e passar as informagdes sobre o produto,
como funcionamento, desempenho esperado e outras informacoes
relevantes. Por sua vez, na interagdo comprador/vendedor, o cliente passa
informagbes de seus desejos, aspiracoes, insatisfagdes, frustragbes e

reclamacbes que devem ser catalogadas e sistematizadas para uso do
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Marketing, vindo a compor o Database Marketing (DBM) do Sistema de
Informacdes de Marketing (SIM).

O Marketing deve elaborar programas de treinamento para os
vendedores de maneira que eles possam atuar de forma eficiente e eficaz

—4 »

como “marqueteiros de plantdo”, devidamente orientados.

A transacéo de venda deve ser efetuada atraves de PDV (terminal de
ponto de venda ou equipamento fiscal) com o uso de leitoras Opticas de
codigos de barras (veja a FIGURA 18). Se a empresa distribuidora for
exclusiva dos produtos desta industria,  esses dados poderdo ser
transferidos do computador do distribuidor para o computador central da
industria sem interferéncia humana, através de equipamento Electronic Data
Interchange (EDI - intercambio eletronico de documentos padronizados) ou
através de outras tecnologias da informacédo, como por exemplo, a Internet.
Caso o distribuidor ou o varejista ndo seja exclusivo desta industria, seja por
exemplo, um hipermercado do tipo Pdo de Ag¢ucar, Wal Mart, Carrefour ou
Makro, pode-se negociar a compra dessas bases de dados. Ja que as
operacOes realizadas nos check-outs (caixas registradoras) dos pontos de
vendas que utilizam codigos de barras sdo armazenadas nos
concentradores  (computadores que possuem esses check-outs

interligados).

O departamento de Marketing tera acesso a essas informagées, de
maneira a poder sistematiza-las em uma base de dados (DBM), com
informacdes sobre as caracteristicas da demanda e dos clientes de cada
ponto de venda.

De posse de informagbes precisas sobre as caracteristicas da
demanda de cada produto em cada ponto de vendas, é mais faciimente

realizavel o trabalho de conhecer melhor o perfil médio do publico
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consumidor de cada ponto de vendas, seus valores, seu poder aquisitivo,
seus gostos e costumes. Assim, pode-se oferecer a esses consumidores
produtos mais de acordo com esses fatores. Pode-se também obter uma
maior previsibilidade de demanda, evitando-se, por exemplio, que haja
excesso de estoques de um determinado produto em um determinado ponto

de vendas e a falta deste mesmo produto em um outro ponto de vendas.

Todas essas informagdes sobre os desejos e necessidades dos
clientes, também devem ser repassadas aos fornecedores para a realizagao
de um melhor projeto utilizando todas as habilidades desse potencial
especialista, em regime de parceria, em co-projeto.

Em caso de restricdo de capacidade de producéao, o Marketing deve
discutir as prioridades de produgdo com o departamento responsavel pelo
PCP (Planejamento e Controle da Producdo) baseado nos dados de
pedidos de reposi¢cido de estoques das unidades de distribuicdo fornecidos

pelo EDI, WAN ou Internet e de previsdes de demanda.

O PCP faz entéo, o pedido de fabricagdo e o pedido de compra a
seus fornecedores, através , por exemplo, do uso de sistemas MRP
(Material Requirements Planning), através de Cartdo Kanban ou Kanban
Eletronico, através do uso de EDI, ou ainda utilizando sistemas adaptados a

realidade da empresa.

6.1 - Sistemas de Informagao de Marketing (SIM)

Para que se tenha uma empresa dinamica, capaz de atuar de forma
inovativa e ao mesmo tempo reagir ao ataque das forgas competitivas do

mercado (veja a FIGURA 19), ela deve possuir um sistema de informacéao
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de marketing para fornecer informacdes sobre desejos e necessidades de
consumidores e sobre as agles das “forgas concorrentes”.

Segundo GONCALVES & GONCALVES FILHO (1995), “Sistemas de
Informacéo de Marketing (SIM) sédo sistemas capazes de reunir, selecionar,
avaliar e distribuir as informagdes necessarias e precisas, para que o

profissional de marketing possa tomar decisdes”.

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

CONCORRENTES

Poder de NA INDUSTRIA o
negociagéo dos Poder de negociagdo

fornecedores dos compradores

FORNECEDORES | ___y,. ~€—— COMPRADORES

Rivalidades entre

as empresas
Existentes

Ameaca de Produtos A
ou servigos substitutos

SUBSTITUTOS

FIGURA 19 - Forgas que Dirigem a Concorréncia na Industria (PORTER,
1986, p. 23).

Segundo GONCALVES & GONGCALVES FILHO (1995), usualmente
estes sistemas contemplam trés areas:

1- Pesquisas de Mercado.
2- Registros Internos: dados e informacgdes existentes dentro da

organizagdo. Podem vir dos sistemas aplicativos ja implantados e do
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pessoal interno, e podem contemplar dados de vendas, custos, lucros e
receitas, crescimento de segmentos, estoques, prazos de producéo,
entrega, revendedores, distribuicdo de vendas e clientes atuais.

3- Inteligéncia de Marketing: informagbes sobre o macroambiente e o
microambiente de marketing, incluindo clientes e concorrentes, fruto de
um monitoramento ambiental continuo. Esse monitoramento pode usar,
como fontes, entrevistas de selecdo de empregados de concorrentes,
clientes de concorrentes, material publicado e documentos publicos,
observacdo dos concorrentes, seus produtos (demonstrar, aprender),
evidéncias fisicas (por exemplo, caminhdes que entram e saem). Além
disso, pode-se monitorar vendas e patentes e comprar servigos de

bancos de dados.

Segundo AUSTER & CHOO (1991)* apud GONGALVES &

GONCALVES FILHO (1995), estas principais fontes de informac&o s&o:

B Fontes externas: clientes, competidores, associagcdes de classe,
governo e outras pessoas externas, jornais, periodicos, publicagdes do
governo, bibliotecas externas, anais de conferéncias, relatérios de
companhias de pesquisa e servicos de informacdes eletronica.

B Fontes internas: superiores, profissionais, subordinados, memorandos,
circulares, relatérios, estudos, biblioteca e informagdes geradas pelos

sistemas de informacdes gerenciais.

* AUSTER, E.; CHOO, C.W. (1991). Environmental Scanning: A Conceptual
Framework for Studying the Information Seeking Behavior of Executives. 54" Annual
Meeting of the American Society of Information Science. Medford: Learned Information Inc.
apud GONGCALVES, C.A.; GONGCALVES FILHO, C. (1995). Tecnologia da Informagao e
Marketing: Como Obter Clientes e Mercado. Revista de Administragdo de Empresas, v.35,
n.4, p.21-32.
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6.2 - Database Marketing (DBM)

Com a substituicdo da produgdo em massa pelo paradigma da
produgdo personalizada ou customizagéo maciga, hd a necessidade do uso
do marketing individualizado, com conhecimentos de fatias de mercados
cada vez mais estreitos, tendendo ao atendimento individual (vide TABELA
B).

“O profissional de marketing de massa tenta vender um produto ao
maior numero de consumidores possivel. O profissional de marketing
individualizado busca vender a um unico cliente o maior numero e diferentes
linhas de prodUtos possivel, durante um longo periodo de tempo”
(GONCALVES & GONGALVES FILHO, 1995).

TABELA 6 - Principais Diferencgas entre o Marketing de Massa e o Marketing
Individualizado (fonte: GONCALVES & GONCALVES FILHO,

1995).

MARKETING DE MASSA MARKETING INDIVIDUALIZADO
Exige que os gerentes de produto Exige que os gerentes de clientes vendam
vendam um produto de cada vez para | a maior quantidade de produtos para um
o maior numero de clientes . . cliente de cada vez.

Busca diferenciar seus produtos. Procura diferenciar seus clientes.

Busca obter novos negécios com os

Procura obter um fluxo constante . iy .
clientes que ja possui.

de clientes novos.

Faz a economia de escopo, ou seja,
economiza seus esforgos ao concentrar-se
e otimizar o marketing do um a um.

Concentra-se nas econormias de
escala.

E para um atendimento cada vez mais individualizado, também se faz
cada vez mais necessario o conhecimento mais aprofundado dos clientes,

seus valores, seu poder aquisitivo, suas atitudes, crengas e seu estilo de
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vida. E essa meta pode ser atingida através do uso de um eficiente

database marketing (DBM).

“O DBM constitui uma abordagem interativa para comunicacéo de
marketing, que usa meios de comunicagbes enderecaveis (correios,
telefone, fax, e forgas de vendas) para atender a audiéncia planejada, para
estimular sua demanda, para estar perto da mesma registrando e mantendo
informacdes eletronicas sobre os clientes, prospects e em todas as
comunicacdes comerciais. Cada cliente atual ou potencial é registrado no
sistema e tratado como um individuo” (TORRES, 1995).

Através do uso do DBM, segundo TORRES (1995), pode-se obter
importantes vantagens competitivas:

B Aumento da produtividade do pessoal de vendas pela automatizacéo
das operacdes de vendas e marketing, das tarefas repetitivés, tais como
responder as solicitacdes de clientes, escrever cartas, programar envio
de informagbes, producdo de relatorios, etc. Esses sistemas podem
também melhorar os contatos com os clientes efetuando contatos de
forma automatica baseadas nas prioridades de clientes, fornecendo ao
telemarketer roteiros (scripts) para seus contatos, bem como atualizando
dados dos clientes.

B Alterando a base de competicao. Um dos usos mais agressivos do
DBM é o de capturar clientes de concorrentes. Por exemplo, enviando
questionarios aos clientes dos concorrentes. Em seguida sdo enviadas
informagdes dirigidas e personalizadas para cada cliente que tenha
respondido (em geral entre 20% e 30% respondem os questionario),
encorajando-os a trocar de marca, oferecendo vantagens superiores aos
do concorrente.

B Fortalecendo as relagoes com clientes. O uso dessas tecnologias da
informag@o permite com que se trate o cliente de forma personalizada,

permite que dados sobre as relagbes da empresa com seus clientes
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sejam mantidos, atualizados e recuperados em cada contato. Seria
impossivel tratar cada cliente de forma diferenciada sem o uso desses
recursos.

B O DBM como um produto. O DBM pode ser utilizado como um produto
em si, com a possibilidade da venda de informagdes em forma de listas,
atualizacdo de enderegos e dados de base de dados de terceiros,
gerenciamento de banco de dados de terceiros, etc.

B Criando barreiras a novos entrantes. O uso do DBM na relacdo com
clientes e ou fornecedores, a empresa cria uma relacdo mais proxima,
criando assim fortes barreiras a entrada de novos concorrentes ou a
expanséo dos atuais.

B Gerando novos produtos. Ao acumular conhecimentos aprofundados e
precisos sobre seus clientes, a empresa pode converter seu banco de
dados em um produto de grande valor para as outras empresas.

m Afetam as relagoes entre fabricantes e varejistas, dando maior forca a
quem tem a informacdo das necessidades de mercado. Por exemplo, um
varejista que possui um sistema de vendas por cédigos de barras, realiza
vendas utilizando cartdes de crédito e cadastramento de clientes para
venda a crédito ou para uso de cheques pré-datados, provavelmente tera
muito mais informagﬁes sobre os clientes do que os proprios fabricantes.

H Criando uma operag¢ao mais agil, controlada e voltada ao cliente. Por
exemplo, uma reclamagéo de um cliente pelo n&o recebimento de uma
mercadoria ou servigo. O atendente da reclamacgéao verifica em um banco
de dados quando a mercadoria ou servigo deveria ser entregue e informa
ao cliente imediatamente sobre as agles corretivas, envia carta de
desculpas ao cliente e um curto memorando aos envolvidos no atraso,
pedindo providéncias urgentes. Essas informacgdes sdo arquivadas,
proporcionando informacdes, por exemplo, sobre a taxa média de

atrasos.
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GONCALVES & GONCALVES FILHO (1995) fornecem alguns
exemplos pioneiros do uso de DBM, dentre eles estao:

A Nestlé, por meio de seu servico de atendimento ao consumidor,
acompanha e cadastra criangas.

A Brastemp criou seu clube de consumidores visando o patrocinio
de esportes.

A GE americana mantém dados geograficos, demograficos e
psicolégicos dos clientes, com seu histérico de compras. Sabem o que o
cliente comprou. Apdés a vida utii do aparelho enviam ao cliente a
publicidade sobre os novos produtos.

A Budweiser através de uma campanha estruturada em anuncios de
uma pagina, em varias revistas, oferecia sorteios de Jeeps Cherokees,
bicicletas Trek e outros brindes. Em troca, bastava o consumidor preencher
um questionario com o nome, telefone, data de nascimento, o nome da
cerveja preferida e a frequéncia com que bebia. _

A General Motors Corp., em 1992, uniu-se a MasterCard para
oferecer o GM Card. Como resultado, a GMC agora possui um DataBase de
12 milhGes de pessoas que possuem este cartdo. Com isso a GM se esforca
para saber que tipo de automével essas pessoas estdo dirigindo, quando
pretendem comprar o proximo automoével e que tipo de veiculo elas
gostariam de adquirir (LEWYN & VERITY, 1994).
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7 - DISCUSSAO TEORICA

Com os fendbmenos da globalizagao da economia e a produg¢do cada
vez mais personalizada, ha cada vez mais necessidade de se trabalhar na
melhoria do fluxo de produtos/servicos ao longo de toda a cadeia de
suprimentos, bem como trabalhar na melhoria de seu inerente fluxo
bidirecional de informacdes. E necessdrio levar ao consumidor produtos
cada vez mais aceitaveis, com modelos cada vez mais atualizados, no
menor tempo possivel e principaimente, evitar todos os tipos de custos,
principalmente os relacionados com a obsolescéncia de estoques, ja que 0s

ciclos de vida dos produtos tendem a se reduzir cada vez mais.

Essas melhorias s6 podem ser atingidas através de um melhor
entendimento do funcionamento da cadeia de suprimentos, e o efeito
Forrester € um dos mais importantes fendmenos dentro da Logistica

Integrada.

7.1 - Efeito Forrester

O “Efeito Forrester” é o fendbmeno da amplificagdo das ordens de
demanda através da cadeia de suprimentos (TOWILL & DEL VECCHIO
(1994), INGER et al.(1995), e HARLAND (1995)). ’

Este efeito demonstra como as informagdes sobre a demanda real
séo distorcidas ao fluir dentro da cadeia de suprimentos, no sentido dos
consumidores finais aos fornecedores. Essas distorgdes ocorrem quando
essas informagbes sdo interpretadas, processadas e repassadas ao outro
elo da cadeia (veja as FIGURAS 20 e 21).
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BURBIDGE (1984)* apud TOWILL & DEL VECCHIO (1994) postulou
que: Se a demanda por produtos for transmitida ao longo de uma série de

estoques, entdo a variacdo da demanda aumentara com cada transferéncia.

Variagao da
7 Demanda
Requerida

FIGURA 20 - Amplificacdo da Distorcdo da Demanda na Cadeia de
Suprimentos: O Efeito Forrester (HARLAND, 1995).

Em um sistema de previsdo de demanda existem sempre erros
associados. Esses erros se propagam, e o mais grave, amplificam-se ao
serem transmitidos de empresa a empresa dentro da cadeia de suprimentos,

no sentido cliente — fornecedor.

* BURBIDGE, J.L. (1984). Automated Production Control with a Simulstion Capacity.
Procedings IFIP Conference WG5-7. Copenhagen. apud TOWILL, D.R.; DEL VECCHIO, A.
(1994). The Application of Filter Theory to the Study of Suppy Chain Dynamics. Production
Planning and & Control, v.5,n.1.
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A variabilidade da demanda por produtos junto aos consumidores
finais € dado por fendmenos naturais. Esses fendbmenos podem ainda ser
agravados artificialmente ou ndo por inumeros fatores, como por exemplo:

B Datas especiais que incentivem o consumo, tais como Natal, Dia das
Maes, Dia dos Pais, Dia dos Namorados, Dia das Criancas, etc.;

abonos, abonos de Natal e décimo terceiro salario;

eventos culturais que estimulam o consumo de determinados produtos;
campanhas de propaganda e marketing,

crises econdmicas, de forma negativa; e

alguns com efeitos sazonais, como, inicio de periodos letivos;

estagdes do ano; e

outros fatores.

FORNECEDORES T CONSUMIDORES

pegas

Produtos
acabados

Montagem/|
final

Estoques de Estoques de
materias e pegas componentes e

N\W vk

FIGURA 21 - Distorcdo e Amplificagdo da Demanda em uma Tipica Cadeia
de Suprimentos (INGER et al., 1995).

Armazéns
regionais

Armazéns
das filiais

As empresas de um modo geral, como forma de se defenderem de
eventuais faltas de produtos, aumentam seus estoques de seguranc¢a, seja

de produtos acabados, seja de matérias-primas e pecas/componentes,
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aumentando as distorcées na propagacdo da previsdo de demanda na
cadeia ( veja a FIGURA 22).

capacidade
requerida

apynt

+ FALTAS

ORDEM
SUPERESTIMADA

DISTORGAO
DA DEMANDA

AUMENTO DOS

ESTOQUES DE _ENTREGAS
SEGURANGA NAO-CONFIAVEIS

FIGURA 22 - Algumas Causas Gerais de Amplificacdo da Demanda
(HOULIHAN (1987)* apud TOWILL & DEL VECCHIO (1994)).

Esses problemas s&o causados, segundo HARLAND (1995) e
TOWILL & DEL VECCHIO (1994), devido a volatilidade da demanda
associada a qualidade e a disponibilidade da informac&o que deve circular

em tempo habil por toda a cadeia de suprimentos.

* HOULIHAN, J.B. (1987). International Supply Chain Management. [Infernational
Journal of Physical Distribution and Materials Management, v. 17, n. 2, p.51-66. apud
TOWILL, D.R.; DEL VECCHIO, A. (1994). The Application of Filter Theory to the Study of
Suppy Chain Dynamics. Production Planning and & Control, v.5,n.1.
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INGER et. al. (1995) fazem algumas proposi¢cdes no sentido de
alcangar um sistema logistico mais enxuto:

B Ciclos de planejamento reduzidos.

B Reducgéo dos /ead-times.

B Maior freqiéncia de reposicdo de estoques baseado no que foi
consumido no periodo anterior.

B Passagem do uso do processo de empurrar a producéo baseada na
previsdo de demanda para o processo “‘pulf de puxar a produgio
baseada na demanda atual dos consumidores.

B Reduzir os tamanhos de lotes na producao e na distribuicao.

Outras medidas podem ser acrescentadas nesse sentido, como por
exemplo, a da tentativa de estabilizagdo da demanda, com o intuito de

reduzir o seu associado efeito sobre a amplificacdo da demanda.

A resposta a volatilidade da demanda n&o pode ser dada com o
aumento dos estoques, e de uma forma geral, os altissimos investimentos
na flexibilizacdo da manufatura ndo produzem a solucao definitiva, pois ha
um limite para a flexibilizacdo, o limite dos custos, custos estes que
superariam os retornos sobre os investimentos.

. Nesse sentido, pode-se propor algumas medias, em geral de ordem
pratica, como por exemplo, a FABER-CASTELL (produtora de lapis e
material escolar em geral) procura exportar seus produtos para os paises do
hemisfério norte, cujo periodo letivo é diferente do nosso, e com isso reduzir
os vales de demanda (periodos de baixa vendagem) de seus produtos, cuja

sazonalidade é devido principalmente ao calendario escolar nacional.

MATHER (1995) prop6e mudangas quanto a usual estrutura de
descontos, em que o cliente deseja uma certa quantidade de um certo

produto, mas a empresa o estimula a comprar periodicamente em grandes
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lotes, através de incentivos do tipo: quanto mais vocé comprar, menores
serdo os pregos por unidade. O que aparentemente seria uma situagdo de
ganha/ganha, na realidade € uma situacé&o de perde/perde. O consumidor
perde por investir, manusear e estocar produtos em excesso. E a empresa
fornecedora perde por aumentar a imprevisibilidade da demanda. Os
descontos podem ser utilizados para promover vendas nos periodos de vale
para diferentes consumidores ou em diferentes regiées. Os beneficios das
promogdes de vendas devem ser medidos e analisados cuidadosamente,
pois em muitos casos, as promog¢des ndo provocam aumentos significativos
nas vendas, quando analisadas em volume de vendas anuais, podendo dar

até mesmo retornos financeiros negativos.

Mas o que parece ser de importancia principal na obtencdo de um
sistema logistico eficiente e eficaz, € a circulagdo em tempo habil da
informacao com qualidade. Isso s6 pode ser conseguido com uma melhor
integracdo entre os elementos que compde a cadeia. Dai entdo, a
importancia da implementacdo de todos os conceitos apresentados nesse
trabalho, como a utilizacdo dos conceitos de VAP, tecnologias de coleta e
andlise de informacéo e transferéncia de dados, bem como o uso mais
intenso e eficiente do marketing.

No relacionamento entre empresas fornecedoras e clientes diretos
(empresas com quem mantém negociagdo direta, com localizagdo
imediatamente anterior ou posterior na cadeia de suprimentos), de uma
forma geral, ha uma negociacéo de informagdes que permite que se realize
o planejamento de curtissimo e curto prazos (transacional e operacional), e
no maximo, negociam informacdes para planejamento em médio prazo
(tatico). Mas a negociagédo com informacdes relevantes ao planejamento de
longo prazo (nivel estratégico) raramente € realizado. E quanto aos outros
elos da cadeia que nao fazem contato direto com a empresa, em geral, ndo

ha nenhum tipo de negociacgéo (vide FIGURA 23).
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FIGURA 23 - llhas Funcionais na Organizagdo da Cadeia de Suprimentos
(INGER et al.,1995).

O uso da teoria apresentada nesse trabalho deve vir exatamente
como suporte a integragdo de toda a cadeia de suprimentos. Integracéo
essa, que deve contemplar o planejamento da cadeia em todos os niveis,
seja no transacional, operacional, tatico, e principalmente no nivel

estratégico.

Este quadro tedrico desenvolvido teve como intuito ressaltar a
importancia da integracdo dos diversos elos da cadeia de suprimentos €
como deve ser o inter-relacionamento de seus elos de ligagdo, e do
relacionamento total, lancando m&o da analogia com uma corrente
tracionada. Ao tracionarmos uma corrente, se um dos elos for mais fraco,

ele se partira prejudicando todo o conjunto. O fortalecimento de cada elo
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deve partir, entdo, de uma visdo sistémica, que s6 pode ser dado por um
sistema de informacio eficiente e eficaz, no sentido de disponibilizar
informagGes em quantidade, qualidade e em tempo real a todos os elos

(fornecedor, industria, distribuidor e cliente).

Segundo GOLDRATT (1991), o elo fraco é associado a uma restricdo
a ser superada (Teoria das Restrigdes). Por sua vez o fluxo de informagées
s6 podera ser melhorado através do uso de tecnologias atuais (softwares e
hardwares) integrados através da funcdo Marketing. Tanto pelo
departamento de Marketing realizado por especialistas, quanto pelos nao-
especialistas (“marqueteiros de plantdo’) que realizam a interacdo
comprador/vendedor. Dai entdo, a necessidade das empresas investirem
em ftreinamento, melhor remuneracdo e formas de recompensas por
desempenho de seus empregados, principalmente, os que podemos chamar
de pessoal de linha de frente, orientados a essa missdo, uma vez que
depende deles atuar na hora do contato com o cliente, na hora em que os
negocios sao realmente realizados, na hora em que ndo podem ocorrer

erros.

A Funcdo Marketing atua como Integradora da Cadeia de
Suprimentos realizando a obtengéo, analise, sistematizagdo e distribuicdo
das informagbes, de um modo geral, referentes ao relacionamento com os
outros departamentos da propria empresa e, principalmente, com os outros
elos da cadeia de suprimentos (fornecedor, distribuidor e cliente). Seja
praticando o Marketing de Compra com o fornecedor, seja praticando o
Marketing Tradicional com o cliente, por exemplo, através de propaganda e
pesquisa de mercado, como também através do Marketing realizado pelos
nao-especialistas (“marqueteiros de plantao”).
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7.2 - Elementos Componentes Principais de um Sistema Logistico
Integrado

Dentro do conceito da Logistica Integrada, o principal tépico a ser
abordado é o fluxo eficiente e eficaz de bens/servicos de acordo com os
desejos e necessidades dos consumidores. E para realizar essa meta, deve
haver um eficiente sistema de obtencdo, analise e divuigacdo de
informacbes, que deve ser realizada, principalmente pela Fungao Marketing.

O Marketing deve ter uma importante participacdo nas decisbes
sobre selecdo dos segmentos de mercado na qual a empresa atuara, na
obtencdo de dados sobre demanda de mercado para dimensionamento da
escala de producao e para tomada de decisdes de investimentos em futuras
areas de crescimento, dados sobre necessidades e desejos do mercado
consumidor para diferenciacdo de seus produtos/servicos e escolha dos
canais de comunicagéo e distribuicdo.

Para um uso racional dessas informagbes, elas devem ser
sistematizadas e arquivadas em uma Base de Dados (Database). Essa base
de dados receberia informagdes de fontes internas (por exempio, sobre
capacidade de producédo e caracteristicas técnicas do produto) e externas
(sobre os concorrentes, produtos substitutos, informacées sobre o mercado,

sobre 0 seu publico alvo e sobre os seus clientes).

Através do modeio da FIGURA 24, desenvolvida neste trabalho a
partir da FIGURA 18 (Fluxo de Informagbes na Cadeia de Suprimentos
Integrada pela Funcéo Marketing), pode-se ver o uso e as contribuicbes do
marketing a formagéo de uma Base de Dados. O marketing contribuiria com
informacdes obtidas em pesquisas de mercado, informagdes sobre deséjos,
necessidades, insatisfagdes e reclama¢des que sdo normalmente relatadas
pelos clientes aos vendedores e pessoal da assisténcia técnica e
informacdes armazenadas nos concentradores.
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Concentradores s&o os computadores que possuem os PDVs
(terminais de ponto de vendas) interligados. Assim sendo, as informacdes
sobre a demanda efetuada e capturada pelos sistemas de cddigo de barras,
armazenadas nos concentradores, seriam transmitidos a industria (ou
empresa). O marketing de posse dessas informacdes, as analisaria e as

sistematizaria para introducédo na Base de Dados.
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Figura 24 - Formag&o e Uso de uma Base de Dados pelo Marketing.

As informacdes contidas na Base de Dados seriam utilizadas pelo
marketing para uma comunicagdo com o0 seu publico alvo, através por

exemplo, de propagandas.
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A palavra INTEGRADA do termo “Logistica Integrada”, pressupde
uma atitude comportamental fornecida pelas filosofias de Parceria (VAP,
Comakership) e Just-In-Time. A concretizacdo dessa filosofia € através da
utilizacdo da fungao marketing como administrador dos fiuxos de informagéo
com o auxilio, preferencialmente, de uma base de dados (DBM). Os fluxos
de informagdes devem caminhar por “condutos”, como por exemplo, por
sistemas EDI, WAN, Internet, cartées Kanban, Kanban eletrdnico, etc. Note
que o sucesso de uma boa implementacdo, adaptacdo, inovacdo e
operacionalizacdo dessas tecnologias (de gerenciamento, software e de
equipamentos) depende da qualidade e do empenho dos trabalhadores da
empresa, seja ele um ajudante de producgado ou pertencente a alta geréncia.
Guardadas as proporgdes, eles devem ser pessoas estimuladas ao trabalho
e com uma boa formacgdo cuitural, com capacidade de compreens&o do
funcionamento de todo o sistema (ser um generalista), mas também ter a
habilidade do detalhista (veja a TABELA 7).

Ser um ‘“detalhista” nas atividades de planejamento e de
implementacdo, em todos os niveis, seja no plano transacional, operacional,

tatico, e no estratégico. Isso pode ser sugerido por um antigo ditado:

“Q diabo se esconde nos detalhes”,

As habilidades de ser generalista € ao mesmo tempo ser detalhista
devem ir no sentido de dirigir todos os esforcos nas fases iniciais de
quaiquer projeto. Seja no projeto de novos produtos, novas instalagées,
novas unidades das empresas, compra de novos equipamentos ou
soffwares, etc.. Pois as corre¢cdes que eventualmente sejam necessarias,
ganham custos de forma exponencial de uma fase de execucgdo do projeto
para outra. Por exemplio, os custos de corregcdes nas fases iniciais de

projeto s&o muito inferiores aos custos de corregbes na fase de implantagéo
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do projeto, que por sua vez sdo inferiores aos custos de corre¢des em um

projeto ja implantado. No caso do projeto de um produto, os custos de

correcoes aumentam exponencialmente no sentido das fases de:

desenvolvimento do projeto — producdo piloto —» produgdo seriada —

Mercado.

TABELA 7 - Elementos Componentes Principais de um Sistema Logistico

Integrado.

e Just-in-Time

FILOSOFIAS e Parceria
e FMS (Sistemas Flexiveis de Manufatura)
¢ QFD (Quality Function Deployment)
e DFMA (Projeto Voltado a Manufatura e Montagem)

TECNICAS E e DATABASE MARKETING (DBM)

MEIOS FiSICOS | e Softwares Especificos

« Sistema de Leitura Optica de Cédigo de Barras

e AS/RS (Sistemas Automaticos de Estocagem e
Recuperagzo)

ADMINISTRADOR

e Funcio Marketing

(INTEGRADOR)
e Telefone
e FAX
CONDUTOS e Cartao Kanban ou Kanban eletronico
DE e EDI (Electronic Data Interchange)
INFORMAGOES | « WAN (Wide Area Networks)
e Groupware
e Internet
ELEMENTO e HOMEM (com formagéo adequada, e estimulado ao
COMUM trabaiho para poder atuar como generalista e
PRINCIPAL detalhista)
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A correcéo de problemas no produto, quando este ja se encontra em
uso por parte dos consumidores, provoca altos custos tangiveis, como os de
recolhimento dos produtos, troca dos produtos, assisténcia técnica, recall
(chamada dos clientes a rede autorizada para reparos gratuitds no produto).
Além dos custos tangiveis, sdo provocados custos intangi’veis, custos

atribuiveis ao desgaste da imagem da empresa.
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8 - ESTUDOS DE CASOS

8.1 - Estudo de Caso da “Industria de Parafusos Betrieb S.A.”

A Industria que sera tratada pelo nome ficticio Betrieb, produz
elementos de fixacdo para empresas do setor de autopecas. Essa empresa
possui 336 funcionarios (dados de Setembro de 1996) e atua no mercado
desde 1954.

As entrevistas foram realizadas com a aplicacdo de um questionario a
trés especialistas em suas respectivas areas: Coordenador de Suprimentos,

Analista Comercial e Supervisor de Expedi¢éo.

Relacionamento com Fornecedores
A matéria-prima da Betrieb é o fio de ago calibrado para uso em
maquinas do tipo “Boltmaker’ (maquina que produz o parafuso).

Essa matéria-prima sofre o seguinte processo de preparagao:

Producao do Aco —T Trefilagao e Fio -maquina
(Aciaria) Fosfatizacao Calibrado

As etapas de trefilacdo e fosfatizacdo que eram realizadas pela
propria Betrieb, foram terceirizadas, e hoje estéo por conta da Agos Villares
S.A., que mantém estoques de fio-maquina em consignacdo dentro da
propria Betrieb. '

Eram adquiridos por volta de setenta (70) tipos de fios-maquina de
diferentes diametros. A partir do ano passado (1995), houve uma maior
padronizacdo, fazendo com que a empresa passasse a adquirir produtos

com ndo mais do que vinte e cinco (25) tipos de bitolas.
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A Betrieb possui certificado 1SO 9002 (concedido pela agéncia BVQ,
Bureau Veritas Quality International). Para classificagdo ou escolha de
fornecedores é enviado um questionario para conhecer a empresa, e logo
apos a resposta, € realizado uma visita técnica por especialistas nas mais
diferentes areas. E realizado uma pesquisa sobre a idoneidade e a situagéo
financeira da empresa junto a entidades financeiras e Bancos, bem como

uma verificacdo da sua carteira de pedidos (quais empresas compram).

Com o questionario e a visita técnica, faz-se uma avaliagdo das
condigbes de fornecimento da empresa, e assim essa empresa pode obter

classificagéo A, B ou C, ou ainda ser recusada como fornecedora.

As empresas que ja atuam como fornecedoras também s&o
submetidas, semestralmente, a essas auditorias para serem avaliadas e

classificadas.

As notas sdo baseadas no indice da Qualidade (1Q), que cada
empresa obtém nessas auditorias.

O 1Q de uma empresa ¢ formado pela ponderacdo de trés itens:
W |IQF (indice da Qualidade de Fornecimento). E o histérico dos ultimos

doze (12) meses com relacdo a probiemas de qualidade.

IQF= 1= (Tota_l com Problemas) X 100
Total Fornecido

® QS (indice de Qualidade do Sistema de Qualidade do Fornecedor). E
avaliado a existéncia e as condigcbes dos laboratérios de ensaios e

metrologia, estoques, etc..
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B |QA (indice da Qualidade de Atendimento). E avaliado a pontualidade das
entregas, onde:

IQA = 100 = Deméritos Mensais

Os fornecedores que obtiveram classificacdo A sdo considerados
fornecedores autocertificados, cujo material fornecido n&o recebe inspec¢éo,
fornecimento em Free-Pass, apenas ha uma auditoria a cada 20 lotes

comprados.

Ja os fornecedores que obtiveram nota C, recebem inspecéo de

100% em suas pecas fornecidas.

As compras sdo preferencialmente destinadas aos fornecedores
Classe A. Em todas as avaliagéés, os fornecedores sdo informados de seus
desempenhos e quais s&0 0S seus problemas. A essas empresas é
fornecido um auxilio técnico por especialistas em regime de auditoria, e

cobradas agdes corretivas dentro de um cronograma.

Os fornecedores sofrem avaliagbes semestrais, cuja classificacdo
pode se manter, piorar, melhorar ou até mesmo leva-los a serem

desclassificados.

Caso o fornecedor possua certificado 1ISO 9000 fornecido por uma
entidade reconhecida, ele automaticamente passa a ser considerado um

fornecedor autocertificado classe A.

A Betrieb procura manter uma relacdo de parceria com seus
fornecedores, repassando a estes todos os tipos de informacdes que
necessitem, por exemplo nivel de producdo e até mesmo o faturamento. Ha

também a preocupacéo de obter informacdes dos fornecedores, por
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exemplo, o Departamento de Engenharia de Processo procura trabaihar
com fornecedores para realizar especificacdes de projetos, aproveitando os
conhecimentos de seu fornecedor de arruelas.

Mais um exemplo de preocupacdo que a Betrieb possui em manter
um regime de parceria com seus fornecedores € dado pelo fato de que

existem fornecedores que estdo com eles desde o ano de sua fundacéo.

Seus principais fornecedores s&o produtores de fio-maquina
calibrado, 6leos Ilubrificantes, componentes (por exemplo, arruelas),

ferramentas de laminar rosca, embalagens, etc.

Para produtos considerados estratégicos a empresa mantém dois
fornecedores, mas na maioria dos produtos procura manter um unico

fornecedor, cujo nivel de classificagcdo deve sempre ser “A”".

Atualmente as autopégas no Brasil possuem aliquota de importagéo
de apenas 2%, portanto o preco final dos elementos de fixacdo (parafusos)
devem ser os mais proximos do praticado no mercado mundial. Entdo a
Betrieb busca uma maior eficiéncia em suas atividades, bem como exige
uma maior eficiéncia de seus fornecedores. Da suporte técnico quando se
faz necessario e exige o repasse dos beneficios de uma eventual redugio
de custos na forma de reducdo de pregos, pois € desta forma que a
empresa age com seus clientes quando consegue reduzir o custo final dos

elementos de fixagdo produzidos.

Nas negociacdes de precos com fornecedores, a Betrieb se faz valer
do Global Source, ou seja, do mercado giobalizado. A meta & sempre atingir
o mesmo valor dos precgos internacionais. No caso de um determinado
produto possuir prego superior ao que € praticado no mercado internacional,

como no caso do ago, cujo preco no Brasil gira em torno de 900 ddlares a
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tonelada e no mercado internacional o mesmo tipo de aco custa 800 dblares

a tonelada.

A Betrieb ndo recebe ameacas de integracdo para frente de seus
fornecedores e nem pratica ameacas de integrag@o para tras. Apenas exige
que a eficiencia (principalmente em qualidade e custo) de seus
fornecedores seja equivalente aos do mercado internacional, para que

possam ter condigbes de concorréncia.

Com aigumas empresas é realizado um contrato com fornecimento
em aberto, somente os precos sio fixos, por exemplo, por um periodo de um

ano.

Todos os seus pedidos sdo digitados e enviados aos fornecedores
via FAX.

Ainda trabalham no sentido de reduzir o tempo entre a realizagcdo do
pedido e o recebimento da mercadoria por seus fornecedores. As vezes
compra de um fornecedor por um preco um pouco maior, mas que realiza
entregas em menores prazos. Hoje a média entre o pedido e o recebimento

esta por volta de 10 dias.

Vendas e Distribuigao

A Bétrieb se dedica a producéo de parafusos padroes (standard) e
parafusos especiais para industrias de autopegas. Procura se concentrar
principalmente nos parafusos especiais, parafusos com um contetido
tecnolégico, realizando assim uma producio de algo tangivel ampliado com
servicos de solugées em problemas de fixagdo utilizando a tecnologia da
TFPAR (tecnologia de fixagdo por parafusos de alta resisténcia). Possui um
departamento de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), laboratorios de
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ensaios de fatiga, tracao, torque-angulo, vibragdo transversal no conjunto,

etc.; e utilizam servicos de Centros de Pesquisas e de Universidades.

A producdo de parafusos especiais (solugdo em problemas de
fixacdo) garante maiores margens de lucro a empresa do que se esta
produzisse apenas parafusos comuns (standard).

A Betrieb se dedica apenas ao setor automobilistico, mas possui
relativamente uma ampla carteira de clientes, cuja empresa cliente mais
representativa ndo possui mais do que 10% de participagdo no total do

faturamento liquido, veja a TABELA 8.

TABELA 8 - Percentagem Aproximada Média dos Ultimos 12 meses de
Participagdo no Faturamento Liquido da Betrieb.

Principais Empresas | Faturamento Liquido
Clientes (produtos ago-liga)
Total Exportado 10%
Volkswagen 10%
General Motors™ 8,4%
Freios Varga 5,4%
Mercedes Benz 4 8%
MWM Motores 3,9%

A Betrieb procura trabalhar em regimé de parceria com as empresas
montadoras de automoéveis e com as industrias de autopecas, realizando
visitas técnicas e promogéao de produtos. '

Na empresa existe um departamento chamade de Engenharia de
Aplicagbes, que atraves da visita de um assistente técnico as empresas

clientes, procura conhecer e fazer uma avaliagcdo do projeto do produto
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destas empresas e propor solugbes melhores em termos de fixacdo, com

redugbes de custos.

Procura saber se as empresas clientes possuem ou estao realizando
projetos novos, para proporem um desenvolvimento em conjunto. Procuram
divulgar também quando realizam a aquisicdo de novos equipaméntos,
assim por exemplo, se a Betrieb no passado recusou um pedido por falta de
capacidade de producdo, ao adquirir novos equipamentos que permitam tal

fornecimento ela comunica imediatamente a sua atual situagéo.

Ao propor solugdes inovadoras as empresas clientes, a Betrieb passa
a ter uma vantagem competitiva sobre as empresas concorrentes, obtendo
uma fatia de mercado e realizando vendas com pregos superiores aos
produtos de tecnologia de dominio de outras empresas concorrentes. Essa
vantagem competitiva nesse determinado produto, obviamente sera cessado
quando empresas concorrentes dominarem tal tecnologia, por pesquisas
proprias ou pelo repasse destas pelas empresas clientes, principalmente no
caso das montadoras de automoveis, dai a necessidade da empresa investir
sempre em Pesquisa e Desenvolvimento e Servicos de Atendimento ao
Cliente para estar sempre oferecendo produtos diferenciados aos oferecidos

pela concorréncia.

Os pregos dos elementos de fixacdo sdo ditados pelo mercado
internacional, e as empresas clientes se fazem valer disso para pedir
reducdes de precos, realizando ameacas com importacbes e cortes no
volume de compras. A Betrieb recebe pressdes também de uma empresa
mulitinacional distribuidora de elementos de fixagdo centralizada nos
Estados Unidos e que realiza compras de industrias espalhadas pelo
mundo. Essa empresa também esta atuando no Brasil de forma sensivel,
principalmente em produtos inox.
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As empresas clientes normalmente fornecem informacg6es sobre suas
previsbes de demanda, principalmente quando ha um projeto novo a ser

executado no sentido de verificar se ha capacidade de fornecimento.

Quando ha o inicio de fornecimento de um novo produto, a Betrieb
envia, por exemplo, a montadora de automoveis um lote de amostras para
testes na montadora. No caso de aprovado, ent&o inicia-se o fornecimento.
Se houver problemas com o produto na linha de producdo do cliente, a
Betrieb fornece assisténcia técnica. No caso de problemas no projeto do
produto do cliente, a Betrieb procura ganhar uma maior fatia de mercado

através do estudo e proposicao de solugdes.

A maioria dos pedidos de vendas sao realizados via FAX e malotes
de correio. Cinco dos principais clientes, Volkswagen, General Motors,
Voivo, Caterpillar e MWM Motores, utilizam sistemas EDI (Electronic Data
Interchange).

O sistema EDI utilizado possui soffware Sintel e provedora Embratel.
Esses pedidos via EDI entram no sistema e vao diretamente para a “Carteira

de Comércio do Cliente”.

Os pedidos normalmente chegam com freqliéncia didria pela maioria
das empresas, mas também chegam com freqiéncia semanal e até mesmo

mensal. A expedigdo também, normalmente, € realizada diariamente.

No caso de haver um atraso significativo de produtos as empresas
montadoras, atrasos estes que provoquem uma paralisacdo da linha de
producdo da montadora, a Betrieb deve arcar com todos os custos, por
exemplo, com mé&o-de-obra, maquinas, multas, etc., mas segundo a Analista
Comercial isso nunca ocorreu, pelo menos ndo durante o tempo em que
esta trabalhando na Betrieb.
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A Betrieb procura manter uma base de dados de seus clientes,
informacdes cadastradas no seu sistema sobre cada produto, suas
caracteristicas e aplicagées, quantidade do item por veiculo e o volume de
produgao do referido veiculo ou veiculos. De posse dessas informacdes, por
exemplo, a Betrieb pode ter dados precisos sobre a sua participagdo no
mercado de um referido componente. Podendo visualizar, por exemplo, se
estda perdendo mercado, estudar possibilidades e viabilidades de se
esforgar para conquistar uma maior participacdo no mercado deste referido

componente.

Manufatura

A Betrieb utiliza sistemas MRP (Material Requirements Planning -
Planejamento das Necessidades de Materiais), cartdes Kanban, realiza o
Controle Estatistico de Processo (CEP). Possui uma grande preocupacgao
com relagdo a possuir um bom sistema de Manutengéo Corretiva e
principalmente, em possuir um bom sistema de Manutencdo Preventiva e
Preditiva. J&4 que paradas de maquinas, por menos tempo que consumam
até o problema ser sanado, provocam grandes perdas de producgio, pois a
producéo média de uma maquina gira em torno de 70 a 225 parafusos por
minuto, dependendo do tamanho do parafuso. Quanto menor o tamanho do
parafuso, maior a produtividade da maquina e quanto maior o tamanho do
parafuso menor a produtividade. Nesse sentido, esfor¢cos na reducédo do
tempo de setup (tempo de preparacdo de maquina com troca de ferramenta)
sdo bastante significativos para um aumento da produtividade e da

flexibilidade com menores tempos de atravessamentos (throughput times).

Seus projetos sdo realizados com o uso de sistemas CAD/CAM
(projeto e manufatura auxiliados por computador), utilizando Sistemas de
Codificacéo e Classificagdo (SCC) de materiais.
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Seu sistema de manufatura é dividido em quatro minifabricas, sendo
essa divisdo realizada de acordo com a classificagdo de seus produtos em
familias. Conforme o cddigo do produto, a sua producio sera destinada a
uma determinada célula de manufatura, por exemplo os produtos destinados
a Freios Varga possuem uma celula exclusiva.

Estocagem
Cerca de 20% dos itens especiais produzidos pela Betrieb ndo vao
para estoque, sdo diretamente embarcados para as empresas montadoras

de automéveis e de autopecas.

O restante da producdo vai para estoque, onde os parafusos
especiais sao, em geral, estocados em paletes com posicionamento
flutuante, ou seja, n&o possuem posicéo fixa nas prateleiras, mas possuem

prateleiras de destino.

Os parafusos do tipo standard possuem posicionamento fixo.
Possuem um plano de vendas semestral € 0 que ndo couber na prateleira
vai para uma area de estocagem reserva, distante da expedicéo.

O posicionamento dos produtos nas prateleiras é realizado
respeitando a ordem crescente dos codigos dos produtos.

A expedicdo de um produto ocorre com a emissao da chamada “Pré6-
forma da Nota Fiscal’ ou “romaneio da ordem de separacio”. Esses papéis
sdo emitidos via sistema, com algumas informacdes do tipo codigo dos
produtos a serem expedidos, quantidades e os numeros das prateleiras
onde estdo estocados os produtos. Por exemplo,'um operario deve retirar
uma certa quantidade de um produto de um certo cédigo que esta na
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prateleira de numero 25, ele entdo se destina a essa prateleira e procura em
que posicdo da prateleira estd essa mercadoria. A forma de retirada da
mercadoria é realizada de acordo com a necessidade do operario, pode ser
realizada manualmente com ou sem 0 uso de escadas, com 0 auxilio de
carrinhos, e no caso de retirada de produto em palete, é utilizado

empilhadeira.

Seu controle de estoques é realizado pela digitagdo dos dados dos

produtos retirados de estoques, confrontados com o cadastro de vendas.

Embalagem

Os produtos sdo embalados em caixas de papeldo. Existem varios
tamanhos de caixas, mas as caixas sdo sempre de tamanhos mdultiplos, ou
seja, permite sempre que um determinado numero de caixas de um
determinado tamanho possam ser perfeitamente arranjadas dentro de uma
caixa de maior tamanho. Assim no comércio, ha a op¢do de vendas em
embalagens de varios tamanhos e até mesmo a venda de produtos fora da
embalagem. A Betrieb pode ainda fornecer o produto em varios sacos
plasticos dentro de uma embalagem de papeldo para facilitar a venda a

varejo.

Algumas empresas como a Volvo e Mercedes Benz possuem caixas
proprias onde devem ser enviados os produtos. Os produtos em embalagem
de papeldo sao colocados dentro destas caixas, sendo que cada caixa deve
receber um especifico tipo de produto, mesmo que para isso sobre enormes

espacos dentro da caixa do cliente.

A General Motors utiliza apenas cagambas plasticas, que saem da
Betrieb com o produto e retornam vazias, evitando assim a formacgdo de
residuos de papeldo dentro da montadora, reduzindo custos do uso de
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embalagens, bem como os custos relacionados com o manuseio da

embalagem, como o fechamento e abertura destas.

Os produtos podem ainda ser enviados em pequenas caixas de
papeldo envolvidos com plastico. As caixas sdo envoividas com um plastico
e depois passam pelo chamado tunel de encolhimento, que provoca o
selamento das embalagens, num processo bastante semelhante ao
realizado no embalamento de varias garrafas de refrigerante do tipo “PET 2
litros”. As caixas de papel&o ainda sao utilizadas quando os produtos s&o
enviados para outros estados, devido ao excesso de manuseio de cargas, 0O

que poderia provocar o rompimento da embalagem plastica.

8.2 - Estudo de Caso da “Distribuidora de Fixadores Verteiler Ltda.”

A empresa distribuidora de elementos de fixagdo que sera tratada
pelo nome ficticio de Verteiler, adquire os elementos de fixacdo de varias

empresas, veja a TABELA 9.

TABELA 9 - Percentagem Aproximado Médio de Participacdo no Total de
Compras da Verteiler.

FIBAM Companhia Industrial 30%
GERDAU Produtos Metalurgicos 30%
METALAC Industrial Ltda. 10%
INDUSTRIAL REX Ltda. 10%
FAB. NACIONAL DE PARAFUSOS. E REBITES |05%
|OUTRAS (DIVERSAS) - 15%

A empresa ndo adquire produtos importados.
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A escolha de seus fornecedores € baseada nos critérios de:
R Qualidade;
B prazo de entrega;
B prazo de pagamento;
W prego; e
R qualidade de atendimento e assisténcia técnica.

Falha no cumprimento de qualquer dos itens supracitados pode

provocar a desclassificacdo do fornecedor.

O desenvolvimento de novos fornecedores é realizado da seguinte
forma:
B Primeiro é realizado uma visita técnica para avaliacdo das condi¢cbes do
fornecedor.
B Se aprovado na visita, realiza-se a compra de alguns itens para testes.
R Mais uma vez aprovado, o produto € adquirido e vendido aos clientes.
Ent&o, é realizado um acompanhamento do desempenho deste produto

em uso.

Ha troca de informacgbes entre a Verteiler e seus fornecedores. As
principais informagdes intercambiadas sio referentes a:
a) Atualizaggo de informages técnicas sobre os produtos.
b) Niveis de estoques.
c) Previsbes de demanda (mensal e anual).
d) Previsbes de reajustes de precos.
e) Necessidades e desejos dos clientes da Verteiler.

Informagdes sobre a composi¢cdo de custos dos produtos, margens
de lucro das empresas e quaisquer outras informacdes, que segundo a
Assistente Comercial, possam de alguma forma influenciar negativamente
nas negociagdes entre as empresas, nao sao trocadas.
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Os seus maiores fornecedores oferecem constantemente palestras
para demonstracéo dos novos produtos ou das modificagbes realizadas nos
produtos das atuais linhas de produgao.

N&o ha contrato com fornecedores, o que ha é a intengdo de manter
o relacionamento fornecedor/distribuidor com a maior proximidade e

longevidade possiveis.

Os pedidos aos fornecedores sdo realizados via telefone, FAX ou
pessoalmente. O tempo médio entre o pedido e o recebimento do material é
atualmente de 10 dias.

Nas negociacdes com fornecedores e na escolha de novos
fornecedores, a Verteiler tem dado maior importancia ao topico agilidade.
Ou seja, a empresa esta sempre buscando a redugdo do tempo entre o
pedido e o recebimento dos materiais dos fornecedores, com o intuito de

melhorar o atendimento aos clientes da Verteiler.

Vendas e Distribuigao

A Verteiler possui uma unica loja que faz a venda a varejo e a
distribuicdo a varias empresas dos mais diferentes setores. Os principais
setores e suas participagdes no total das receitas da Verteiler podem ser
vistos na TABELA 10.

Os pedidos dos clientes sdo recebidos por negociacdo direta
(visitas), telefone, FAX, ou mala direta. Os contratos com clientes tém
duracdo média de 1 ano. Em média, os clientes fazem um pedido a cada 5
dias. Algumas fazem os pedidos com frequéncia diaria e outras de forma
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semanal. Clientes que ndo possuem contratos, compram de acordo com

suas necessidades.

As empresas montadoras de automéveis e algumas outras empresas
de médio e grande portes, utilizam-se do pedido em aberto, fazendo

solicitagbes em Just-In-Time.

TABELA 10 - Principais Setores Clientes e Suas Participacdes no Total das
Receitas da Verteiler.

Estruturas Metalicas |30%
Automobilistica 20%
Mineracéo 20%
Ferroviario 20%
Outros (Diversos) 10%

A Verteiler, nos uitimos § anos, vem sentindo uma diminui¢do do
volume de compras de seus clientes. Essa diminuicdo, segundo

informacdes da Assistente de Vendas, deve ter sido em torno de 20%.

Os clientes Verteiler, normalmente, fazem a inspeg¢do no ato do
recebimento do produto. Porém, quando se trata de material considerado de

seguranca, esse material € inspecionado posteriormente em laboratério.

Todo o material considerado fora de especificagéo € imediatamente
devolvido pelo cliente. E a Veteiler efetua a reposi¢cdo deste material o mais

rapido possivel.

Ha um ano (desde 1995), quando iniciou seu programa de

informatizacado, a empresa esta armazenando os dados de seus clientes. Os
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dados mais relevantes sobre os clientes sdo: Quantidade consumida, tipo
de material, e precos de vendas praticados com aquele cliente.

Os computadores da Verteiler estdo instalados em rede e fornecem

todos os dados disponiveis sobre a administragdo de vendas.

Para formar, 0 que a empresa chama de parceria com clientes, esta
leva em consideracdo a situagdo econdmica do cliente, segmento de
atuacdo e se as suas necessidades de compra estéo dentro da capacidade
da Verteiler em fornecer.

Armazenagem

Os itens s&o armazenados em caixas de papeldo ou em cagambas de
ferro. Sao estabelecidos linhas de estocagem por tipo de material, cuja
disposicdo é de acordo com o giro. Ou seja, as linhas com maior giro, maior

movimentacao de estoque, estéo dispostas ao redor de toda a expedicao.

A estocagem do material € realizada em prateleiras de 5 andares
(niveis), sendo utilizada escadas para a operagao nas partes mais altas. Os
itens de maior giro sdo colocados em cagambas, para que os separadores

(operarios) possam retirar as quantidades necessarias de forma mais agil.

A Verteiler ndo utiliza cédigo de barras para o controle de estoques.
A entrada no estoque é dada pela nota fiscal de compra do material, e a
saida pela nota fiscal de venda, através de um programa de controle de
estoques. E o controle de estoques é realizado pela diferenca entre esses

valores.
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9 - ANALISE DOS RESULTADOS

9.1 - Analise dos Resultados da “Indl'jstria de Parafusos Betrieb S.A.”

A Betrieb possui nitidamente uma visdo da importancia da cadeia de
suprimentos, procurando sempre estabelecer uma relagéo de parceria com

empresas clientes e fornecedoras.

Para as empresas clientes procura sempre oferecer produtos
diferenciados, ampliados com servigos de assisténcia técnica. Também
fornece auxilio aos projetos dos produtos dos clientes com intuito de
melhora-los, servicos esses oferecidos com o objetivo de colaborar com o
cliente na elaboracao de projetos de produtos mais eficientes com redugéo
de custos no que diz respeito a fixagdo por elementos roscados (custos dos

elementos de fixacdo mais o custo de montagem).

No relacionamento com forhecedores, procura manter com estes uma
relacdo aberta, fornecendo todos os tipos de informagdes que a empresa
fornecedora achar necessério obter. Nao procura obter vantagens em
detrimento do fornecedor, por exemplo, praticando compras em grandes
lotes de fornecedores em dificuldades para obter menores pregos. Pelo
contrario, procura sempre oferecer ajuda técnica e aumentar a frequéncia
de pedidos e reduzir o tempo entre o pedido e a entrega dos produtos por

parte dos fornecedores.

Segundo o Coordenador de Suprimentos, as discussdes por precos
de produtos, tanto com os clientes quanto com os fornecedores, hoje em dia
nao faz mais sentido. Pois os precos, hoje, sao ditados pelo mercado
internacional: “Se 0 meu fornecedor, por exemplo, ndo fornecer produtos

com qualidade e com pregos compativeis com os do mercado internacional,
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nés ndo conseguiremos vender nossos produtos, por conseqiéncia, nao
compraremos desse fornecedor, portanto, perderemos todos”.

A Betrieb visivelmente procura oferecer as melhores condi¢cbes de
trabalho possivel aos seus funcionarios, oferecendo, por exemplo, um bom
ambiente de trabalho, bom restaurante e até participacdo nos lucros da

empresa.

A Betrieb investe procurando se manter sempre extremamente
competitiva nas areas de compras, manufatura, pesquisa &
desenvolvimento, assisténcia técnica, vendas e marketing.

Na area de expedicdo, apesar da empresa conhecer os beneficios do
uso de sistemas de controle de estoques com utilizagdo de equipamentos
de leitora optica de cédigo de barras, ndo o faz uso. N&o realizam a
classificagio ABC para posicionamento mais proximos a area de expedicéo
de produtos com maior giro de estoques e ou embalagens com maior

tamanho fisico.

Conhecem as necessidades ergondmicas dos operarios no
posicionamento de mercadorias nas estantes e procuram facilitar o trabalho
dos operarios seguindo as regras de posicionar as mercadorias mais leves
no alto e as mais pesadas proximas ao chdo, no caso da retirada de

materiais ser realizada manualmente.

Na transacao de informag6es com outras empresas procuram utilizar
os sistemas mais rapidos e eficientes, EDI e FAX. Observe o resumo das
principais acées da Betrib na TABELA 11.
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TABELA 11 - Resumo das principais a¢des da Betrieb.

FATORES AGOES
Segmentacao ¢ Produtos destinados as Industrias de autopegas.
de mercado

Relacionamento
com
Formecedores

e Procura manter um relacionamento de parceria,
fornecendo auxilio técnico, informacdes que o
fornecedor necessitar e desejar conhecer.

e Trabalha em conjunto com fornecedores para
especificacdo de produtos e busca informagdes,
por exemplo de seu fornecedor e especialista em
arruelas.

Escolha de
Fornecedores

¢ Realiza a classificagdo de seus fornecedores de
acordo um questionario de garantia da qualidade.
Os fornecedores com classificacdo mais elevada
recebem preferencialmente as encomendas.

e Possui fornecedor Unico (sempre classe A) para
a maioria de seus produtos adquiridos e 2
fornecedores para produtos considerados de
importancia estratégica. '

Inspecao de
Recebimento

e Os produtos de fornecedores com nivel de
classificaggdo mais elevado recebem menores
niveis de inspecdo de recebimento, chegando até
0 “free-pass” para produtos de fornecedores classe
A.

Pedidos de Compra

e Realizados via FAX.

Negociagao de
Pregcos com
Fornecedores

o Negociagdo para atingir 0s mesmos precos
praticados no mercado internacional.

Esforgo de
Marketing

e A empresa se dedica a fornecer produtos
ampliados com servigos de solugdo de problemas
de fixagdo com redug¢do de custos, utilizando
tecnoiogia da TFPAR (Tecnologia de Fixacdo por
Parafusos de Alta Resisténcia).

e Formacgéo de uma Base de Dados sobre clientes
com informagbes sobre cada produto, suas
caracteristicas e aplicagbes, e a quantidade do
item utilizado por veiculo.
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TABELA 11 - Resumo das principais acdes da Betrieb (Continuacdo).

‘Relacionamento
com Clientes

e Procura manter um relacionamento de parceria,
realizando visitas técnicas as empresas clientes
para fazer uma avaliagcdo do projeto do produto
dessas empresas e propor solucées melhores, com
reducdes de custos, em regime de co-projeto.

e Recebe também informacdes sobre previsdo de
demanda das produtoras de autopecas e das
montadoras de automoveis. '

Pedidos dos
Clientes

e Sa0 recebidos via FAX, Correios e com algumas
grande empresas utiliza sistemas EDI.

Negociagao de
Precos com
Clientes

e Recebem pressbes para fornecer produtos com
precos semelhantes aos praticados no mercado
mundial, através, principaimente da pratica de
ameacas de importacdo de elementos de fixa¢io.

Manufatura

¢ Utiliza sistema MRP conjuntamente com cartdes
Kanban. Realiza o CEP, manutencdo corretiva,
preventiva e preditiva.

e Possui sistema CAD/CAM, utiliza sistema de
codificagcdo e classificaggdo (SCC) dos seus
produtos.

e Utiliza sistema de células de manufatura, a
empresa é dividida em 4 minifabricas de acordo
com as familias de produtos.

P&D

e Possui centro préprio de Pesquisa &
Desenvolvimento (P&D) e ainda faz uso dos
recursos de Universidades e Institutos de
Pesquisas.

Estocégem

e 20% dos produtos especiais vao diretamente as
empresas clientes.

e Os produtos sdo estocados em prateleiras com
uso de paletes ou n3o. As prateleiras possuem
numeracao respeitando a sequéncia dos codigos
dos produtos.

¢ N&o utilizam sistema de controle de estoque com
uso de cédigo de barras.

e O controle de estoques é realizado através da
digitacdo de dados no sistema e a comparagéo
com os dados do cadastro de vendas.




|
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TABELA 11 - Resumo das principais a¢des da Betrieb (Continuacao).

e Os produtos em geral sdo enviados em
embalagens de papeléo. Essas embalagens podem
ser de varios tamanhos, e s&o sempre multiplas em
tamanho.

e Algumas empresas exigem que as caixas sejam
colocadas dentro de caixas de madeira proprias
das empresas clientes. No caso da GM, os
Embalagem produtos sdo colocados dentro de cagambas
plasticas, sem o uso de caixas de papeléo.

e As pequenas embalagens de papelao podem
ainda ser envolvidas em uma embalagem plastica
selada através de um tanel de encolhimento
semelhante ao processo de embalamento de varias
garras de refrigerante do tipo PET 2 litros.

Mas segundo opinido do autor deste trabalho, a partir de agora, a
Betrieb deve voltar seus esforgos para implantacdo de sistemas de
tecnologia da informagéo utilizando a Internet. O que ao contrario do EDI,
que atualmente proporciona uma maior integragdo com apenas cinco de
seus grandes clientes, a Internet podera proporcionar uma integragdo ainda

mais completa e com todos os seus fornecedores e clientes.

Na TABELA 12 pode-se observar a comparacao entre as a¢des da
industria Betrieb e as “Top Ten Opportunities” da industria Norte Americana
detectada pela pesquisa da Tompkins Associates Inc., apresentado na

revista Fastener Technology International de Dezembro de 1995 (pégina
14).
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TABELA 12 - Comparagdo entre as agbes da Betrieb e as “Top Ten

-Opportunities”.

Top Ten Opportunities
(Tompkins Associates Inc.)

Industria
Betrieb

1- Tecnologia/métodos {49
pontos). Sistema de gerenciamento
computadorizado, sistema de
execucdo da manufatura, cédigo de
barras, sistema de gerenciamento de
estoques.

e Realiza manutencdo preditiva,
preventiva e corretiva.

¢ Possui sistemas CAD/CAM e MRP.
¢ Investe na compra de maquinas

mais modernas, com maior
velocidade de producéo.

e N&o utiliza coédigo de barras.

. Possui um sistema

computadorizado que faz o controle
de estoque pelo confronto dos dados
dos produtos retirados do estoque
com o do cadastro de vendas.

2- Recursosl/utilizagao do espago
(27 pontos). Capacidade dos
recursos e o fluxo desses recursos.
Sejam eles de producao,
manutencdo, de estoques em
processo ou finais, ou distribuigc&o.

*A Betrieb tem grande preocupacio
com este item. Mas poderia realizar
acoes de melhorias, principaimente,
quanto ao controle de estoques
finais. Realizando a implantacéo de
um sistema de armazenagem
flutuante com controle de estoques
utilizando leitoras oOpticas de codigo
de barras.

3- Circulagdao de informagoes
estratégicas (24 pontos). Topicos
estratégicos de visdo, misséo,
alinhamento organizacional,
capacidade, variedade de produtos
oferecidos, flexibilidade,
modularidade, medidas de
desempenho, sistemas de relatorios,
benchmarking interno, e criagdo e
sustentacio da performance no pico.

¢ Nao analisado neste trabalho.

4- Tempo de Resposta (19
pontos). Veiocidade e tempo de
reacao atraves de uma organizagéo
&€ visto como uma tremenda
oportunidade para melhoramentos.
Lead times e tempos de setup,
intervalos de respostas, e tempos de
execucdo de ordens séo vistos como
criticos.

e Buscam a reducéo dos /ead times

e Buscam a reducdo do tempo de
setup. Procuram reduzir o tempo de
troca de ferramentas através de um
pre-setup, ou seja , através da
montagem parcial da ferramenta fora
da maquina. o tempo de troca de
ferramenta, dependendo da
maquina, pode levar até 4 ou 5
horas.
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TABELA 12 - Comparagdo entre as agGes da Betrieb e as “Top Ten
Opportunities” (Continuac&o).

5- Pessoas/ Desenvolvimento de
time (18 pontos). Boa performance
em atividades como manutengao,
producao, habilidades de
desenvolvimento, e distribuic&o.

e Investem no desenvolvimento de
todos os funcionarios, principalmente
nos da manutenggdo. Um dos
segredos do bom desempenho na
industria de parafusos, dada a alta
produtividade das maquinas, € ter
uma eficiente equipe de
manutencao.

6- Servico ao Consumidor (17
pontos). Nao existe organizacdo em
que o servico ao consumidor n&o
seja visto como um fator critico.
Tanto servicos aos consumidores
externos quanto aos internos sao
vistos como uma tremenda
oportunidade para melhoramentos.

e Investem no melhor atendimento
ao cliente, fazendo vistas nos
projetos do cliente, para propor
solu¢bes melhores com reducdo de
custos.

7- Qualidade (14 pontos).
Qualidade do produto e da
informacdo s&o vistos igualmente
como fatores criticos de sucesso por
todos os setores operacionais.
Necessidade de obter -certificado
ISO 9000/QS 9000.

e Possuem certificado 1SO 9002

(BvQl).

8 - Redugdo de Custos (12
pontos). Todos os elementos da
industria  estdo
trabalhando no fazer mais com
menos, simplificagdo do processo e
economia de recursos.

conscientes e.

e E uma preocupacao constante.

9 - Redugao de Estoques (11
pontos). Embora muitos progressos
tenham sido obtidos, ha pouca
aceitagdo dos atuais niveis de
estoques. Os gerentes operacionais
acreditam que as maiores
oportunidades ainda estdo 'na
reduca@o dos estoques mantendo os
altos niveis de satisfacdo do
consumidor.

o Estoque de matéria-prima. A
empresa reduziu de 70 para 25
diferentes tipos de fios. Os estoques
de matérias-primas estdo em
consignacao.

e 20% dos produtos acabados do
tipo especial vao diretamente ao
cliente, ndo indo a estoque.
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TABELA 12 - Comparagdo entre as agdes da Betrieb e as “Top Ten
Opportunities” (Continuagio).

10 - Produtividade (9 pontos). A maioria | ¢ Nao analisado neste trabalho.
dos gerentes operacionais acreditam que
ainda podem ser realizadas melhorias na
produtividade. A produtividade da mé&o-
de-obra direta e indireta s&o ressailtadas.
O foco no aumento desse tipo de
produtividade é visto como o resultado da
descentralizacdo do poder sobre as
pessoas e baseado nos procedimentos
de trabalho projetado pelos proprios
trabalhadores em oposicdo ao mais
tradicional processo de ganho de
produtividade pelo planejamento “Top-
Down’.

9.2 - Analise dos Resultados da “Distribuidora de Fixadores Verteiler
Ltda.”

O principal enfoque estratégico da Verteiller € o atendimento ao
cliente. Segundo palavras da Assistente de Vendas, ‘o atendimento é o
nosso ponto -fundamental, chega até mesmo a ser mais importante do que o
proprio prego”.

Cada cliente de uma distribuidora possui diferentes necessidades,
como produtos em uma embailagem diferenciada com um numero especifico
de produtos, rotulos com informagdes especificas para controle

administrativo da empresa cliente, etc.

As distribuidoras atuam em um nicho de mercado em que as préprias
industrias produtoras de elementos de fixacdo ndo podem atender. Essa
inviabilidade de fornecimento direto é dado, em geral, pela necessidade do

cliente em adquirir poucas unidades de um determinado produto. As
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industrias ndo tém a capacidade de fornecer pequenas quantidades para os
clientes, devido principalmente, aos longos e onerosos tempos de

preparacéo (setup) das maquinas.

As empresas distribuidoras atuam exatamente nesta oportunidade de
mercado, reunindo as pequenas necessidades das empresas clientes e
comprando em volumes que sejam economicamente atrativos as industrias
fornecedoras.

A Verteiler sabe QUe seu desempenho depende muito do
desempenho de seus fornecedores. Pois, se o fornecedor atrasar na
entrega do produto, provavelmente, a Verteiler também atrasara na entrega
a seus clientes, ou se o produto fornecido n&o tiver bom preco e ou boa
qualidade, os clientes certamente recorrerdo a uma distribuidora

concorrente.

A Verteiler procura sempre estar em contato direto com seus
fornecedores, procurando passar as necessidades dos clientes Verteiler,
antecipando qualquer necessidade ou problema, a fim de oferecer aos

clientes solugdes até mesmo antes que os problemas ocorram.

Muitas vezes, os clientes Verteiler ndo sabem qual o tipo de produto
que necessitam, ou pior, fazem pedidos de produtos inadequados ao uso
requerido. Para isso, a Verteiler procura verificar se as necessidades reais

estdo de acordo com as especificagdes do uso do produto.

Mas caso um cliente Verteiler tenha adquirido equivocadamente um
determinado item, e esta empresa se encontre em uma situagdo de
emergéncia, a Verteiler contata o fornecedor deste produto e solicita o
imediato atendimento com o item correto. O fornecedor da Verteiler faz o

atendimento de forma imediata, substituindo o material que o proprio cliente
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solicitou equivocadamente, sem que issO incorra em encargos extras a

qualquer uma das partes.

A Verteiler tem como estratégia central a melhoria dos servicos ao
cliente, segundo as palavras da Assistente de Vendas: “Verificamos, nos
ultimos anos, que a mudanca que mais fortemente vem ocorrendo no
segmento de distnbuicdo de elemenfos de fixacdo € em relacdo ao
atendimento, logicamente acompanhado de bons pregos e de qualidade.
Hoje, o cliente necessita que seu fornecedor esteja 0 mais proximo possivel.
Por isso, o nosso objetivo é conhecer 0 maximo possivel sobre 0 nosso

cliente, para que possamos antecipar suas necessidades”.

9.3 - Proposta de um Sistema Integrado de Distribuicdo de Elementos
de Fixagao

Uma empresa distribuidora de elementos de fixagdo deve fornecer o
produto certo, com a qualidade certa, na hora certa (ou no menor tempo
possivel) e com preco adequado. Oferecer produtos e servicos com alta

qualidade, confiabilidade e flexibilidade.

Ou seja, um distribuidor ideal deve fornecer produtos com alta
qualidade dentro das especificagbes de projeto. Oferecer servicos de
solugdo a problemas técnicos e ou comerciais através de aconselhamentos
por especialistas em aplicagoes de elementos de fixagdo. Deve também ser
capaz de fornecer fixadores dos tipos padroes e especiais (desenvolvidos a
partir de um projeto especifico de uma necessidade especifica de um
determinado cliente). E por fim, deve atender o cliente em variedade e
guantidade de produtos oferecidos, podendo fornecer em grande volume ou
em pequenos lotes, em Just-in-Time ou n&o. |
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Oferecer produtos e servicos com alta qualidade, confiabilidade e
flexibilidade, pode provocar aumentos sensiveis nos custos, principaimente
pelo aumento dos niveis de estoques. Uma solugéo a esse problema é a
formacdo de redes de distribuidores nos moldes das ja existentes nos
Estados Unidos e Europa. Essas redes sdo, geralmente, compostas por
uma empresa distribuidora matriz (escritério central) e por vérias filiais. As
distribuidoras filiais s&o interligadas com a matriz por tecnologias de
informacéo, cujo computador central ou mainframe fica situado na matriz.

A rede, conforme a teoria deve ser do tipo WAN (Wide Area
Networks) ou ainda via Internet. Para que possa haver, entre os
distribuidores da rede, transmissdo de dados, acesso a arquivos e a
possibilidade do uso dos recursos de hardware e soffware do mainframe da
distribuidora matriz (vide FIGURA 25).

O controle de estoque nas distribuidoras, deve ser feito através do
uso de leitoras opticas de codigo de barras. O sistema deve ser capaz de
manter o registro e o controle de estoque de até dezenas de milhares de

diferentes itens.

As vendas podem ser realizadas de diversas formas, podem ser
através de visitas a qualquer um dos distribuidores da rede, por telefone,
por FAX, EDI, ou Internet. Para que o processo de orcamento e ou venda
seja efetuado de forma eficiente e rapida, o sistema deve fornecer todos os
tipos de informagbes necessarias e em tempd real na tela dos terminais das
redes LANs das distribuidoras. Assim, por exemplo, em um pedido de
orcamento para uma possivel compra por telefohe, 0 operador do
microcomputador de uma das distribuidoras da rede, poderia ter
instantaneamente informacgdes importantes, do tipo:
® [nformacdes sobre clientes j& cadastrados. Como por exemplo, nome da

empresa cliente, endereco, tipo de negdcio, limite de crédito, pagamentos
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Apo6s a realizacdo das vendas, o sistema deve emitir a lista de
separagédo, com instru¢ées de embalagem e rétulo (caso haja exigéncia de
rotulo diferenciado por parte do cliente), com otimizagdo do roteiro de
retirada dos materiais das prateleiras no sistema estocagem flutuante. Apés |
a retirada dos produtos da prateleira, o operador, através de sua unidade de
leitora de cédigo de barras, dara baixa no sistema. Desta forma, o status do
produto seré mudado, o sistema entendera que o item esta esperando a
embalagem. Ao realizar o processo de embalagem, deve solicitar ao
sistema a impressdo dos rétulos e da nota fiscal de entrega do pedido. Mais
uma vez o sistema entenderd que a ordem mudou de status, estando a
espera do embarque. Ao embarcar o produto com destino ao cliente, o
operador, através de uma leitora Optica, dara baixa no sistema, mudando

finalmente o status da ordem para produtos entregues (expedidos).

Tanto a consolidacéo de carga no veicuio de entrega , quanto a
roteirizacido devem ser realizadas de forma otimizada. O sistema deve ser
capaz de fornecer diversos tipos de relatérios, como niveis de estoques em

todas as distribuidoras e outras informagdes necessarias a administragao.

Um determinado distribuidor, ao recebér uma ordem de um cliente,
verifica que dentre varios produtos requeridos, um ou mais itens ndo se
encontram disponiveis no estoque, seja por estarem em falta ou por que a
empresa nao trabalha com esses itens. Nesta situagdo, o distribuidor pode
consultar os arquivos do computador central e fazer o pedido para o
distribuidor da rede mais préximo que possua esses produtos. Dessa forma,
a empresa pode atender os seus clientes com todos os produtds referentes
a fixag&o, de forma rapida, com confiabilidade, com qualidade e a um baixo
custo. Deixando-os mhpletamenfe satisfeitos, e por conseguinte, obtendo

uma maior lealdade desses clientes.



Cap. 9 - ANALISE DOS RESULTADOS 140

O sistema de compras pode ser descentralizado, ou seja, cada
distribuidora faz suas proprias compras, possivelmente, aproveitando-se da
proximidade de industrias produtoras. Ou pode ser centralizado através da
matriz, aproveitando-se das vantagens do poder de compras de toda a rede.

Ou ainda, algo misto.

A rede de distribuicdo pode ser pertencente a uma unica companhia,
sendo do tipo matrizffiliais. Ou ser constituido por um grupo de
distribuidores independentes que se uniram para formar uma rede. A unido
dessas diferentes empresas pbderia ser realizada através de um /Information
Broker através da Internet, de acordo com os mesmos moides da teoria da

fabrica virtual.
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10 - CONCLUSAO

A Industria Betrieb e a distribuidora Verteiler podem ser consideradas
como exemplos de eficiéncia do setor, portanto uma andlise de suas agdes
e desempenhos, bem como recomendacbes de melhorias podem ser

generalizadas as outras empresas do setor.

Nos estudos de casos, 0 que se pode perceber € que estas e que

portanto todas as industrias e distribuidoras de elementos de fixac&o dao

pouca importancia a area de armazenagem e distribui¢&o.

A partir de uma visdo sistémica da cadeia de suprimentos da
industria de elementos de fixag&o, pode-se concluir que os maiores esforgos
da industria devem ser concentrados na melhoria dos sistemas de
distribui¢cdo. Por exemplo, através da aplicacdo da proposta de um sistema
integrado de distribuicdo, supracitada no item 9.3. A aplicagdo da proposta
(tem 9.3), poderia ser a de formar redes de distribuicdo de grande
abrangéncia como apresentado na FIGURA 25, cuja area de atuagao seria
estadual. E ou poderia formar redes que atuassem em menores reas, em
regibes metropolitanas, como por exemplo, a criégéo de uma rede de

distribuicdo na Grande S&o Paulo:

Com a criagdo de redes de distribuicdo nos moldes da proposta no
Item 9.3 deste trabalho, proporcionara um sensivel aumento da eficiéncia
das empresas distribuidoras. Podendo vir a oferecer produtos e servigos de
maior qualidade, com menores tempos de entrega; melhor assisténcia
técnica e atendimento ao cliente, principaimente, por estarem mais proximas
aos clientes do que normalmente estdo as industrias; e oferecer produtos e
servigos com preg¢os adequados ou até mesmo menores dos que hoje sdo

praticados pela prépria industria.
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A compra centralizada praticada pelas redes de distribuicdo, pode
prestar as industrias uma melhoria na programagé&o da produgéo, através da
diminuicdo da variabilidade da demanda, proporcionando redug¢des de
custos, por exemplo, através de reducbes da ociosidade de homens e
maquinas. Mas principalmente, através das reducdes do nimero de trocas
de ferramentas e preparacdo de maquinas, que sd0 necessarias ao se
realizar a passagem da producdo de um determinado produto a outro na
mesma maquina. Ou seja, uma melhoria da atuacéo e a implantagdo de
redes de distribuidoras, provocara uma redugdo de custos das industrias,

principalmente, através de ganhos de escala.

O aumento da eficiéncia das distribuidoras, naturaimente fara com
que as induastrias se concentrem muito mais nas atividades fabris.
Reduzindo, portanto, os problemas de competicdo que hoje existem entre
industrias e distribuidores, j& que as industrias também trabalham como
distribuidores. No Estudo de Caso ha uma reclamagéo da Empresa Verteiler
pronunciada através das palavras de sua Assistente de Vendas. “Em
épocas de crise no setor, a propria industria acaba nos prejudicando, eles
abrem uma portinha nos fundos da industria e promovem as vendas quase a

varejo”.

A iniciativa de se promover a melhoria no setor de distribuicéo, deve
partir, ou pelo menos ter um forte apoio da prépria industria. Pois a faita de
competitividade da area de distribuicdo afeta toda a cadeia de suprimentos
da industria de elementos de fixacdo. E com a tendéncia brasileira de se
reduzir ainda mais as barreiras alfandegarias aos produtoé importados, ha
riscos de virem ao pais, ramificacbes de empresas distribuidoras
multinacionais que realizariam compras de elementos de fixagdo nas mais

diversas partes do mundo e que os distribuiriam aqui.



Cap. 10 - CONCLUSAO 143

Com o acirramento da competicdo por mercados, até mesmo
mundiais, através do fendomeno da globalizagdo da economia; com a
evolucéo tecnolégica, principalmente, das Tecnologias da Informagao (Tl) e
dos Sistemas Flexiveis de Manufatura; o Paradigma da Producdo esta se
deslocando da Producdo em Massa para Producdo Personalizada. Com
isso, o Paradigma do Marketing também tende a se deslocar, passando do
Marketing de Massa ao Marketing Individualizado. Ou seja, ao invés de se
trabalhar procurando vender um tnico produto ao maior numero possivel de
clientes, passa-se a trabalhar no sentido de se vender o maior numero de
produtos para cada cliente. Portanto, faz-se necessario conhecer cada vez
mais o consumidor de forma individualizada, para que se possa fornecer
produtos/servicos cada vez mais adequados aos desejos e necessidades
desses consumidores. Vindo até mesmo a superar as expectativas do
consumidor, obtendo satisfacdo total do consumidor e com isso, obtendo a

sua maior lealdade com a empresa ou com a marca do produto.

Conhecer e se comunicar cada vez mais com o0 cliente, de forma
individualizada, requer um certo grau de proximidade fisica. O que pode ser
atendido de forma mais satisfatéria pelas redes de distribuidores ou de

varejistas.

A industria ndo pode se esquecer da importancia dos fornecedores,
principalmente no que tange a realizagdo de co-projetos. A parceria deve
ser a filosofia de toda a cadeia de. suprimentos, com o intuito de promover a
quebra das chamadas llhas Funcionais internas as empresas e entre
empresas. Procurando promover um fluxo eficiente de informagbes de
importancia transacional, operacional, tatica e estratégica, de forma a
proporcionar um fluxo cada vez mais otimizado de produtos/servigos por
toda a cadeia de suprimentos, reduzindo assim os problemas causados pelo

Efeito Forrester.
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Agora, e cada vez mais no futuro, a frase: “A Unido faz a Forga”, sera
o lema principal entre as empresas. A busca pela formacgao de parcerias e
integracdo de empresas através do uso de tecnologias de informagéo sera
uma necessidade vital. O uso da Internet permitira a integracdo da cadeia
de suprimentos de forma mais completa, permitira a criagdo de verdadeiras
companhias virtuais, permitira o acesso, de forma mais democratica, de

empresas de todos os portes, dependendo apenas de sua competéncia.

“Com a mudanga da economia, a competicdo cada vez mais global,
ndo levara muito tempo para a atual forma de competicdo (Companhia
versus Companhia) passar a ser baseada na competicdo entre Cadeias de
Suprimentos” (HENKOFF (1994)* apud FAWCETT & CLINTON (1996)).

Com a adocéo da filosofia de Parceria entre as empresas, ha uma
reducdo do nuimero de fornecedores. Isso torna a cadeia de suprimentos de
uma determinada industria cada vez mais visivel, ja qUe dificilmente, duas
industrias concorrentes terdo como parceiros as mesmas empresas
fornecedoras e clientes. Entdo, a competicdo que antes era baseada entre
empresas, passa a ser baseada na competicdo entre cadeias de
suprimentos. Essas cadeias de suprimentos poderdo estar localizadas em
diferentes regides de um pais, e até mesmo em diferentes regides do
planeta. Isso faz com que, por exemplo, para uma empresa localizada no
Brasil ser bem sucedida, ela devera se esforcar em ser competitiva
internamente, em ter uma cadeia de suprimentos competente, e além disso,

deve trabalhar no sentido de ter um Brasil mais competente.

* HENKOFF, R. (1994). Delivering the Goods. Fortune. 28 de Novembro, p.64-78.
apud FAWCETT, S.E.; CLINTON, S.R. (1996). Enhancing Logistics Performance to
Improve the Competitiveness of Manufacturing Organizations. Production and Inventory
Management Journal. v. 37, n.1.
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Pois, uma cadeia de suprimentos localizada em um pais, ao competir
com outras cadeias de suprimentos localizadas em outros paises, sofrera ou
se beneficiara das diferengas das infra-estruturas existentes entre esses

paises.

Ou seja, as empresas situadas no Brasil também devem lutar para
melhorar a infra-estrutura do Brasil, principalmente, melhorar os sistemas de
transportes, telecomunicacdes, armazenagem, portos, sistema tributario, e o
sistema de ensino com o intuito de formar uma populagdo mais culta. Ter
uma populagdo mais culta para obter consumidores mais criticos e capazes
de utilizar produtos com cada vez mais tecnologia embarcada. Bem corﬁo
obter uma populagdo mais culta para possuir trabalhadores e empreséfios
mais eficientes, mais capazes de identificar problemas e buscar solucdes

melhores.

Enquanto a economia era dominada por artesidos, os processos de
escolha de matéria-prima, manufatura do produto, marketing e venda eram
realizadas, em geral, apenas por uma unica pessoa. Com o advento do
Taylorismo e com o aumento 'da complexidade dos produtos e dos
mercados, perdeu-se a nog¢ao e o controle sobre toda a cadeia de
processos que adiciona valor ao produto. Mas o préprio desenvolvimento
tecnolégico que “roubou” essa visdo do todo, promete devolvé-la através
das emergentes Tecnologias da Informagéo, promovendo a integracio dos

sistemas, a Integracdo de Toda a Cadeia de Suprimentos.
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10.1 - Oportunidades para Futuras Pesquisas

A Logistica Integrada &€ um tema de larga abrangéncia, e que
portanto possui muitas perspectivas de realizacdo de novas pesquisas.
Pode-se citar alguns temas que possibilitardo pesquisas interessantes e de
grande relevancia a administragdo de sistemas produtivos, a saber:

1- Estudos das diferengas entre infra-estruturas de paises desenvolvidos e
paises em fase de desenvolvimento, e seus impactos no desempenho
das empresas localizadas em paises em desenvolvimento.

2- Aplicagdo da Teoria de Filtros para Redugcéo do Efeito Forrester em
Cadeias de Suprimentos, por exemplo, em cadeias de suprimentos
curtas, de trés ou quatro niveis (trés ou quatro echelons). '

3- Estudos sobre a Interface Marketing e Pesquisa e Desenvolvimento.

4- Estudos Sobre a Formagdo de Companhias Virtuais por Information
Broker através do uso da Internet.

5- Estudos sobre Consércio Modular. Estudos sobre o sistema de producgéo
da Volkswagen unidades de produc&o de caminhdes de Rezende - R.J. e
de motores de S&o Carlos - S.P. Onde cada montadora possui apenas
cerca de meia duzia de fornecedores diretos. E cada um desses
fornecedores é responsavel pela produg&o de um determinado conjunto e

pela montagem deste conjunto na linha de producio da empresa cliente.
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11 - ANEXOS

11.1 - Anexo A - Questionario para Empresas Industriais

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
ESCOLA DE ENGENHARIA DE SAO CARLOS
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA MECANICA
AREA DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

LOGISTICA INTEGRADA:
UM ESTUDO DE CASO DA
INDUSTRIA DE ELEMENTOS DE FIXACAO

Eng. Paulo Sérgio Ferreira da Silva

NOME DA EMPRESA:

NOME DO ENTREVISTADO:

CARGO:

ANO DE FUNDAGAO DA EMPRESA:

N° DE FUNCIONARIOS:
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1- Explique as fases. de produgdo e ou preparagio de sua matéria-prima.

2- Indique quais sao os principais fornecedores e suas participagdes no total
de compras (%). Quantos fornecedores existem para cada
pegal/componente/matéria-prima e para cada classe de materiais?

3- Qual é o critério de escolha de fornecedores? E a desclassificacdo?

4- O desempenho de sua empresa é de alguma forma prejudicado pelo
desempenho ou atitudes de seu fornecedor ? Porqué? Comao? Cite
exemplos.

5- O que faz para resolver o problema anterior?

6- O desempenho de sua empresa € ajudado pelo desempenho de seu
fornecedor? Dé& exemplos.

7- Existem programas de desenvolvimento de fornecedores? Quais e como
funciona?

8- Nas negociagdes com fornecedores com quem esta o maior poder? E
porqué?

9- A Empresa busca ter uma relagao de parceria com seus fornecedores ou
de concorréncia por margem de lucro?

10- Quais as informagdes que a empresa acha necessario compartilhar com
0 seu fornecedor e receber dele? E quais realmente fornece e recebe?
11- Vocé pratica ameaga de integracdo para “tras” com alguns fornecedores
de bens/servico ou recebe ameaca de integrac@o para frente de alguns

fornecedores? Quais e que tipo?

12-Hé algum tipo de interagdo entre o pessoal de sua empresa e
fornecedores para desenvolvimento de produto/processo? Util‘izaA técnicas
do tipo QFD, DFMA, Brainstorming? |

13- Cofno € a negociacao de precos? As empresas conhecem as planilhas
de custos umas das outras?

14- Qual a duracdo média dos contratos com fornecedores?

15- Quais as mudancas nos Uitimos anos com relacdo a escolha de
fornecedores e o relacionamento com estes?
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16- Como é realizado o pedido aos seus fornecedores? Por telefone, fax,
mala direta, EDI?

17- Utiliza pedidos em aberto com fornecimento sincronizado, cartdo
Kanban, Kanban eletronico? |

18- Qual é o tempo médio entre o pedido e o recebimento de materiais dos
fornecedores? Tem trabalhado no sentido de reduzi-los? Como?

19- Faz inspecéo de recebimento? Tem como meta o FREE-PASS? Se
positivo, como pretende atingir essa meta? '

20- Caso utilize ou pretenda utilizar o FREE-PASS, como € ou sera
garantida a qualidade? Quais as penalidades pela entrega fora de prazo
ou de produtos n&o conformes?

21- Procura exigir sempre maior qualidade, menores precos, maior
flexibilidade e melhores servicos de seu fornecedor? Procura ajudar ou
simplesmente exige?

22- Procura passar suas informacgdes de previsdo de demanda de médio e
longo prazos para os fornecedores serem capazes de fazer um bom
planejamento nos niveis estratégico e tatico?

23- Que critérios usaria para escolher e formar parcerias com fornecedores?

1- Indique quais sdo os principais compradores e suas participac;ées no total

das receitas(%). Cite qual € o volume de exportagéo.
2- Qual é o critério de escolha de compradores (segmentagéo de mercado)?
3- O desempenho de sua empresa é de alguma forma prejudicado pelo
desempenho ou atitudes de seu cliente? Porqué? Como? Cite exemplos?
4- O que faz para resolver o problema anterior?
5- Existem programas de desenvolvimento de seus produtos po'r parte das
MONTADORAS de veiculos? Quais e como funciona?
6- A Empresa busca diferenciar seus produtos com relacdo aos de seus

concorrentes? Como ? Adicionando servigos extras (colaboragdo nos
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projetos do produto no que se refere a juntas) , baixos pregos, rapidez de
entrega, escala de produgéo ou outros fatores?

7- Existem programas de desenvolvimento de clientes? Assisténcia técnica
as areas de Manufatura, P&D, Vendas e Marketing. |

8- Nas negociacbes com clientes, com quem vocé sente que esta o maior
poder? E porqué? Ha grandes guerras por margens de lucro?

9- Buscam ter uma relacdo de parceria com seus clientes ou concorréncia
por margem de lucro?

10- Quais as informacgBes vocé acha necessario compartilhar com o seu
cliente e receber dele? E quais vocé realmente fornece e recebe.

11- Os Clientes exigem sempre maior qualidade, menores precos, maior
flexibilidade e melhores servicos de sua Empresa? Procura ajudar ou
simplesmente exigem?

12- Os Clientes ( principalmente as Montadoras) fornecem informacdes de
prév.iséo de demanda para um planejamento de médio e longo prazos?
13- As Montadoras praticam ameagas de desclassificagdo da empresa como
fornecedora? Como? Ameacga com importacdes de elementos de fixa¢ao,

por exemplo?

14- H& uma reducéo da utilizagdo de elementos de fixacdo por automével? E
uma diferenca sensivel?

15- Ha algum tipo de interagéo entre o pessoal de ambas as empresas para
desenvolvimento de produto/processo? Utiliza técnicas do tipo QFD
(Quality Function Deployment), Design For Manufacturing and Assembly
(DFMA), Brainstorming?

16- Como é a negociacao de precos? As empresas conhecem as planilhas
de custos umas das outras?

17 Qual a duragao dos contratos com clientes?

18- Quais as mudangas nos ultimos anos com relacéo a escolha de clientes
e o relacionamento com estes?

19-Como é realizado o pedido dos clientes? Negociagdo direta, por

telefone, fax, mala direta, EDI?
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20- Utiliza pedidos em aberto com fornecimento sincronizado, cartdo
Kanban, Kanban eletrénico?

21- O cliente faz inspeg¢do de recebimento? Tem como meta o Free-pass?
Se positivo, como pfetende atingir essa meta?

22- No caso de problemas com o produto (produtos fora de especificacdes
ou éntrega fora de prazo), qual é o tipo de agdo tomada pelas
montadoras e quais as medidas tomadas pela empresa no sentido de
sanar esses problemas?

23- Qual é a frequiéncia de pedidos feitos pela Montadora? A freqléncia de
entrega tem sido reduzida (ou redugéo do tamanho do lote) nos ultimos
anos?

24- Procura ter uma vantagem competitiva através da diferenciagdo de seus
produtos em relagdo a de seus concorrentes? Se positivo, como? De
que forma?

25- Possui algum tipo de base de dados sobre os clientes?

26- Que critérios usaria para escolher e formar parcerias com clientes?

1- Como é realizado a estocagem de produtos acabados? Utiliza sistema

de estocagem fixo ou flutuante?

2- Realizam a classificacdo ABC de materiais? Produtos com maior giro e
ou maior volume s&o situados mais proximos da expedigéo ou regido de
consolidac&o de cargas?

3- Ha uma preocupacao de estocagem vertical com maior eficiéncia? Como
é realizado isso?

4- Como é realizado o registro ou controle de estoque ? Utiliza Cddigo de

Barras?
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1- Como trabalha no Planejamento da Produgéo, faz uso de técnicas do tipo
MRP, Kanban 7?

2- Faz inspegao por amostragem, utiliza o CEP?

3-Como faz a manutencdo dos equipamentos? Manutengéo Corretiva,
Preventiva ou Preditiva?

4- Realiza atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)? Possui um
departamento de P&D efou utiliza recursos de Universidades efou
Institutos de Pesquisas?

5- Possui células de manufatura, sistemas CAD/CAM, realiza codificagao de

materiais?
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11.2 - Anexo B - Questionério para Empresas Distribuidoras
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N° DE FUNCIONARIOS:




Cap. 11 - ANEXOS 154

1- Indique quais sao os principais fornecedores e suas participagdes no total

de compras (%).

2- Adquirem produtos importados? Qual a porcentagem aproximada em
relacdo ao volume total de compras?

3- Qual é o critério de escolha de fornecedores? E a desclassificagdo?

4- O desempenho de sua empresa é de alguma forma prejudicado pelo
desempenho ou atitudes de seu fornecedor ? Porqué? Como? Cite
exemplos.

5- O que faz para resolver o prablema anterior?

6- O desempenho de sua empresa € ajudado pelo desempenho de seu
fornecedor? D& exemplos.

7- Existem programas de desenvolvimento de fornecedores? Quais e como
funciona?

8- Nas negociagbes com fornecedores com quem esta o maior poder? E
porqué? |

9- A Empresa busca ter uma relag&o de parceria com seus fornecedores ou
de concorréncia por margem de lucro? ’

10- Quais as informagbes que a empresa acha necessario compartithar com
o seu fornecedor e receber dele? E quais realmente fornece e recebe?
11- Vocé pratica ameaca de integragéo para “tras” com alguns fornecedores
de bens/servigo ou recebe ameacga de integracéo para frente de alguns

fornecedores? Quais e que tipo?

12-Ha algum tipo de interagcdo entre o pessoal de sua 'empresa e
fornecedores para desenvolvimento de produto/processo do fornecedor?
Utiliza técnicas do tipo' QFD, DFMA, Brainstorming?

13- Como € a negociacgao de pregos?

14- Qual a duragéo média dos contratos com fornecedores?

15- Quais as mudanc¢as nos Ultimos anos com relacdo a escolha de

fornecedores e o relacionamento com estes?
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16- Como é realizado o pedido aos seus fornecedores? Por telefone, fax,
mala direta, EDI?

17- Qual é o tempo médio entre o pedido e o recebimento de materiais dos
fornecedores? Tem trabalhado no sentido de reduzi-los? Como?

18- Procura passar suas informagdes de previsdo de demanda de médio e
longo prazos para os fornecedores serem capazes de fazer um bom
planejamento nos niveis estratégico e tatico? |

19- Que critérios usaria para escolher e formar parcerias com fornecedores?

1- Indique quais s&o os principais compradores e suas participacdes no total

das receitas(%). Cite qual € o volume de exportacéo.

2- Qual é o critério de escolha de compradores (segmentacdo de mercado)?

3- O desempenho de sua empresa € de alguma forma prejudicado pelo
desempenho ou atitudes de seu cliente? Porqué? Como? Cite exemplos?

4- O que faz para resolver o problema anterior?

5- A Empresa busca diferenciar seus produtos com relacdo aos de seus
concorrentes? Como ? Adicionando servigos extras (colaboracido nos -
projetos do produto no que se refere a juntas) , baixos pregos, rapidez de
entrega ou outros fatores?

6- Existem programas de desenvolvimento de clientes? Assisténcia técnica
as areas de Manufatura, P&D, Vendas e Marketing.

7- Os Clientes fornecem informagdes de previsdo de demanda para um
planejamento de médio e longo prazos?

8- Os clientes praticam ameacas de desclassificagdo da empresa como
fornecedora? Como? Ameaga com importagdes de elementos de fixacdo,
por exemplo?

9- Ha algum tipo de interacdo entre o pessoal de ambas as empresas para

desenvolvimento de produto/processo? Utiliza técnicas do tipo QFD
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(Quality Function Deployment), Design For Manufacturing and Assembly
(DFMA\), Brainstorming?

10- Como € a negociac&o de pre¢os?

11- Qual a duragéo dos contratos com clientes?

12- Quais as mudangas nos ultimos anos com relacdo a escolha de clientes
e o relacionamento com estes?

13- Como é realizado o pedido dos clientes? Negociacdo direta, por
telefone, fax, mala direta, EDI? |

14- Utiliza pedidos em aberto com fornecimento sincronizado, cartdo
Kanban, Kanban eletrbnico?

15- O cliente faz inspegao de recebimento? Tem como meta 0 Free-pass?
Se positivo, como pretende atingir essa meta?

16- No caso de problemas com o produto (produtos: fora de especificagdes
ou entrega fora de prazo), qual é o tipo de acdo tomada pelos clientes e
quais as medidas tomadas pela empresa no sentido de sanar esses
problemas?.

17- Qual é a freqiiéncia de pedidos feitos pelos clientes? A fregiéncia de
entrega tem sido reduzida (ou reducdo do tamanho do lote) nos ultimos
anos?

18- Procura ter uma vantagem competitiva através da diferenciacédo de seus
produtos (servigos) em relagdo a de seus concorrentes? Se positivo,
como? De que forma?

19- Possui algum tipo de Base de Dados sobre os clientes? Quais os
dados mais relevantes?

20- Que tipos de softwares utiliza? Armazenagem, distribuicéo, etc.?

21- Que critérios usaria para escolher e formar parcerias com clientes?
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1- Como é realizado a estocagem de produtos acabados? Utiliza sistema

de estocagem fixo ou flutuante?
2- Realizam a classificacdo ABC de materiais? Produtos com maior giro e
ou maior volume sdo situados mais proximos da expedi¢do ou regido de

consolidagdo de cargas?

3- Ha uma preocupagéo de estocagem vertical com maior eficiéncia? Como:

é realizado isso?

4- Como é realizado o registro ou controle de estoque ? Utiliza Cédigo de

Barras?
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