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RESUMO

A gestdo da cadeia de suprimentos tem atraido a atengdo de académicos e
profissionais. As empresas tém investido na implantacao deste conceito na busca
por vantagem competitiva. O presente trabaltho tem como objetivo avaliar a utilizagéo
do termo gestdo da cadeia de suprimentos na teoria e na pratica. Para isto, foi
realizado um levantamento tedrico sobre o tema. A partir deste, identificaram-se
aspectos considerados chaves na gestdo da cadeia de suprimentos:

. compartilhamento de informagao, integragdo e parceria. Foi avaliado o prazo de
entrega de seus produtos e servicos na empresa X, através de indicadores de
desempenhos e foi analisado praticas quanto a gestdo da cadeia de suprimentos.
Observou-se falta de convergéncia no uso do termo tanto no campo tedrico quanto
pratico e espera-se que mais pesquisas sejam feitas no sentido de solidificar o
conceito e o seu uso.

Palavras chave: Logistica. Sistema de distribuicdo. Gestéo da cadeia de
Suprimentos.



ABSTRACT

The management of the chain of supplies has been attracting the attention of
academics and professionals. The enterprises have been investing in the introduction
of this concept in the search for competitive advantage. The present work has how |
aim to value the use of the term management of the chain of supplies at the theory
and in practice. For this, a theoretical lifting was carried out on the subject. From this,
there were identified aspects considered keys in the management of the chain of

e supplies: compartilhamento of information, integration and partnership. There was
valued the term of delivery of his products and services at the enterprise X, through
indicators of performances and was analysed practices as for management of the
chain of supplies. Lack of convergence was noticed in the use of the term so much in
the theoretical field how much expert and it is waited that more inquiries are done in
the sense of solidifying the concept and his use.

Key words: Logistics. System of distribution. Management of the chain of Supplies.
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1 INTRODUGAO

O objetivo deste trabalho é abordar o presente estudo, no contexto das
transformacgdes que se apresenta no setor industrial, para que possa identificar os
impactos do sistema de distribuicdo nos niveis de servigos logisticos, através da
manutengdo de bombas na empresa X e os niveis de servigos logistico junto aos

® clientes.

No mercado, a maior parte das empresas ainda vé a logistica como simples
funcdo de transporte, ndo dispondo de uma estrutura suficiente para administrar
sues processos de armazenagem e distribuicdo. Os recursos disponiveis de logistica
devem ser vistos como facilitadores das transag¢des desse processo, desde a
entrada e até a saida, ou seja, entrega aos clientes/ consumidores.

Atualmente, a abrangéncia e a importancia do estudo da distribuicdo vém
aumentando, tanto porque os clientes estao ficando cada vez mais exigente, quanto
porque um sistema de distribuicdo bem organizado traz sinergias e resuitados que
podem se transformar em vantagem competitiva. (DIAS et al, 2003).

Cada vez mais as empresas estao tentando diferenciar de seus concorrentes
através de promogodes, condigcdes de pagamentos e muitas outras formas.

No entanto, a qualidade, o bom atendimento e o cumprimento dos prazos
deixaram de serem os diferentes concorrentes. A redugao da diferenciagao entre os
produtos fez com que hoje as empresas procurassem uma nova forma de comunicar
sua marca e seu produto. A diferenciagdo mais forte hoje do mercado é o pos-
venda, que deve ser encarado com seriedade porque, cada vez mais, 0 servigo € um
elemento de fidelizagdo dos clientes e certamente os impede de comparar seu

. servico ao de outra empresa.

A empresa X, lider mundial no mercado de bombas industriais, com matriz na
Alemanha, e mais duas outras fabricas distribuidas nos continentes asiaticos e
americanos.

Visto a importancia de medir o prazo de entrega dos equipamentos da
referida empresa, este trabalho esta direcionado para a seguinte questao:

Assim foi definido como problema de pesquisa desse trabalho verificar quais
sd0 os impactos na gestdo da cadeia de suprimento com o prazo de entrega das

bombas da empresa X junto aos seus clientes?
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2 OBJETIVOS DE ESTUDO

2.1 OBJETIVO GERAL

Identificar os impactos na gestdo da cadeia de suprimento com o prazo de

entrega das bombas da empresa X junto aos seus clientes.

2.2 OBJETIVO ESPECIFICO

- Avaliar a cadeia de suprimento junto a empresa X;
- Analisar a relagao entre seus fornecedores;
- Identificar a relagdo entre a logistica e a distribuig¢ao;

- Identificar os problemas logisticos nha empresa X.

2.2.3 Justificativa

A empresa X filiada em Sao Paulo - SP, apesar de ser um centro de
distribuicao para a regiao Nordeste e Norte, ndo consegue atender a necessidade de
seus clientes no prazo desejado, devido a deficiéncia da entrega do produto.

E atualmente a unidade de negdcio de bombas que vém aumentando e
consolidando sua lideranga no mercado. E devido a isso, a prépria empresa nao
esta conseguindo atende a demanda de seus produtos.

Com a instalagdo de uma fabrica no Rio Grande do Norte, poder-se-ia
minimizar o atraso na distribuicdo de pegas e equipamentos ao seu principal cliente,
desta forma aperfeigoaria a prestagdo do servigo, geraria uma maior satisfagdo do

mercado e consequentemente aumento no volume de vendas.
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Assim, entender os impactos do sistema de distribuicdo nos niveis de servigo
logisticos para a manutengdo de bombas na empresa torna-se atividade

fundamental.
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3 REFERENCIAL TEORICO
3.1  ALOGISTICA

A logistica atualmente €& responsavel pelo sucesso e o insucesso das
organizagdes. Porém, o que se pode perceber no mercado € que muito pouco se
sabe sobre essas atividades. E importante também lembrar que essa situagéo de
modismo pode acarretar pelo uso errado da palavra. Portanto, o que significa
realmente a logistica?

Segundo Ballou (1992, P.5) define a missdo da logistica como sendo:
“entregar o produto certo e na condi¢gdo desejada, realizando a maior contribuigéo
para a empresa’.

O sistema logistico inclui o fluxo total dos materiais, desde o ponto de
aquisicdo de matéria-prima até o da entrega ao consumidor. De acordo com Dias et
al. (2003, p. 216), “[...] a logistica foi definida na década de 1970, num livro pioneiro
da area no Brasil, como a arte de administrar o fluxo de materiais, produtos e
pessoas de determinados locais para outros, onde estes sdo necessarios.”.

Uelze (1974) definiu a logistica como o processo de planejamento,
implementacgéo, controle eficiente e eficaz do fluxo de matérias-primas, estoques de
produtos semi-acabados e acabados, bem como do fluxo de informacbes a eles
relativas, desde a origem até o consumo, com o propésito de atender aos requisitos
dos clientes. Segundo este mesmo autor, anos mais tarde, essa definicdo foi
ampliada, incorporando a responsabilidade pelo planejamento de todo o processo da
. cadeia de suprimentos. A logistica encara suas fungdes sob o angulo de uma

empresa, ao passo que o olhar da cadeia de suprimentos é panoramico e estende-
se de ponta a ponta do mercado.

De acordo com Ferreira (1988), o termo logistico vem do francés logistique e
tem como uma de suas definicbes a “parte da arte da guerra que trata do
planejamento e da realizagdo de: projeto e desenvolvimento, obtengéo,
armazenamento, transporte, distribuicdo, reparagao, manutengcao e evacuagao de

material (para fins operativos ou administrativos)”.



A logistica pode ser vista como o processo de gerenciar estrategicamente a
aquisicao, a movimentagcdo e a armazenagem de materiais, pe¢as e produtos
acabados (e os fluxos de informagbes correlatas), por meio da organizagédo e de
seus canais de marketing, de modo a maximizar, pelo atendimento dos pedidos a
baixo custo, as lucratividades presente e futura. (CHRISTOPHER, 2001).

Portanto, a Logistica busca repor os clientes, seja eles externos ou internos a
uma organizagdo. Para isso, €& preciso que as organizagdbes obtenham

® disponibilidade de produto certo (com qualidade), na quantidade certa, ao prego
certo, na hora certa, sem avarias e acompanhado da documentagéao correta.

No entanto, a Logistica é o processo de planejar, implementar e controlar o
fluxo eficiente de materiais e informagdes, desde o ponto de origem até o ponto de
consumo (cadeia de suprimento), com o propésito de atender as necessidades dos
clientes.

De acordo com Dias et al. (2003, p. 217), adotando a defini¢do de Christopher
(2001), existem trés subdivisbes naturais da logistica na empresa:

1) A logistica de entrada, que se refere ao suprimento dos insumos;

2) A logistica interna, que focaliza a movimentagao dos materiais dentro do
estabelecimento;

3) A logistica de saida, quando a perspectiva se volta a jusante, enfocando-se
a distribuigéo dos produtos acabados ao consumidor final.

Ballou (1992, P.7) divide, operacionalmente, o escopo da logistica numa

empresa individual em atividades-chave e de apoio, conforme mostra o quadro 1.
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ATIVIDADES CHAVE ATIVIDADES DE APOIO
Padroes de servigo aos clientes Armazenagem
cooperando com marketing: . Determinagéo de espaco;
o Determinar as necessidades e . Layout de estocagem e projeto de docas
desejos dos clientes com relagdo servigos (dock):
logisticos; '
. Determinar a resposta do cliente ao ) Configuragéo de armazém,;
Servico; .
. Estabelecer os niveis de servi¢o aos * Localizagao de estoques.
clientes.
Transporte Manuseio de materiais
. Selecdo do modo e servigos de . Selegdo de equipamentos;
transportes; . Politicas de substituicio de equipamentos;
3 Consolidagéo de cargas; . Procedimentos de realizag&o (picking) de
. Roteiriza¢do de transportadores; pedidos;
. Programacéo de veiculos; . Armazenamentos e recuperagao de
. Selecdo dos equipamentos; estoque.
. Processamento de reclamacgdes e,
. Auditoria de taxas.
Gerenciamento de inventario Compras
. Politicas de estocagem de matérias- . Selegéo da fonte de suprimento;
primas e produtos acabados; . Oportunidade (timing) de suprimento;
. Previsdo de venda de curto prazo; . Quantidade de compra.
. Composto (mix) de produtos nos | Embalamentos de protecao. Projeto para
pontos de estocagem; .
. Numero, tamanho e localizagdo dos ¢ Manuseio; )
pontos de estocagem; »  Estocagem;
) Estratégias de just-in-time, “empurrar” * Protecao contra perdas e danos.
€ “puxar”’ producéo.
Processamento de pedidos Cooperagio com a producgao para
) Procedimentos de interface entre . Especificacdo de quantidades agregadas;
vendas e pedidos de inventario; . Sequenciamento e tempo do resultado da
) Métodos de  transmissdo  de produgao.
informacgdes de pedidos; Manuten¢ao da informagao
o Regras de elaboragéo de pedidos. .
. Coleta, armazenamento e manipulagéo e
informacdes;
. Analise de dados;
. Procedimentos de controle.

Quadro 1: Atividades logisticas empresariais:
Fonte: Adaptado de Ballou (1992, p.7)

As interfaces das atividades de logistica com as de produgdo e marketing sédo

apresentadas por Ballou (1992, p.24), conforme mostra o quadro 2. O autor coloca

que, além de suas atividades especificas a logistica, operacionalmente, se relaciona

com as fungdes de marketing e operagéo de forma decisiva.

Interfaces das atividades tipicas da logistica com as de produgao e marketing:
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Produgao/ Logistica & Logistica Logistica & Marketing
Operagdes produgao Marketing
Controle de Programagao Transporte Padroes de Promogao
qualidade de produto servigos aos
clientes
Programagao Localizagdo | Manutengao de | Precificagao Pesquisa de
detalhada da da fabrica estoques mercados
producdo
Manutencao Compras Processamento | Embalamento Composto de
de de pedidos produtos
equipamentos
. Planejamento Armazenamento | Localizagdo | Administragcéo da
da Capacidade do varejo forca de vendas
Projeto de Manuseio de
trabalho materiais
Medidas de
padrbes de
trabalho

QUADRO 2: Interfaces das atividades tipicas da logistica com as de produgao e marketing:
Fonte: Adaptado de BALLOU, 1992, p.24.

Ross (1998, p.26) divide a administragdo da logistica em dois segmentos, a
partir de sua visdo mais tradicional, 0 que pode auxiliar o atendimento do seu
conceito atual de logistica integrada, como segue:

A Administragdo de materiais identifica com os fluxos de informagdes e
materiais para a produgao e composto pelo conjunto de fungdes que os apdiam, ou
seja, o planejamento, a aquisigéo e o controle de estoques, da fabricagao a entrega
de produtos acabados ao sistema de canais de distribuigdo. Essas fungdes podem,
por sua vez, ser divididas em:

» Aquisicao de produtos, englobando a administracdo de fornecedores, a

compra, o recebimento, a garantia de qualidade;

» Administragao de estoques, incluindo o recebimento e manuseio de

materiais e seu armazenamento, o estoque em processo, ©
4 processamento de adicdo de valor e a entrega dos bens aos canais de
distribuicao.
Ja a Administragao da distribuigao fisica, associada ao armazenamento e a
movimentag¢ao de produtos acabados, incluindo:
» Armazenagem;
» Transporte;
» Analise de localizagdo de armazéns ou centros de distribui¢éo;
» Embalamento de produtos;

> Expedicao (embarques) e;
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» Genreciamento de devolugdes.

Essa separagdo, considerada artificial por Ross(1998), possibilita uma
visualizagdo das possibilidades da adi¢do de valor no processo logistico e exprime
uma visdo em que, no primeiro segmento, se apresentam atividades
tradicionalmente voltadas para a area de produgdo, e no segundo, para a area de
marketing.

Um ciclo de atividade envolve ndo apenas as atividades ou a tarefa, e sem a

® todos os procedimentos decisérios e trocas de informagdes entre o departamento de
Marketing, operagdes e logistica na empresa.

Através destas informagdes € possivel que uma empresa avalie um processo
logistico de sua eficiéncia (produtividade no uso de recursos) e sua eficacia
(atendimento das metas).

Os ciclos de uma empresa podem ser divididos em diversas etapas, onde se
destaca as atividades de distribuicéo fisica, onde pode ocorre desde a colocagao do

pedido pelo cliente no departamento de vendas, até a entrega do mesmo ao cliente

pela logistica.

[ , . . , N

No entanto, um dos atributos mais valorizados pelos clientes sdo a

pontualidade, na entrega, o percentual de pedidos completos e o nivel de
disponibilidade de produto. Através destas informagdes € que a empresa consegue
identificar os gaps de servigos.
3.1.1 Relacionamento entre logistica e cadeia de suprimentos

. E evidente a falta de clareza na relagéo logistica — gerenciamento da cadeia

de suprimento.

Larson; Harlldorsson (2002) baseando-se numa analise das posi¢bes de
académicos e praticos identificaram quatro perspectivas o seu respeito: re-rotulista,
tradicionalista, unionista e inter-seccionista.

Os re-rotulistas supéem que a logistica de ontem & o gerenciamento da
cadeia de suprimento de hoje, exibindo assim, uma inclinagdo ao estreitamento de

"

seu escopo. Para New; Payne (1995) a logistica segue a tendéncia geral a “re-

engenharia estratégica do titulo da disciplina...” evoluindo em logistica integrada ou
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gerenciamento da cadeia de suprimento, ou qualquer outro rétulo que possa gerar-
se através da combinagdo de modismos gerenciais.

Os tradicionalistas encaixam o gerenciamento da cadeia de suprimento dentro
da logistica; reduzindo-o a um tipo especial de orientagdo externa ou intra-
organizacional. Assim, Cooper; Lambert (2000) dizem que durante muito tempo o
conceito foi visto como a logistica fora da empresa, que permitia a inclusao de
clientes e fornecedores.

e Com uma postura antagdnica a anterior se encontram o0s unionistas, que
tratam a logistica como sendo integrante do gerenciamento da cadeia de
suprimento. No extremo, incluiria muito do curriculo tradicional das escolas de
administracao: logistica, marketing, operagcdes, compras, etc. Enquadrados nesta
perspectiva, Cooper; Lambert (2000) identificam como processos chaves dentro da
cadeia: 1) administracado das relagdes com clientes, 2) administragao do servigo ao
cliente, 3) administracao da demanda, 4) preenchimento de ordens, 5) administragao
do fluxo de produgado, 6) abastecimento, 7) comercializacdo e desenvolvimento de
produtos, 8) retornos.

Finalmente, os inter-seccionistas consideram o gerenciamento da cadeia de
suprimento a unido da logistica, marketing, operagées e compras; compondo-se de
elementos integradores e estratégicos de todos eles. Seu objetivo fundamental seria
a coordenacao dos esforgos entre fungdes através de varias empresas.

Sem duvidas, estas diferentes posi¢cées e opinides suscitam o surgimento da
diversidade de significados associados ao conceito, e de termos distintos ligados a

idéia de gestao da cadeia de suprimentos, como é exposto na se¢ao a seguir.
. 3.2 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO (SUPPLY CHAIN MANAGEMENT)

Segundo Cooper; Lambert; Pagh (1997, p. 1-13) o conceito de SMC vai além
de um novo nome para o conceito de logistica. Esses autores utilizam a definigao
SMC desenvolvida pelo International Center for Competitive Excelente (1994):

“Gestdo da Cadeia de Suprimento é a integracédo dos processos de negocios, desde
o usuario (cliente) final até o fornecedor original, gerando produtos, servigos e

informagdes que agregam valor para o consumidor”. (grife do autor)



Para Cooper; Lambert; Pagh (1997), o escopo original de uma cadeia de
suprimento tem sido a integragao inter-firmas, embora algumas empresas iniciem
pela integracdo dentro de suas organizagbes para depois expandir para outras
firmas.

Christopher (1997) define a logistica como: O processo de gerenciar
estrategicamente a aquisicdo, movimentagao e armazenagem de materiais, pegas e
produtos acabados (e o fluxo de informagdes correlatadas) através da organizagéo e
seus canais de distribuigcao, de modo a poder maximizar as lucratividades presente e
futura através do atendimento dos pedidos a baixo custo. Ross (1998), a partir de
sua visdo mais tradicional, divide a administracdo da logistica em: administragdo de
materiais e administragao da distribuigao fisica.

Ja Slack (1999) cita a gestao da cadeia de suprimentos como uma geréncia
além das fronteiras da empresa, dando um enfoque holistico e de abragéncia bem
maior.

Dornier, P. P. et al.(2000) define a SCM como a gestdo de atividades que
transformam as matérias-prima em produtos intermediarios e produtos finais, e que
entregam esses produtos finais aos clientes. As atividades da cadeia de suprimentos
envolvem desde compras, manufatura, logistica, distribuicdo e transporte até o
marketing.

Ballou (2001) diz que o gerenciamento da logistica empresarial € também
popularmente chamado de gerenciamento da cadeia de suprimentos, ou SCM.

Por ocasido de um Férum sobre SCM realizado em Ohio State University

ficou estabelecida a seguinte definicao para SCM:

“SCM ¢ a integracao dos processos industriais € comerciais, partindo do consumidor final e indo até
os fornecedores iniciais, gerando produtos, servi¢os e informagdes que agreguem valor para o cliente
“(Novaes, 2001).

O Supply Chain Management foi definido, em 1994, pelo International Center

of Competitive Excellence (ICCE) como:

[...] a integragdo dos processos do negocio, desde o usuario
final até os fornecedores originais que proporcionam 0s
produtos, os servigos e as informagdes, a fim de agregar valor
para o cliente. A énfase esta na integragdo entre as empresas
que participam da cadeia de suprimentos € na meta suprema
de criar valor para o cliente. (DIAS et al., 2003, p. 217).



3.2.1 Cadeia de suprimento

A cadeia de suprimentos €& um diferencial cada vem mais importante no
destaque nas vantagens competitivas das empresas. As principais expectativas
relacionadas ao desempenho na cadeia produtiva, almejada pelas organizagdes
sdo: redugdo no ciclo de tempo na reposicdo de estoques, precisao na
automatizagao das reposi¢des continuas, a redugédo dos impactos na capacidade

e dos fornecedores de acordo com a demanda dos clientes e a redugao do efeito
chicote de demanda nos clientes para os fornecedores.

Arnold (1999) define a cadeia de suprimentos como a cadeia completa do
suprimento de matérias-primas, manufatura, montagem e distribuicdo ao consumidor
final. Assim, a cadeia de suprimento inclui todas as atividades e processos
necessarios para fornecer um produto ou servico a um consumidor final, ou seja, os
elementos basicos sdo os mesmos: suprimento, produgao e distribuicao.

Conforme Slack (1999), o termo logistico € também usado como sinénimo
para a gestao de distribuigao fisica. A logistica tende a tratar a manufatura como
uma caixa-preta, colocando maior énfase na gestdo da distribuigdo fisica. Dessa
forma, muitos dos profissionais de logistica vém da area de marketing.

Slack (1999), conclui que a logistica integrada, ou seja, a gestdo do
suprimento dos materiais e da distribuicdo de produtos, hoje batizada de Supply
Chain Management (SCM) ou administragdo da cadeia de suprimentos, € a técnica
de levar produtos e servigos dos pontos de origem aos pontos de destino, enquanto
logistica € mais comumente usada para designar apenas a distribuicao de produtos.

De forma geral, uma cadeia de suprimentos pode ser caracterizada a partir da
identificagao de trés fluxos entre os agentes: o fluxo de produtos, o fluxo de recursos
e o fluxo de informagdes. A figura 1 ilustra o entendimento genérico acerca de como

se constitui uma cadeia de suprimentos.



Fluxo de produtos fisicos, servigos e informagdes — Fluxo a Jusante

arejistas 7

------- Distribuidores nsumidores

l)"/omecedores

»

Fluxo de recursos e informagdes sobre a demanda — Fluxo a Montante

Figura1: Modelo Supply Chain
Fonte: Adaptado de Bowersox & Closs (2001)

O fluxo de produtos e servigos decorre das necessidades dos agentes
situados mais a jusante da cadeia. Na logica do GCS esse fluxo deve ser tal que
responda da melhor forma possivel as demandas dos consumidores tendo em vista

Y serem estes os elementos desencadeadores de todo o processo. O fluxo de
recursos € a contrapartida monetaria aos produtos e servicos na cadeia. Assim
sendo, seu sentido é inverso ao fluxo dos produtos e servicos na medida em que é
exatamente a contrapartida econémica dos mesmos. O fluxo de informagdes ocorre
nos dois sentidos. Da ponta do consumo para a produgdo sdo transferidas as
informacgdes relacionadas a demanda do produto. Todas as variaveis que interferem
na demanda e na quantidade demandada de um determinado produto sao fontes
relevantes de informacgdes para o gerenciamento da cadeia como um todo. Por outro
lado, as informagdes que provém da base da cadeia de suprimentos visam
comunicar os agentes das caracteristicas de produto e de processos de produgao
com o objetivo de atender de forma mais eficiente possivel as necessidades dos
consumidores.

Segundo Wood Jr; Zuffo (1998), o conceito de GCS faz parte da terceira fase
do conceito de logistica e se caracteriza por ser uma perspectiva sistémica de
compreender a relagdo da empresa com seus fornecedores e clientes diretos.
Dentro desta perspectiva, a GCS seria uma espécie de logistica integrada e

expandida para os parceiros mais proximos da organizagao. Segundo os autores, as
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atividades que compdem a fungao logistica integrada (segunda fase da evolugéo do
conceito) podem ser decompostas em trés grandes grupos:

> Atividades estratégicas: atividades que se relacionam mais diretamente a
gestdo estratégica da organizacdo e que tem vinculagdo em termos de

investimentos, alocagéo de recursos, posicionamento no mercado, etc.
» Atividades taticas: atividades que se relacionam com o desdobramento das
metas estratégicas e o planejamento do sistema logistico. Envolvem decisdes

Y sobre parceiros e sistemas de produgéo.

> Atividades operacionais: atividades que se relacionam a gestao da cadeia de
suprimentos no dia-a-dia. Envolvem a manutengdo e melhoria do sistema
estabelecido basicamente a partir da tentativa de solugdo dos problemas

(Wood Jr.; Zuffo, 1998).

Nesta perspectiva, os autores definem o GCS como uma metodologia
desenvolvida para alinhar todas as atividades de produgédo de forma sincronizada,
visando a reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo cliente
final por meio do rompimento das barreiras entre departamentos e areas das
organizagdes (Wood Jr.; Zuffo, 1998).

Segundo Cooper; Lambert; Pagh (1997), a nog¢éo de GCS vai além de um
novo conceito associado a nog¢ao de logistica. Os autores utilizam a definicado de
GCS desenvolvida pelo International Center for Competitive Excellence (1994), que
considera gestdo da cadeia de suprimentos como uma completa integracdo dos
processos de negocios desde o usuario final até o fornecedor original do produto, de
forma que se origine um produto e servigos associados que agregam valor para o
consumidor.

Em um texto bastante didatico, Cooper; Lambert (2000) apresentam um
o framework que relaciona os elementos a serem considerados quando se utiliza

cadeias de suprimentos como nivel de analise. Segundo os autores, os principais
elementos componentes do framework sao: a estrutura de trabalho em conjunto da
cadeia de suprimentos, os processos de negocios das organizagbes € 0s
componentes do gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Com relagéo a estrutura da cadeia de suprimentos os aspectos significativos
a descobrir sdo: i) quem faz parte da cadeia; ii) a dimensao estrutural da rede; e iii)
os links estabelecidos entre os agentes. Os agentes que compdem diretamente a

rede como também as organizagdes de suporte si@o os elementos a serem



considerados para a composi¢do da cadeia de suprimentos. A dimensao estrutural
da cadeia de suprimentos se subdivide em estrutura horizontal — filas ou conjuntos
de fornecedores e clientes; estrutura vertical — nimero de fornecedores e clientes; e

posigéo horizontal da empresa focal dentro da cadeia de suprimentos.

"

Processos de negécios em cadeia
de suprimento

' N

\A
Componentes do Estrutura da Cadeia de
Gerenciamento em Suprimentos
Cadeia de Suprimentos
Qual o nivel de integragao
e gerenciamento deveria Quais sdo os membros
ser aplicado em cada chave com os quais
procsso implementado? devem ser construidos
™) 0S processos

Figura 2. Framework para GCS: elementos e decisdes-chave
Fonte: Adaptado de Cooper & Lambert (2000).

Os autores sustentam que o sucesso na implementagao de um GCS requer a
mudang¢a de um gerenciamento individual de fun¢des para o processo de integragao
de atividades chave na cadeia. Operagbes integradas requerem fluxos de
informacgdes continuas que auxiliem na criagdo de fluxos mais continuos e eficientes
de informagdes.

Em termos de iniciativa para o estabelecimento de uma cadeia de

. suprimentos, Cooper; Lambert; Pagh (1997) entendem que ha a possibilidade de
haver dois caminhos alternativos: i) um arranjo que advém de uma integragao
interfirmas ex-ante; ou ii) um processo que inicia a partir da organizagao interna de
uma empresa € que passa a se expandir para outras organizagdes.

Furlanetto (2002), em um trabalho que utiliza a nogcdo de cadeia de
suprimentos com o objetivo de verificar as estruturas de coordenagao adotadas por
determinadas empresas estabeleceu um framework onde definiu as caracteristicas

que seriam ideais para a estrutura de coordenagao de uma cadeia de suprimentos.



Em sua tese, o autor comparou as estruturas pesquisadas com seu modelo
estabelecido exante. Seu modelo ideal de gerenciamento da cadeia de suprimentos
compreende:

e Os agentes sao identificados e possuem preferéncia nas transagdes futuras.
o Ha a existéncia de a¢gdes conjuntas que envolvem cooperagao entre 0s
agentes.

e Os contratos sdo predominantemente de longo prazo, flexiveis e

e renegociaveis.

e As informagdes fluem nos dois sentidos (a montante e a jusante).

e As agdes ao longo da cadeia seguem uma padronizagéo propria.

e Existe um responsavel pela coordenagao — o coordenador da cadeia.

¢ Os conflitos sdo geralmente negociados entre as partes.

e Ha uma estratégia para a cadeia.

o Existem esforgos no sentido de construir-se uma marca para a cadeia.

e As recompensas decorrentes dos esforcos cooperativos sao repassadas a
» todos os segmentos.

Por outro lado, Cooper; Elram (1993) apresentam as principais caracteristicas
identificadas pelos autores que diferenciam uma cadeia organizada, a partir do
conceito de GCS, de outras formas de relacionamento ndo organizado entre agentes
econdmicos:

o Gestao de estoques: Um dos objetivos do GCS é eliminar os estoques

redundantes ao longo da cadeia. No sistema tradicional a gestao de estoques ocorre

de forma independente entre as empresas.

. Custos: O GCS visa proporcionar uma maior eficiéncia na administragédo dos
> custos ao longo da cadeia como um todo.

o Horizonte de tempo: Ao contrario das formas organizacionais tradicionais, a
viséo de longo prazo deve ser dominante na perspectiva do GCS.

. Planejamento: O planejamento conjunto é um dos requisitos fundamentais
dentro do conceito de GCS juntamente com o processo de avaliagdo € melhoria de
produtos e processos.

o Coordenagao: E um conceito central na perspectiva do GCS. Identificam
coordenagdo de trés naturezas: entre os membros da cadeia, entre os niveis

gerenciais e entre as fungdes operacionais.



o Sistema de informagbdes: O monitoramento e o compartihamento de
informagdes € um aspecto basico para um adequado GCS.

o Filosofia das organizagdes: E um elemento importante principalmente para
que o planejamento conjunto seja possivel e eficiente. Deve haver um sentido
préoximo de objetivos de longo prazo, ou seja, deve haver um consenso em termos
de “caminhos a serem seguidos” pelos agentes que fazem parte da cadeia de
suprimentos.

o Fornecedores: Ao contrario das formas organizacionais tradicionais, o GCS

®

tem por finalidade reduzir a base de fornecedores na medida em que pretende uma
maior integragdo e um relacionamento mais duradouro entre os agentes.

o Lideranga: Uma cadeia organizada dentro do conceito de GCS necessita de
uma organizagao lider ou focal que promova a coordenagdo das agdes e crie
condigbes para a resolugao de conflitos.

. Riscos e lucros: Os membros de uma cadeia de suprimentos devem estar
dispostos a repartir tanto riscos quanto lucros no longo prazo. Este procedimento
garante maior estabilidade nas relagbes e permite uma maior integragao entre os
agentes.

. Velocidade de operagbes: Comparativamente com outras formas
organizacionais, o GCS deve permitir uma maior velocidade nos procedimentos
produtivos, comerciais e logisticos, tendo em vista as tecnologias disponiveis e

todos os aspectos anteriormente ressaltados.

3.2.2 Suprimentos

Lambert; Cooper (1998) afirma que as atividades de suprimentos sdo muito
além do simples ato de comprar, pois incluem também a movimentagao,
armazenagem e o recebimento de materiais.

Desta forma, suprimentos garantem a eficacia operacional dos processos de
fabricagao e logistica da empresa.

Bowersox; Closs (2001) definem que suprimento abrange a compra e a
organizacdo da movimentagado de entrada de materiais, de pegas e de produtos
acabados dos fornecedores, nas fabricas ou montadoras, depoésitos ou lojas de

varejo. O suprimento engloba a disponibilidade de sortimento desejado de materiais
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onde e quando necessarios, tanto no recebimento de materiais, quanto nas
operagdes de separagao ou montagem.

O processo de suprimentos de longo prazo, que busca por fontes que cubram
as necessidades, seleciona fornecedores, negociando acordos e gerenciando tais
fornecedores, focando no desenvolvimento de relacionamentos, assegurando a

minimizagao de pregos e custos, & o conceito moderno do Strategic Sourcing.

@

3.3 DISTRIBUICAO

O conceito de distribuicdo é bastante abrangente, incluindo tanto os varios
caminhos que o produto segue do produtor ao consumidor, como também decisdes
de transporte, armazenagem, localizacdo de depésitos, filiais, estoques,
processamento de pedidos, etc. Em suma, inclui todas as atividades relacionadas
com a transferéncia fisica do produto aos clientes. (LAS CASAS, 2005).

A distribuicdo pode ser tratada como sendo os sistemas de relagdes

» existentes entre empresas que participam dos processos de compra, venda e
distribuicao de produtos e servigos.

Na busca por vantagens competitivas é garantida cada vez mais, uma
competitividade sustentavel, as empresas estdo optando pela compra direta dos
distribuidores, enquanto intermediarios ou atacadistas, cuja fungéo é atuarem como
agentes de compra e distribuicdo dos produtos de que precisam (BOWERSOX e
COOPER, 1992), o que demonstra a tendéncia mundial neste aspecto, através da
eliminagao de varios intermediarios deste canal de distribuigao.

Os elementos que formam a cadeia logistica, na parte que vai da manufatura

» ao varejo, formam o canal de distribuigéo.

3.3.1 Canais de distribuigao

De acordo com Stern (1996), os canais de distribuicdo sdo o conjunto de
organizagbes interdependentes envolvidas no processo de tornar o produto ou

servigo disponivel para uso ou consumo.
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Os canais de distribuigdo selecionados por uma empresa sido de dificil
alteracdo, mantendo-se fixos por muito tempo, pois envolvem outras empresas,
agentes, acordos comerciais, etc.

A definicdo do canal de distribuigdo, com os servigos associados a ele,
necessita de uma analise criteriosa de suas implicagcbes sobre as operagdes
logisticas.

O processo de distribuicdo pode ser direto, sem a participagao de terceiros,

ou indireto, com a utilizagdo do atacadista e/ou do varejista.

®

Varios fatores podem orientar a escolha do melhor sistema de distribuigéo,
como: classificagdo dos bens, disponibilidade de recursos, potencial de mercado,
concentragdo geografica dos clientes, necessidade de estocagem, complexidade do
bem, grau de mudanc¢a tecnolégica ou mudanga de estilo e perecibilidade.

Podemos definir atacadistas como intermediarios que se dedicam as fungdes
de venda a varejistas, usuarios comerciais, industriais e institucionais, agindo
também como agentes de compra e venda de grandes volumes a clientes de grande
porte em termos de volumes fisicos e financeiros.

No entanto, os varejistas sdo os mais numerosos participantes dos sistemas
de distribuicdo e séo definidos como unidades de nego6cio que vendem bens e
servigos para o publico, para seu uso e beneficio e em virtude de seu
relacionamento com o publico ha uma grande analogia funcional entre a maioria
destas empresas (BOWERSOX; COOPER, 1992).

E nos canais de distribuicido que ocorre o encontro da empresa com seu
consumidor final. A selegdo dos varejistas constitui, portanto, um grande desafio
para a empresa e tem impacto direto na tarefa de satisfazer as necessidades dos
clientes.

» A distribuigado indireta pode ser intensiva, colocando os produtos em todos os
pontos de venda; seletiva, selecionando os pontos de venda mais adequados aos
produtos, oferecendo alguns tipos de facilidades e servigos; e exclusiva,
preservando ao maximo a imagem do produto. Nesse caso, a empresa interage com
revendedores cujas caracteristicas sejam compativeis com a imagem que se quer
transmitir ao mercado.

E comum haver conflitos nos sistemas de distribuicdo, devido a inadequada

integracdo e cooperagao entre os envolvidos. Os principais geradores de conflito



sao0: desentendimentos na politica de pregcos, em investimentos em propaganda e
em promogao de vendas e desrespeito aos compromissos assumidos.

As empresas devem levar em consideragdc os aspectos financeiros,
administrativos e mercadologicos dos intermediarios (varejistas e atacadistas) que
irdo constituir seu processo de distribuigao.

As empresas podem adotar varios tipos de estruturas alternativas de
distribuicdo, como: distribuigdo direta de produtor para varejista; de produtor para
atacadista; de produtor para atacadista e varejista; de produtor para representantes;
de produtor para atacadista; varejistas e representantes e, de bens industriais.

Apesar de o sistema de distribuicdo ser planejado para operar ao longo prazo,
a empresa deve levar em consideragdo algumas mudangas que podem influenciar
esse sistema, como: mudangas no mercado, na economia, na legislagdo, no
composto de produtos da empresa e do mercado e o surgimento de novas
tecnologias.

Os elementos que estao no processo de distribuicdo sdo os membros de um
canal. O canal & o caminho percorrido pelo produto para transferir-se do produtor ao
consumidor final. Um fabricante pode vender para um atacadista, que vendera para
um varejista, que vendera, finalmente, para o consumidor final. A escolha de cada
um desses caminhos vincula-se totalmente a administra¢do da empresa. (LAS
CASAS, 2005).

No entanto, a abrangéncia como a importancia do estudo da distribuicdo vem
aumentando. De um lado, porque os clientes tendem a ser cada vez mais exigentes;
de outro, porque um sistema de distribuicdo bem organizado gera sinergias e
resultados que podem se transformar em excelente vantagem competitiva.
Contribuem ainda para o aumento da importdncia desse estudo as recentes e
d variadas maneiras de realizar a comercializagao de bens e servigos, que cresceram

por forca do uso intensivo de variadas formas de comunicagédo e da tecnologia da
informacgao. (DIAS et al., 2003, p. 126)

A distribuicdo precisa ser extremamente flexivel para enfrentar as diversas
demandas e restricbes que lhe serdo impostas, sejam elas fisicas ou legais. “A
vantagem competitiva de uma empresa pode estar na forma de distribuir, na maneira
com que faz o produto chegar rapidamente a gondola, na qualidade do seu
transporte e na eficiéncia de entrega de um material a um fabricante.” (BERTAGLIA,
2003, p. 170).



Segundo Las Casas (2005, p. 249) a responsabilidade de decidir a respeito
de distribuicao é do administrador de marketing, mas, de uma forma ou de outra, o
gerente de vendas também estara envolvido, pois é o departamento de vendas que
distribui produtos, uma vez que estabelece um elo entre produtor e consumidor.

No quadro 3, podem-se observar os varios canais de distribuicdo para

produtos de consumo e para produtos industriais descritos por Las Casas (2005).

fabricante » consumidor
¢
fabricante » varejista »| consumidor
fabricante »| atacadista P varejista » consumidor
fabricante M| agente » atacadista » varejista » consumidor
Canais de distribuigdo para produtos de consumo
fabricante »  Usuario
industrial
fabricante » Distribuidores » Usuario
» industriais industrial
fabricante » agente » Distribuidores » Usuario
industriais industrial
Quadro 3 - Canais de distribuicdo para produtos de consumo e para produtos industriais
Fonte: Las Casas (2005, p. 49).
3.3.2 Distribuigao direta e indireta
De acordo com Dias et al. (2003), a distribuigdo pode ser direta ou indireta. A
distribuicdo direta ocorre sem a participagéo de outra pessoa juridica (para comprar
. e revender) e pode ser realizada por meio da venda pessoal ou por meio do

marketing direto. A distribuicdo indireta utiliza, no fluxo dos produtos, as figuras do

atacado e/ou varejo, podendo ser classificada em: intensiva, seletiva e exclusiva.

3.3.3 Distribuigao intensiva

Neste caso, a empresa deseja fazer a distribuicdo de seus produtos para o

maior nimero possivel de consumidores. E o caso da distribuicdo de cigarros ou



refrigerantes, encontrados em diversos pontos da cidade. “Para fazer a distribuigao
intensiva, os fabricantes devem preocupar-se em distribuir seus produtos por canais
mais longos.” (LAS CASAS, 2005, p. 255).

3.3.4 Distribuicao seletiva

Através da imagem do ponto de venda, é feito uma forma em que o produto

. deve ser fixado. Quando o revendedor oferegca alguns servicos e/ou facilidades,
como crédito, assisténcia técnica, qualidade dos vendedores, etc. E recomendavel

que a empresa que opte por esse sistema respeite a area geografica do revendedor

selecionado, pois esse tipo de distribuicdo & recomendado principalmente para os

bens de compra comparada de médio e/ou alto valor unitario e para alguns bens de

especialidade de baixo valor unitario.

3.3.5 Distribuicao exclusiva

®
“A distribuicdo é exclusiva quando ha os fabricantes que escolhem seus
revendedores e os autorizam a distribuir de forma exclusiva seus produtos. Aqueles
que os fabricantes tiverem interesse em nao popularizar poderao ser distribuidos
desse modo.” (LAS CASAS, 2005, p. 255).
3.4 ALOGISTICAE O VALOR AOS CLIENTES
e

A empresa X busca desenvolver processos de negocios atravées de seus
consumidores finais para que possa gerar produtos, servigos e informag¢des para
que possa agregar valor.

A satisfagdo € uma condigdo necessaria, mas nao suficiente para que o
cliente volte a repetir a compra de um bem ou servigo. Satisfazer significa atender as
expectativas e estas, muitas vezes, podem ser limitadas por fatores situacionais
como a urgéncia, a percep¢ao de que todos os fornecedores fazem a mesma coisa,

o nao conhecimento de alternativas, etc. Assim, a satisfagédo é um estado emocional,




resultado de uma experiéncia momentanea. Hoje em dia os pesquisadores do
assunto vinculam a satisfagdo com o atendimento do que o cliente considera como
servico adequado ou o minimo tolerdvel em termos desempenho. O servigo
adequado pode estar longe do servigo desejado, ou seja, aquele desempenho que
realmente encanta o cliente e fa-lo ele repetir a compra. Somente ao perceber um
valor superior naquilo que compra, o cliente se transforma em cliente leal.

De acordo com Bertaglia (2003), nunca se falou tanto em atender as

exigéncias dos consumidores como tem acontecido ultimamente. Por outro lado, os
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consumidores nunca foram tao exigentes.

Para as empresas, o valor de um cliente é o valor atualizado do fluxo de caixa
proporcionado por ele durante o tempo em que permanecer cliente. Quanto mais
tempo ele permanece como cliente, maior seu valor para a empresa.

Para Christopher (1997, P.53), a fungéo logistica, ao encontro da definigdo de
valor proposta por Porter, agrega valor ao produto, com esse valor referenciando-se
a ponto de vista do cliente, por reduzir tempos, agregando confiabilidade a entrega e
também, por diminuir custos financeiros e de capital referentes a estoques e a
manuseios de produtos; valor esse que € percebido pelo cliente pelos beneficios que
incorpora ao produto, conforme ilustra a figura

A visdo €& a ampliagdo do conceito do produto com servigos de logistica
associados e, fundamentalmente, considera¢des da percepcao dos clientes tém de
estar conscientes dos beneficios oferecidos e valoriza-los e incorporagao desses
conceitos tanto pelos profissionais de produgdo como se os de marketing para a
concepgéao conjunta de produtos/servigos que representem esse valor.

A criagao de valor nas atividades logisticas diz respeito ao conjunto da cadeia
de suprimento; dessa forma, expedidores e recebedores de produtos/servigos tém
. de estar conscientizados e preparados para a implantagdo do processo logistico

nessa nova concepg¢ao. Ou seja, os clientes tém, também, de se adequar a nova
forma de operagdo e a imagem de cadeia e elos de suprimentos exprimem
exatamente esse ponto, contemplando, de forma conjunta, um fluxo fisico e um de

informagoes.



Beneficios percebidos
e Entrega no prazo
e ‘lead times” menores
e Resposta flexivel
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VALOR PARA O CLIENTE

Custo da propriedade (capital)
e Estoques menores
e Menores custos de
pedidos
e Menores custos de
manuseio

Figura 3: A logistica e o valor para o cliente
Fonte: Adaptada de Christopher (1997, p.53).

Conforme figura acima, existem 4 grupos, onde o primeiro € o grupo de
fornecedores; o segundo é o grupo de empresas manufatureiras para transporta a
matéria-prima em produtos acabados; o terceiro grupo é o grupo de centro de
distribuicao, responsavel pelo recebimento, armazenamento e entrega dos produtos
e 0 quarto grupo sao os consumidores finais. (CHRISTOPHER, 1997, p.53)

A competicdo, nos tempos de hoje € uma realidade que nao pode ser mais
ignorar. Onde todas as organizagbes cada vez mais procuram diferenciar seus
produtos e servicos de seus concorrentes para pode conquistar e manter seus
clientes. No entanto, cada vez mais isso esta ficando dificil.

O aumento da competitividade devido a produgao globalizada, a inovagao dos
produtos devido ao ciclo de vida ser curto, fossam as empresas a serem mais
flexiveis e criativas.

Tudo isso mostra que € preciso produzir a um custo menor, mais também
agregar valor, ou até mesmo poder atender de maneira, mas efetiva as
necessidades de um determinando nicho de mercado.

Cada vez mais os produtos vém se tornando mais parecido na percepg¢ao dos
clientes. O avango tecnoldgico, os processos produtivos fazem com que os

fabricantes utilizem o mesmo nivelamento de um mesmo produto.
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No entanto, as marcas estdo perdendo seu poder de sedugdo e
consequentemente os fabricantes estdo decaindo e transformando os produtos em
commodities.

Segundo Ballou (2001) afirma que os fornecedores sdao um foco de redugéo
de custos, uma vez que compras de materiais giram em média 50% do valor de suas
despesas. Desta forma, ressalta a oportunidade de obtengdo da vantagem
competitiva diante dos concorrentes.

® Christopher (2001) diz que a fonte da vantagem competitiva € encontrada,
primeiramente, na capacidade da organizagao diferenciar-se de seus concorrentes
aos olhos do cliente e, em segundo lugar, pela sua capacidade de operar a baixo

custo, com lucro maior. Veja graficamente na Figura 4.

CLIENTES

Busca beneficios
a precos aceitaveis

Valor
X Valor/ \

Ativos & utilizagdo | < > | Ativos & utilizagao
Diferenciais
COMPANHIA De custo CONCORRENTE

Figura 4: A vantagem Competitiva e os trés “Cs”
Fonte: Chirstopher,2001.

Christopher (2001) afirma que a procura de uma vantagem competitiva € uma
realidade de mercado, e que o sucesso € conquistado através da vantagem de custo

ou da vantagem de valor ou, de maneira ideal, de ambas.



4 METODOLOGIA
Segundo Richardson (1999, p.21), método € o caminho ou a maneira para

chegar a determinado fim. E metodologia séo procedimentos e regras utilizadas por

determinado fim.

4.1 TIPO DE PESQUISA

®

O tipo de pesquisa abordado neste trabalho foi do tipo exploratério-
descritiva, pois segundo Vergara (1998 p.45). "A investigagao exploratéria &
realizada em areas na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado”.

De acordo com Lakatos; Marconi (1999, p.22), a pesquisa descritiva,
“delineia o0 que é”. Aborda também quatro aspectos: descrigao, registro, analise e
interpretacao de fenédmenos atuais, objetivando o seu funcionario no presente.

Contudo, a abordagem foi especifica para a gestdo da cadeia de suprimento
na empresa X, onde a pesquisa foi identificada como um estudo de caso.

O Estudo de Caso permite uma investigagdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais como: ciclos
de vida individuais, processos organizacionais e administrativos, mudangas
ocorridas em regibes urbanas, relagbes internacionais e a maturagdo de alguns
setores (Yin, 2001).

42 ETAPA DO TRABALHO

Esta pesquisa teve um embasamento tedrico de logistica, gestdo da cadeia
de suprimento, distribuicdo relacionados com seus fornecedores. Foram coletadas
informagdes de varias fontes tais como: livros, artigos, jornais, revistas, trabalhos
cientificos/académicos. Desta forma foi definido e planejado a pesquisa, sendo

selecionado o estudo de caso como objeto deste estudo.
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No Brasil, a empresa X foi fundada em 1980 na cidade de Sao Paulo - SP,
onde esta situada a maior filial do grupo fora da Alemanha. Conta com 03 unidades
de negocios: moagem e dispersao, filtragdo e bombas industriais de deslocamento
positivo para transferéncia/dosagem de fluidos. Possui 07 filiais dispostas
estrategicamente para atender melhor o mercado brasileiro, com um intuito de
oferecer uma maior flexibilidade de vendas e pé6s-vendas. Seus profissionais sao
treinados e capacitados na proépria fabrica, para que a empresa possa oferecer um
produto com alto nivel de qualidade.

Dentre as 07 filiais do grupo no Brasil, 02 se destacam pelo grande volume de
vendas de bombas. Esta tem como foco principal atender as empresas ligadas
diretamente ao setor petréleo e principaimente a Petrobras. Visando atender a
necessidade do seu maior cliente, a empresa X disponibilizou no estado do Rio
Grande do Norte um centro de distribuicdo de pegas de reposi¢ao, reduzindo assim
o prazo de entrega destes componentes que antes vinha diretamente da fabrica em
Sao Paulo.

A empresa X localizada em Sao Paulo/SP possui uma relagao de servigo de
venda e pés-venda para quase toda a regido Nordeste e Norte, buscando
desenvolver um servigo de qualidade para seus clientes. Em virtude da crescente
expansao de seu negdcio e aumento consideravel em suas vendas, a empresa X
tem enfrentado dificuldades em atender seus clientes no tocante ao prazo de
entrega negociado para seus produtos. Isto esta impactando negativamente no grau
de satisfagao destes, que acabam buscando por outros fornecedores. A fabrica nao
» esta conseguindo atender a demanda do mercado visto o numero de colaboradores

e estrutura fabril ndo estar preparada para absorver um crescimento de tal

magnitude.



5 DADOS DA PESQUISA

5.1 A CADEIA DE SUPRIMENTO JUNTO A EMPRESA X

A unidade de analise deste caso vincula-se as transagbes que se
estabelecem entre a empresa X e seus fornecedores e entre a empresa e 0s seus
clientes diretos.

Esses conjuntos de relacionamentos necessitam ser gerenciados com
eficacia e com uma filosofia de negécios mais orientada para o entendimento de que
a competicdo esta caminhando para ser entre cadeias de distribuicdo e nao mais
simplesmente entre empresas de um mesmo modelo de negdcio, onde € chamado
de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos — SCM, que pode ser representado

conforme figura 5:

&M
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w

Figura 5: Gerenciamento da cadeia de suprimento: relacionamento/informacgdes
Fonte: Dados da Pesquisa (2008)

A gestao da cadeia de suprimentos, na empresa X, procura desenvolver uma
linha de produgédo, de forma sincronizada, visando reduzir custos, minimizar ciclos e
maximizar o valor percebido pelo cliente final por meio do rompimento das barreiras

entre departamentos e areas.



Seus beneficios estratégicos e operacionais, para que possa obter resultados
através de sua confiabilidade, flexibilidade, custo e qualidade esta voltado
principalmente para seus fornecedores de matéria-prima até seu consumidor final.

Através dessas informagdes, a empresa X busca reduzir seu tempo através
de seus pedidos e de sua produgdo para que possa aumentar a demanda e poder
satisfazer e agregar valor a seus consumidores finais.

O processo de gerenciamento estratégico procura desenvolver aquisigao,

movimentagdo e armazenagem de materiais, peg¢as e produtos acabados para o

e

fluxo de informagétes através da organizagao e seus canais de distribuicdo, de modo
a poder maximizar as lucratividades presente e futura através do atendimento dos
pedidos a baixo custo.

As fungdes ou processos que podem considerar a cadeia de suprimento junto
a empresa X podem ser incluidos através da cadeia de suprimento, da gestédo de
matérias, do planejamento da producgédo, da gestao da produgdo, da gestdo de
armazenamento, da gestdo de transportes, do marketing e vendas, da gestao de
servigos a clientes e do processamento de pedidos.

Os seus planejamentos de produgao séao feito de acordo com a quantidade de
equipamentos vendidos e ainda histéricos de compra dos maiores clientes no ano
anterior.

Baseado nessas informagdes € que ira existir entre a empresa X e a fabrica a
eficiéncia do canal de distribuicdo para que possa melhorar o seu planejamento
entre seus diversos agentes. Essas informagdes busca a atender mais claramente
os processos entre seus clientes e seus fornecedores e com isso obter maior
sintonia através de a¢bes conjuntas.

A producgao das bombas é feita diretamente na fabrica conforme a adequacgéo
feita pelo seu consumidor. Ja no armazenamento, a empresa X exerce uma politica
onde parte do principio de nado manter bombas em estoque e sim produzir somente o
necessario para atender a sua demanda, pois a grande maioria das bombas &
produzida por medi¢cbes que adéquem a cada consumidor.

Apbs a produgdo das bombas, a fabrica envia para a empresa X através de
transporte aéreo ou terrestre, dependendo da necessidade de do tamanho de cada
uma. A partir dai € que a empresa X repassa a mercadoria para cada consumidor

final.
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Como forma de buscar novos mercados e atuar em segmentos diferenciados
a empresa X, através do seu setor de marketing, enfatiza sua marca em revistas,
participagcdes em feiras nacionais e internacionais de negécios e ainda promove
treinamentos junto aos seus clientes no &mbito mercadologico.
5.2 ARELACAO ENTRE OS FORNECEDORES
e

A empresa X tem contratos de bens e servicos com seus principais
fornecedores, estabelecendo parcerias de pregcos e prazos de acordo com a
demanda de mercado. Ou seja, sao pré-definidas quantidades mensais de
componentes os quais faz em parte do processo fabril do produto final.

Em virtude do aumento progressivo da quantidade de bombas produzidas ao
longo do seu ano fiscal, a empresa X necessita da colaboragcdo dos seus
fornecedores no tocante ao atendimento dos prazos de entrega estabelecidos em
contratos globais.

Nos referidos contratos, os fornecedores assumem o compromisso em manter
um estoque minimo em suas bases visando atender o planejamento produtivo da
empresa X.

Com isso, a figura 6 mostra a analise entre a empresa X e seus fornecedores,
para que possam existir varias informagbes compartiihadas na cadeia de

suprimentos entre seus fornecedores.
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Figura 6: Analise da empresa X e seus fornecedores
Fonte: Dados da Pesquisa (2008)

A demora na entrega dos equipamentos faz com que o cliente nao volte a
repetir a compra de um bem ou servigo gerado pela empresa. Pois a satisfagao dos
clientes procura atenderem as expectativas e estas, muitas vezes, podem ser
limitadas por fatores situacionais como a urgéncia, a percep¢cao de que todos os
fornecedores fazem a mesma coisa. Assim, a satisfagdo € um estado emocional,

resultado de uma experiéncia momentanea.



5.3 PROCESSO DE FABRICAGAO

Conforme figura 7, o processo de fabricagao € compreendido pelas seguintes

etapas:
'd N\ ' N\ 4 N\ r~ N\
VENDA Ij DISTRIBUICAO |:> ENGENHARIA : PPCPM
. J . __/ . J \. S
* ( ™ e ™\ ( N 4 ™
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Figura 7: Processo de fabricag&o da empresa
Fonte: Dados da Pesquisa (2008)

Tudo comega com a consolidagdo da venda através da confirmagao do
pedido de compra da bomba pelo cliente. Sendo realizada em seguida a distribuicao
para o setor correspondente ao segmento de aplicagao do equipamento.

. Definido este ponto a engenharia assume o projeto analisando os requisitos
técnicos parametrizados pelo setor de vendas e realizando as alteragbes
necessarias para que a bomba contemple os parametros definidos junto ao cliente.

Em face de aprovagao da engenharia, o programa de produgao e controle de
matéria-prima (PPCPM) entra no circuito, verificando os componentes mecanicos e
matéria-prima disponiveis em estoque. Quando detectado a auséncia de um
componente, automaticamente o programa gera uma solicitagdo de compra ao setor
de suprimento da fabrica. Ou seja, somente se do procedimento a etapa seguinte
ap6s o PPCPM verificar a existéncia de todos os itens pertinentes a fabricagao do

» equipamento.

A producdo da bomba é caracterizada pelos processos de usinagem,
cromagem e conformagdo mecanica dos componentes. Estes sdo escolhidos e
separados em células de produgado de acordo com as caracteristicas técnicas de
cada bomba sendo em seguida montados e encaminhados para bancada de testes.
Somente apés a aprovacdo da bancada de testes € que a bomba é encaminhada
para a etapa seguinte, a pintura.

Depois de colocada na estufa de secagem, a bomba seguira a expedigéao

sendo embalada e respectivamente faturada/despachada para o setor de transporte.
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54 A LOGISTICA E A DISTRIBUICAO
Como a empresa X trabalha visando indicadores econdémicos através de
definicbes de metas e ou arvores de valores, existe um ponto estratégico onde a
logistica afeta diretamente nos seus resultados. Para que isso ocorra, & preciso que
exista um processo de aquisigdo, movimentagdo e armazenamento de materiais,
Y pecas e produtos acabados, através de uma organizacao e de canais de marketing
para que possa gera lucro no presente e futuro conforme a figura abaixo.
Logistica Integrada
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Figura 8: A logistica integrada
Fonte: Pires & Musetti (2000)
n Existe uma preocupacao na empresa X, onde € preciso disponibilidade de

produtos na quantidade certa, na hora certa e principalmente sem avarias para que
possa atender as necessidades do consumidor

No sistema integrado entre a empresa X e sua fabrica, existe uma logistica e
uma Cadeia de Suprimento, onde os pedidos de compra de equipamentos sao
cadastrados de forma antecipada ao pedido do cliente final como forma de atender a

solicitagdes de aquisigao dos mesmos a pronta entrega conforme figura abaixo.
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Figura 9: Gestao da Cadeia de Suprimento & Logistica Integrada
Fonte: Pires & Musetti (2000)

Ou seja, a empresa X procura manter um estoque estratégico com intuito de
manter um diferencial perante seus concorrentes no processo de compra de um
cliente comum.

A distribuicdo é bastante abrangente, ela é feita através da compra direta da

fabrica com pregos reduzidos para que possa ser entregue a consumidor final, como
também é feita as decisGes de transporte, armazenagem, localizagdo de depdsitos,
filiais, estoques, processamento de pedidos etc. para que possa ser imposto o fator
de revenda/margem de lucro e definido o precgo final aos seus clientes.
O conceito de distribuicao é bastante abrangente, incluindo tanto os varios caminhos
que o produto segue do produtor ao consumidor, como também decisbes de
transporte, armazenagem, localizagao de depésitos, filiais, estoques, processamento
de pedidos, etc.

Através disso a empresa X busca atingir metas na logistica para poder reduzir
o tempo no pedido, na produgdo e no aumento da demanda para que possa
satisfazer e agregar valor ao cliente final. Pois a logistica de um modo geral ocorre
desde a aquisicao da matéria-prima até o ponto de consumo final, para poder entao
proporcionar servigos adequados aos seus clientes e principalmente a um custo

razoavel como mostra a figura abaixo.
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Figura 10: A Logistica entre a empresa X e a sua fabrica
Fonte: Dados da Pesquisa (2008)

As atividades de movimentagado e armazenagem facilitam o fluxo de produtos
desde o ponto de aquisicao de matéria-prima dos itens até o ponto de consumo final,
assim como dos fluxos de informagéo que colocam os produtos em movimento, com
o propédsito de providenciar niveis de servicos adequados aos clientes a um custo

razoavel.

5.5 ATUAIS PROBLEMAS LOGISTICOS

O principal problema enfrentado pela empresa X € nao poder atender seus
clientes no prazo solicitado, que em sua maioria necessitam do produto em carater
imediato.

Como a caracteristica de seus equipamentos obedece a condigdes de projeto
particulares de cada cliente, torna-se inviavel a manutencdo de estoque. E muito
pouco provavel que o mesmo equipamento atenda a especificagdo técnica de

clientes diferentes.




Visto esse problema, a empresa X ndo consegue atender a demanda do
mercado comprometendo seu controle de qualidade e impactando diretamente na
participagao de resultados e indicadores de desempenho.

Os fornecedores e sub-fornecedores também contribuem com o
descumprimento dos prazos definidos contratualmente com os consumidores finais,
na medida em que ndo conseguem zelar com o compromisso firmado junto com a
empresa X.

Este impasse impactara diretamente na insatisfagdo do mercado, que
naturalmente acaba buscando melhores alternativas com os concorrentes.

Outro ponto a ser observado, sdo os equipamentos importados que além de
demandar um longo prazo de entrega ainda passam por um processo alfandegario,
lento e burocratico antes de chegar a empresa X. O mesmo problema acontece na
aquisicdo de pecas de reposicdo. O consumidor final sempre & o principal
prejudicado com o longo tempo decorrido para a importagao de componentes de sua
bomba. Isto se decorre ao fato de na maioria das vezes a empresa X nao manter um

estoque emergencial de pegas para equipamentos importados.

5.6 PROPOSTA DE NOVA CADEIA DE SUPRIMENTO

Este tdpico conclui a apresentagao dos resultados do trabalho na tentativa de
estabelecer as principais conexdes de natureza teérica e empirica vinculadas ao
problema desta pesquisa.

Com relagédo a cadeia de suprimento na empresa X, foi observado que é
preciso ter uma relagado entre a empresa e seus fornecedores e entre a empresa e

. seus consumidores diretos. E preciso que exista uma competéncia entre as cadeias
de distribuicdo e nao somente entre as empresas.

Observa-se que é preciso uma redugdo com relagdo aos impactos causados
junto aos clientes da empresa X, devido ao atraso e/ou descumprimento do prazo de
entrega das bombas e pegas, com isso sera preciso que desenvolva em conjunto
com parceiros um sistema gerenciador

Para Fleuri; Wanke (2000) a integracdao externa, outra das dimensbes de
exceléncia logistica, significa desenvolver relacionamentos cooperativos com os

diversos participantes da cadeia de suprimentos, baseados na confianga,
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capacitagdo técnica e troca de informagdes. A integracdo externa permite eliminar
duplicidades, reduzir custos, acelerar o aprendizado e customizar servigos.

Na empresa X, cada vez mais precisa melhorar a sua cadeia de suprimentos,
para que procure desenvolver sua produgdo, de forma mais sincronizada, visando
reduzir custos, e aumentar o valor percebido pelo consumidor final.

LAMBERT (1998) considera o gerenciamento da Cadeia de Suprimentos “a
integracdo dos processos-chave de negécios desde o usuario final até os

- fornecedores originais que provéem produtos, servigos e informagdes que agregam
valor para os consumidores e demais interessados no negécio.”

E preciso cada vez mais que a empresa X melhore seus resultados através
de sua confiabilidade, custo e qualidade para que seus consumidores ndo procurem
seus concorrentes.

Portanto, a empresa X busca tem que se preocupar em reduzir seu tempo de
entrega de seus produtos através de seus pedidos e de sua produgdo para que
possa aumentar a demanda e poder satisfazer e agregar valor a seus consumidores
finais.

Num ambiente cada vez mais competitivo, a pressdo do mercado por uma
crescente variedade de produtos e por melhores niveis de servico ao menor custo
possivel, a tendéncia a especializagdo via terceirizacdo/ desverticalizacdo e a
evolugdo cada vez mais rapida das tecnologias de informagdo e de
telecomunicagdes tém feito com que a logistica integrada e o SCM estejam cada vez
mais presentes na agenda das empresas de todo o mundo conforme explanado por
FLEURY (1999).

Entre as dimensbdes que permitem alcangar a exceléncia logistica, as proprias
definicbes de logistica apresentadas indicam a integracdo interna, ou seja, o
. gerenciamento integrado dos diversos componentes do sistema logistico, como fator

indispensavel a obtengéo de operagbes com baixo custo. A otimizagdo do custo
total, entretanto, ndo pode alcangada sem o envolvimento dos demais atores da
cadeia logistica, supondo a necessidade de um gerenciamento inter-organizacional.

Apesar da proposta contida no conceito de Supply Chain Management (SCM),
ser expressa por profissionais que consideram simplesmente como uma extensao
da logistica integrada para o ambiente externo as fronteiras organizacionais,

englobando clientes e fornecedores da cadeia de suprimentos.
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Christopher (2001) também amplia o conceito, considerando que “a logistica
empresarial abrange as areas que tratam diretamente com o fluxo de beneficiamento
das matérias-primas em produtos acabados, tanto no aspecto interno de uma
organizagdo empresarial quanto no aspecto externo, envolvendo todos os
fornecedores de matérias primas e partes que compée um produto, até o ponto de
ocorréncia da demanda deste produto pelo consumidor final.”

Apesar dessas informagdes, a implantagdo do sistema gerenciador consistiria

a na criagdo de um banco de dados com equipamentos padronizados de forma a
excluir uma ou mais etapas do processo produtivo. Etapa esta que inicialmente
envolvera a engenharia.

Ja a relagado entre os fornecedores e a empresa X, é preciso que existam
parcerias com relagdo ao pre¢o e ao prazo de entrega devido a alta demanda no
mercado. Onde os fornecedores assumem uma parceria para que nao ocorra o
atraso da entrega de seus produtos.

E preciso avaliar a entrega dos equipamentos com agilidade para seus
clientes e que sempre voltem satisfeitos e repitam a compras de seus bens e
servigos.

No processo produtivo existe uma padronizagao referente a cadeia produtiva,
onde havera uma necessidade de avaliagdo técnica da engenharia e
conseqientemente a redugdo no prazo de entrega do produto final. Portanto dentro
do fluxograma de fabricagdo ao invés do setor vendas ser seguido pela engenharia,
esta etapa sera excluido, indo se diretamente para o programa de produgao e
controle de matéria-prima (PPCPM).

Quanto ao crescimento da demanda, a empresa X tera que buscar apoio na
tecnologia, otimizagao e ainda ampliagdo do seu processo fabril junto com seus

. fornecedores. Ou seja, investimentos em maquinas operatrizes com tecnologia de
ponta que possam reduzir 0 tempo ocioso na produgao de componentes da bomba
otimizando a cadeia produtiva.

Ja a ampliagdo do espacgo a fabril e contratagcido de novos colaboradores
deverao ser op¢des passiveis de analise dentro do dmbito financeiro da empresa. A
partir do momento que ha um investimento em mao de obra qualificada, e lhe séo
disponibilizados recursos atraves de maquinas e equipamentos modernos; a
geragdo de bons resultados serd somente uma questdo de tempo e do

comportamento do mercado.
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A parceria com os fornecedores e sub-fornecedores devera ser mais bem
avaliada. Buscar novos parceiros podera ser uma alternativa a redugéo e/ou
eliminagdo dos impactos gerados pelo impasse entre a empresa X e seus
fornecedores. Promover acordos de modo a assegurar o cumprimento do
fornecimento dos materiais pertinentes a produgao da empresa X também seria uma
opc¢ao. No momento em que sdo definidas multas contratuais, os fornecedores e
sub-fornecedores terdo que se empenhar em atender a empresa X dentro do prazo

definido a fim evitar as penalidades cabiveis que poderao estreitar seus lagos.



6 CONSIDERAGOES FINAIS

Com base no exposto acima, verifica-se que a empresa X necessita ampliar
sua cadeia de fornecedores como forma de barganhar melhores preg¢os e prazos.

Desta forma sera possivel coordenar melhor sua gestao de contratos de bens
e servicos e consequentemente repercutirem diretamente na negociagdo de seu
produto junto ao consumidor final.

Os investimentos deveram ser focados no processo produtivo com énfase em
treinamentos aos seus colaboradores. Verificar a possibilidade de atrair seus
fornecedores as proximidades do complexo industrial da empresa X, dessa forma o
tempo de produgéo reduziria substancialmente tendo em vista melhor distribuigéo
logistica.

Diante deste quadro, para que a empresa X cres¢a de forma acirrada, sugere-
se que a cadeia de suprimento seja reavaliada nos seguintes aspectos:

e Avaliar a cadeia de distribuigao;
. e Buscar novas estratégias logisticas;
¢ Melhorar a relagdo empresa X fornecedor;
¢ Diminuir o tempo de entrega do produto ao cliente;

¢ Manter estoque emergencial para reposi¢ao de pecas;
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