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resumo Enquadrando o tema na area de conhecimento respectiva, nomeadamente a
Gestao da Cadeia de Abastecimento, pretende-se com este trabalho
exploratério e compilatério procurar encontrar metodologias de sucesso nesta
area de actuacao, partindo e centralizando a sua analise em torno da mais
recente solugdo VMI, ainda emergente mas j& entendida por muitos como o
corolario das mais dindmicas préaticas de gestao industrial, com vista a
exceléncia da gestao do negécio assente na minimizacao de custos e esforgos
ligados a gestao da cadeia logistica.
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abstract Defining the theme on the knowledge area, namely the Supply Chain
Management, this thesis, based on an explorer and compiling study and
research, pretends to look for successful methodologies, focusing its analysis
on the emerging solution VMI, still new but already understood and defended
by many as the corollary of the most dynamic and lightning practices of
industrial management, in order to achieve the excellence of the business
based on the costs and efforts minimization concerning to the logistic chain
performance.
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Absurdamente simples:
Nao é dificil construir uma série de deducées, cada uma delas
dependente da anterior e simples em si mesma.
Depois disto, basta omitir as dedugcées do meio e apresentar ao
respectivo publico somente o ponto de partida e a conclusao.
Assim se causa sensacdo, com mais aparato que outra coisa.
()
Todos os problemas sdo absolutamente simples, depois de
explicados.

Sir Arthur Conan Doyle,

in ‘Sherlock Holmes - Os Dancgarinos’
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1.

Introducao

1.1.Enquadramento

Na ultima década tem sido dada cada vez mais atencdo ao conceito de Gestdo da
Cadeia de Abastecimento (SCM_Supply Chain Management). De facto, este conceito aborda a
cadeia de abastecimento como um todo, ao invés de a tratar como um aglomerado de partes
fragmentadas.

Diversos sao os autores que definem SCM como a sistematica e estratégica
coordenagdo das fungdes tradicionais do negdécio, bem como o desenvolvimento e
implementacdo das tacticas que suportam o seu funcionamento. De facto, nos dias de atroz
concorréncia que atravessamos, apenas liderara aquele que prima pela exceléncia do servico ao
cliente, lhe presta o melhor servico e consegue dar a resposta mais rapida, maximizando a sua
performance ao longo de toda a cadeia.

O proposito da SCM é, portanto, melhorar o desempenho a longo prazo de cada
empresa, baseando-o na visdo da cadeia de abastecimento como um todo, obrigando aquela ao
envolvimento de todos os seus membros em todas as fases da cadeia de servigo ao cliente.

Neste contexto, o Vendor Managed Inventory (VMI) surge como a estratégia que pode
conduzir a SCM no sentido da visdo global implicita, j& que ao fornecedor é dada total
responsabilidade na gestdo dos niveis de stock do cliente, cabendo-lhe a autoridade e
responsabilidade de repor o respectivo stock de acordo com niveis previamente acordados entre
as partes. Este facto, s6 por si, quebra as normais rotinas do negécio tal como tem sido
entendido até agora, pois pressupde elevados niveis de interacgdo e confiangca entre as

empresas envolvidas.

Naturalmente que a caminhada € longa e assenta em diversos pilares de funcionamento
organizacional, mas sao ja varias as empresas que implementaram este conceito para melhorar
o desempenho da sua cadeia de abastecimento, cujos principais resultados tocam os seguintes

pontos de optimizagao:

e Redugao de stocks

e Encurtamento da cadeia — maior visibilidade do mercado final
e Reducéao do efeito de chicote das variagbes da procura

e Normalizagédo de processos

e Maior transparéncia

e Maior estabilidade

11 -
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1.2. Objectivos

De forma sucinta, este trabalho pretende introduzir o tema VMI no contexto da gestao
industrial e alargar o conhecimento e entendimento sobre o mesmo: motivos de interesse,

questoes relacionadas com a implementagao e limitagdes.

De forma mais detalhada, os principais objectivos a alcangar séo os seguintes:
a) Enquadrar o tema na area de conhecimento respectiva: panoramica do
conhecimento relativo a Gestdo da Cadeia de Abastecimento, enquadramento do VMI

na area e desenvolvimento do conceito;

b) Analisar detalhadamente o VMI, destacando-o enquanto corolario dos varios
conceitos de gestdo de topo na area em causa: explorar o conceito, destacar
vantagens e esforcos inerentes, propor processos de implementacdo e
acompanhamento de resultados;

c) Reconhecer as principais linhas de acgado inerentes a qualquer projecto de
implementacao do VMI;

d) Em conclusdo, e em resposta a pergunta de arranque desta dissertacao,
reconhecer as vantagens (e eventuais inconvenientes) da acgao do conceito VMI,
com vista a melhoria do desempenho industrial e incremento de vantagens

competitivas de sucesso.

1.3. Estrutura

Este trabalho esta organizado em quatro partes principais:

- Partindo de uma introducao sobre o tema, enquadrando-o0 e propondo um conjunto de
objectivos para o tratamento do mesmo;

- Segue pela descricao e fotografia do estado actual do conhecimento e pratica sobre a
tematica em que se enquadra o tépico VMI, nomeadamente a da Gestdo da Cadeia de
Abastecimento;

- Completa a analise com o enquadramento da area em pesquisa no pensamento dos
processos em Pull, para posteriormente fazer um estudo mais detalhado sobre o VMI,
apontando conceitos, dificuldades e preconceitos, bem como propondo algumas praticas
implementagéo;

- Finaliza com conclusédo alusiva a questédo inicialmente colocada, fazendo a suma e
levantamento das principais questdes inerentes ao processo de VMI e apontando as principais
vantagens (ou ndo) de adopgéo e pratica do mesmo.

S12-



VMI — Vendor Managed Inventory

2

Gestao da Cadeia de Abastecimento

Estado actual - Alguns dos principais paradigmas

TQM e JIT — Principios e Ferramentas

SCM — areas-chave de actuagéo e obstaculos de desempenho

Stocks

Transportes

Instalacdes

Informacéo

Obstaculos de desempenho

Desafios e oportunidades emergentes - Internet e tecnologias de informacao

Desenvolvimento e evolugao dos paradigmas actuais de orientacao ao cliente — do push ao pull
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2. Gestao da Cadeia de Abastecimento

2.1.Estado Actual — alguns dos principais paradigmas

Para melhor compreender o conceito, € sempre necessario enquadra-lo na respectiva
jornada e etapas que permitiram chegar a esta actualidade.

Porque o objectivo do trabalho ndo € a andlise histérica detalhada da Gestdao das
Organizacbes nem da Gestdo da Cadeia de Abastecimento, apenas apontaremos 0s principais
marcos e modelos, assumindo esse background na formagéo do publico interessado na area.

Antes, porém, definamos o conceito de Cadeia de Abastecimento como todo o conjunto de
etapas e processos envolvidos, directa ou indirectamente, em preencher e satisfazer um pedido
de cliente’. Neste sentido, a cadeia de abastecimento inclui ndo s6 o fabricante e os
fornecedores, mas também os transportadores, armazéns, retalhistas e os proprios clientes. Em
ambiente industrial incluird ainda todas as fungbes de desenvolvimento de novos produtos,
marketing, operagoes, distribuicdo, finangas e servigo ao cliente, na medida em que a dindmica
da cadeia pressupde o constante fluir de informagao, produto e fundos entre as diversas etapas
— cada momento da cadeia de abastecimento implica diferentes processos e interage com os
demais, interferindo no desempenho de cada um.

Em termos de objectivos, qualquer que seja a cadeia de abastecimento, a sua gestao tera
sempre 0 mesmo: maximizar o valor gerado por e para todos, entendendo-se que este valor
corresponde a diferenga entre o produto final no cliente e todo o esfor¢o dispendido ao longo da
cadeia até a satisfagéo do pedido daquele.

Para melhor compreender este conceito de integracao das diversas etapas do processo de

abastecimento, analisemos a figura que se segue, com a evidéncia dessas mesmas etapas:

Fornecedor Fabricante Distribuidor Retalhista Cliente

Fornecedor / Fabricante <«— | Distribuidor Retalhista / Cliente

A 4

- ~

Fornecedor Fabricante Distribuidor Retalhista Cliente

Figura 1 — Etapas da cadeia de abastecimento

Tendo em consideracdo estas cinco etapas de uma cadeia de abastecimento, serdo quatro
os ciclos em que os processos dessa cadeia podem falhar ou ter sucesso, correspondendo
cada um deles ao momento de ligacao entre duas etapas sucessivas da cadeia:

a) Ciclo da encomenda do cliente

b) Ciclo da reposicéao

! Chopra, Sunil & Meindl, Peter in Supply Chain Management — Strategy, Planning and Operation.
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c) Ciclo da producao
d) Ciclo da compra a fornecedores

Esta visualizagédo de ciclos da cadeia de abastecimento é extremamente util na tomada de
decisdo, pois ajuda a esclarecer o papel e responsabilidade de cada membro da cadeia,
providenciando por exemplo esclarecimento sobre que pertenca de processos e objectivos
aquando da implementagédo de sistemas de informacgdo para suportar as operagdes a levar a
cabo por toda a cadeia de abastecimento.

N&o usaremos este trabalho para explorar e tratar detalhadamente as variantes que pode
assumir cada um desses ciclos e etapas. Pretende-se com esta esquematizagédo sobretudo
enquadrar e compreender o VMI como o corolario dos diversos paradigmas de gestdo e
planeamento de stocks tendo em vista a redugdo e optimizacdo dos mesmos na empresa,
sempre assegurando a exceléncia do nivel de servigo prestado ao cliente, na medida em que
nao teria sido possivel chegar até aqui, se entretanto ndo se tivesse pensado, organizado,
desenvolvido e implementado as mais diversas ferramentas de gestdo, suportando toda a

accao de melhoria continua de uma organizagao de sucesso:

Ferramentas da Qualidade (Analise Causa-Efeito, 6 Sigma, SPC, Auto-Qualidade, ...)
Desenho da Cadeia de Valor

TPM

Kanban

SMED

5S

Poka Yoke / Jidoka

Kaizen-workshop

YV V. V V V VYV V V

Nas partes que se seguem neste capitulo, dissertaremos sobre os principais modelos e
técnicas de gestdo praticadas no actual mundo de negécios de sucesso, enquadrando este
conjunto de ferramentas num cruzamento de principios e linhas mestre que em si corporizam
quer as filosofias de Gestao pela Qualidade Total (TQM_Total Quality Management) quer a de
Just-in-Time (JIT), e que podemos resumir nos seguintes:

Qualidade perfeita

Sistema Pull (puxar)
Flexibilidade
Estandardizacéo

Eliminagédo dos desperdicios
Processos transparentes

V V.V V VYV V V

Orientacao para o processo

-15 -
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» Delegacéao do poder
» Processo de melhoria continua

E & luz destes principios e sua interligacdo que podemos entender o VMI como a
congregacgao dos pontos fortes de ambas as filosofias, nomeadamente os que dizem respeito a
cadeia de abastecimento e respectiva gestao na senda da exceléncia.

Acrescente-se ainda nesta fase de conceitos que o entendimento do VMI deve ser
enquadrado numa visao Pull dos processos envolvidos na gestao da cadeia de abastecimento.

Melhor explicando, todos os processos da SCM cumprem uma de duas categorias,
consoante 0 momento da sua execugdo em relagdo ao pedido do cliente — processos push ou
pull:

- processos Push sdo executados antes e por antecipagdo ao pedido do cliente,
desconhecendo-se no momento da execugao a procura certa e exacta e baseando-se por isso
em previsoes;

- processos Pull sdo reactivos a procura do cliente e executados em resposta ao pedido do

mesmo, pelo que no momento da execugao a procura € conhecida com certeza.

E na visdo Pull dos processos que o VMI tem lugar, e resulta da transferéncia de
tradicionais responsabilidades de certos processos para diferentes etapas da cadeia de
abastecimento, assumindo-se neste sentido como um novo paradigma de SCM.
Desenvolveremos este tema mais detalhadamente em capitulo préprio, mas importa neste
momento reter que na éptica do autor deste trabalho, o VMI é possivel apenas na sequéncia de
todo um processo de planeamento pull entretanto implementado, desde o planeamento de
clientes até ao planeamento de fornecedores, passando pelo proprio planeamento da producao.

2.1.1 TQM e JIT - principios e ferramentas

Sem pretender tratar nem exaustiva nem individualmente a temdtica que envolve ambos os
paradigmas, e entendendo a partida que o TQM é o desenvolvimento e abarca o JIT, tentaremos
de seguida e de forma muito objectiva e simples, destacar os seus principais pressupostos e
aplicagdo dos mesmos a gestao integrada da cadeia de abastecimento, com vista ao incremento
da sua competitividade e eficacia’.

Enquanto conceito de gestao integrada, assente na optimizacao do triangulo ‘Prazo-Custo-
Qualidade’, os seus principios trespassam e aplicam-se a toda a organizagéo, em cada uma das
partes que a compdem (ver figura 2), sempre com objectivos de aumento de eficiéncia e
fiabilidade dos equipamentos, aumento da rapidez e eficacia dos fluxos, melhoria continua da

? Neste cruzamento de paradigmas e destaque de pontos fortes, a analise assentou no modelo TPS_Toyota Production

System.

-16 -
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qualidade do produto ao menor custo, e ainda incremento da produtividade e qualidade da

componente humana dos processos.

Principio

Ferramentas de suporte

Planeamento
Pull

em

Objectivo
Produzir apenas o que o cliente
deseja, no momento certo, nem

antes nem depois, nem mais nem
menos.

Produzir apenas para a procura real do
cliente:

- TFM — Total Flow Management;

- Kanban;

- Milk-runs internos e externos

Orientagdo para o
Processo

Com os postos orientados por
processo reduz-se os desperdicios e
aumenta-se a eficiéncia.

Desenho, controlo e melhoria do processo
total (em vez de optimizagdo dos postos
individuais de trabalho):

- Desenho da Cadeia de Valor (VSD);

- Layout orientado em fluxo

Qualidade Perfeita

N&o receber, ndo produzir e nao
enviar defeitos. Visao ‘zero defeitos’
e ‘fazer bem a 12

Evitar falhas através de acgdes preventivas
que permitam fornecer qualidade perfeita:

- 5S;

- TPM — Total Productive Maintenance;

- Ferramentas da Qualidade;

- Poka-Yoke

Flexibilidade

E exactamente isso que o cliente
espera: flexibilidade para responder
rapidamente aos diferentes pedidos.

Flexibilidade olhando a volumes, variacoes
de produto e geragao de produtos:

- Levelling — Nivelamento da producéo;

- SMED — mudanca rapida de ferramentas;
- Trabalho flexivel/Polivaléncia;

- Automatizacao Standard

Estandardizacao

Adoptar e tornar habito os melhores
métodos e préticas.

A melhor pratica partilhada:

- Trabalho normalizado;

- Kit para maquinas e processos;
- Desdobramento de objectivos

Melhoria Continua
e Eliminacdo de
Desperdicios

Ha sempre espaco para melhorar e
todos podem contribuir, com vista a
eliminagcdo de tudo o que néo
acrescenta valor ao produto.

Nao ha nada que nao possa nunca mais
ser melhorado:

- Kaizen-workshops;

- Sugestdes de Melhoria;

- Evitar desperdicio em todas as areas
(stocks, tempos movimentacao, reparagao
e erros, tempos de espera, transporte, area
ocupada, excesso de produgao)

Transparéncia

Num processo transparente, todos
conhecem o0 caminho a seguir para
atingir os objectivos, melhorando o
entendimento total.

Os  processos devem  ser  auto-
esclarecedores e desvios dos objectivos
serdo imediatamente visiveis:

- Gestéo Visual;

- Sistemas de resposta rapida (Andon);

- Layout orientado em fluxo

Envolvimento dos

Colaboradores

A contribuicdo de cada um ¢
importante para o sucesso da
equipa.

Transferéncia de responsabilidades e
competéncias - delegacao de poderes:

- desdobramento de objectivos;

- auto-qualidade

Figura 2 — Principios, Objectivos e Ferramentas de TQM / JIT

Se entendermos que no actual mundo global de negécios, pautado pelos elevados niveis

de exigéncia dos consumidores e a feroz concorréncia, o segredo do sucesso esta na

velocidade de antecipacao e reacgao as expectativas dos clientes, facilmente compreendemos

gue esse sucesso se traduz cada vez mais em curtos ciclos de vida dos produtos, consequentes

tempos de desenvolvimento mais curtos,

reducao constante de custos, aumento da

responsabilidade civil e ambiental do produtor, novas estruturas organizacionais, e acima de

tudo maior orientagdo ao cliente e comunicagao mais eficiente.
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E esta a orientagdo que a gestdo industrial de hoje pressupde, sustentada pelos meios que
a sociedade da informagéo coloca ao nosso dispor.

Estamos na era dos processos de melhoria continua e de mudanca sistemética de
paradigmas!

Mais do que doutrinas e modelos, podemos hoje falar de conceitos e boas praticas, cuja
integracdo depende da gestado e estratégia de cada organizagdo, mas que certamente assenta

numa caminhada de passos diversos e em todas as areas da empresa.

Quer isto dizer que o VMI nao surge por si s, e neste trabalho devera ser entendido como
a consequéncia de todo um projecto de orientagdo para o cliente, assente em processos de
planeamento e producao optimizados, respectiva melhoria continua e aumento da transparéncia

inerente a0s mesmos.

2.2. SCM - areas-chave de actuacio e obstaculos de desempenho®

Qualquer que seja o modelo em que nos coloquemos, a resolugdo dos problemas da
gestao da cadeia de abastecimento passa pela compreensao e integracdo das seguintes areas-
chave da organizagao:

a) stocks

b) transportes

C) instalacdes

d) informacgao

Pode variar a énfase colocada em cada uma delas, mas certamente que € nestas areas
que devemos actuar e dessa actuacdo dependera todo o desempenho da cadeia de
abastecimento, sendo vejamos nos capitulos que se seguem de que forma cada uma delas pode
interferir nos resultados e optimizacdo de competitividade, bem como que obstaculos se
levantam actualmente a qualquer implementacao de cadeia de abastecimento.

|. Stocks

Claramente a maior fonte e origem de custos na cadeia de abastecimento e, nesse
sentido, o maior desperdicio de qualquer organiza¢do, os stocks sdo constituidos por todos os
materiais existentes ao longo da cadeia de abastecimento, sejam matérias-primas, materiais em
curso de processamento ou produtos acabados.

Qualquer alteracao das politicas de stockagem influenciara acentuadamente a eficiéncia
da cadeia de abastecimento: aumentar o stock pode aumentar a capacidade de resposta

imediata do produtor, mas aumentara dramaticamente os custos envolvidos para conseguir tal

3 Chopra, Sunil & Meindl, Peter in Supply Chain Management — Strategy, Planning and Operation.
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volume de stock. Mais do que definir niveis de stock ideais, a solucdo devera estar no processo
de criagdo dos mesmos, e na origem da informag&o que os origina.

Enquadrar o papel do stock da cadeia de abastecimento, remete-nos para a questao
bésica da sua existéncia: dar cobertura ao desfasamento entre a procura/pedido e a respectiva
satisfagao/entrega.

Esta cobertura pode ser pautada por objectivos diversos de armazenagem em massa e
economias de escala ou por objectivos de armazenagem para disponibilidade e entrega imediata
ao cliente, sendo que estrategicamente qualquer decisdo relativa ao ‘onde’ e ‘quanto’ desse
stock tera grande impacto ao nivel da capacidade de resposta e eficiéncia da cadeia.

Ligado ao conceito de stock estd sempre o conceito de prazo de entrega, podendo
mesmo assumir-se como sindnimos ja que a sua interacg¢ao é tao directa: o nivel competitivo de
stocks € directamente definido em funcdo dos diversos prazos de entrega envolvidos — prazo
entrega do fornecedor, prazo de planeamento da compra, prazo de produgédo, prazo de
distribuicao e entrega, ...

Em suma, um reduzido prazo de entrega sé é uma assumida vantagem competitiva se
existir a custa de baixos niveis de stocks, minimos custos de processamento interno e

boa/elevada capacidade de resposta ao mercado.

Il. Transportes

Enquanto responsavel pela movimentagdo dos produtos entre as diversas etapas da
cadeia de abastecimento, a rubrica transportes € também uma das areas com grande impacto
no desempenho da mesma.

As decisbes com ele relacionadas passarao por responder a questdes sobre que rapidez
assumir para o cliente, que variedades de modos de transporte combinar ou que quantidades
transportar.

A opgao por qualquer solugédo afectara outras areas-chave de actuagao: niveis de stock a
manter e tipo/dimenséao de instalagdes que suportem as decisées tomadas.

Em termos concretos, as decisdes relacionadas com transportes passarao sempre pela
opcao entre as diversas formas que pode assumir — aviao, camido, comboio, barco — consoante
a frequéncia em que deve ser feito, 0 volume que pressupde, € o custo que envolve.

Daqui podem resultar opgdes ora por entrega directa, ora por criacdo de rede de
distribuidores, ora por utilizagéo de plataformas logisticas de distribuicdo, entre outras.

ll. Instalacoes

Se entendermos que o stock é o que é passado ao longo da cadeia, e o transporte é

7

como tal é passado, entdo as instalagbes sdo o onde da cadeia de abastecimento,
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compreendendo quer o donde quer o para onde o stock é transportado, quer ainda o onde
ocorre a transformagdo/montagem e armazenagem dos materiais.

As instalagdes corresponde uma capacidade de desempenho das fungdes da cadeia de
abastecimento, consoante sejam mais ou menos centralizadas ou mais ou menos proximas dos
clientes.

A decisado relativamente as instalagcoes € parte crucial da SCM e é composta pelos
seguintes pontos:

a) localizacao (relativamente a proximidade do cliente);

b) capacidade (relativamente a flexibilidade e eficiéncia pretendidas);

c) processo de fabrico;

d) processo de armazenagem

Iv. Informacao

Todos os processos levados a cabo ao longo da cadeia de abastecimento assentam na
troca, tratamento e andlise de dados diversos relativos a stocks, transportes, instalagdes e
clientes.

Potencialmente, esta € a area-chave mais critica e de maior oportunidade no
desempenho da cadeia de abastecimento, ja que afecta directamente e condiciona o
funcionamento de todas as demais areas, bem como estabelece a conexao entre as mesmas e
€ a base da coordenacao das respectivas actividades.

O seu papel na gestdo da cadeia de abastecimento é evidente e o tremendo crescimento
das tecnologias da informagdo testemunham a sua tremenda importancia e impacto no
desempenho e sucesso da mesma.

Enquanto factor de decisao, a informacao relevante e valida para objectivos de redugao
de custos e aumento de eficiéncia, pode condicionar a estrutura da cadeia de abastecimento,
consoante os factores que sejam tomados em consideragao:

l.  Que tipo de processo esta em causa — push ou pull?

i.  Processos push implicardo informagdo que sustente elaborados sistemas de
planeamento de necessidades de materiais e produgdo (MRP), normalmente
suportados por previsdes de necessidades de clientes;

ii. Processos pull implicardo informagdo de procura real, que seja transmitida
rapidamente ao longo da cadeia e que permita sintonizar e reflectir a producao e
distribuicdo dessa procura real.

[I. Que niveis de partilha e coordenacao da informacao queremos manter, para que se
maximize o resultado de toda a cadeia (e ndao apenas de cada uma das partes
individualmente)?

i.  Falta de coordenacao resultara em perdas de resultados de toda a cadeia;
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i. Coordenacao de informacao relevante entre as diferentes etapas da cadeia de
abastecimento requer que em cada etapa se partilhe informacao apropriada com
as demais.

[ll. Previsbes e planeamento agregado

i. Obter e preparar informacado que permita fazer projeccdes acerca de futuras
condigdes e necessidades, frequentemente se traduz na utilizagdo de sofisticadas
técnicas para estimar a procura futura ou futuras condi¢gées do mercado;

i. Ha que decidir como criar estas previsdes e que nivel de confiangca devem estas
inspirar aquando de qualquer decisdo, sejam decisbes mais operacionais (de
planeamento de pedidos a fornecedores e de planeamento da produgdo) ou
mesmo decisdes mais estratégicas (como por exemplo a construgao de unidades
fabris ou entrada em novos mercados);

ii.  Uma vez decidida a forma de criar previsoes, ha que dar seguimento as mesmas,
através de planos de actividade para satisfazer a procura projectada, agregando
de forma adequada toda a informagdo necesséaria a cada uma das etapas da
cadeia de abastecimento — neste sentido, qualquer plano agregado € uma peca
critica de informacéao partilhada por toda a cadeia, afectando a procura quer ao
nivel dos fornecedores quer do fornecimento aos proprios clientes.

V. Que tecnologias utilizar para andlise e partilha de informacdo na cadeia de
abastecimento?

i.  Electronic data interchange (EDI) — permite a colocagéo de ordens de compra a
fornecedores de forma instantanea e sem papel, contribuindo fortemente quer
para a diminuicao dos tempos envolvidos na entrega ao cliente quer na rapidez e
fiabilidade da informacéo trocada;

ii. Internet —tem vantagens em relagdo ao EDI no que toca a partilha de informagéo,
pois possibilita o acesso de todos a uma maior quantidade de informacao,
permitindo uma melhor visibilidade global, para além de que existe numa infra-
estrutura estandardizada, comum e ja existente (o World Wide Web);

ii.  Enterprise resource planning (ERP) — permite acompanhar e controlar as diversas
transacgbes realizadas entre a organizagédo e a cadeia de abastecimento a que
pertence, facilitando tanto melhor a boa tomada de decisdo quanto mais real e on-
line for a informagdo registada; estes sistemas podem ser complementados e
melhorados com software de SCM que providencie analises adicionais a
visibilidade do sistema que o ERP providencia.

V. Obstaculos de desempenho

Compreender os obstaculos ao competitivo desempenho de uma cadeia de
abastecimento remete para o equilibrio entre eficiéncia e capacidade de resposta que todos

procuram maximizar num mundo de negdcios em permanente e atroz alteragao.
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Se por um lado os obstaculos que vamos referir tornaram este equilibrio mais dificil de
conseguir, por outro lado também aumentaram e diversificaram as possibilidades de incremento
de melhorias na cadeia de abastecimento, tornando a sua gestao inclusivamente como um dos

factores mais determinantes para o sucesso ou faléncia das organizagdes actuais.

Dai a importancia em ter consciéncia dos mesmos para melhor aproveitar tais

oportunidades e minimizar os efeitos das dificuldades que levantam:

a) Proliferacdo dos produtos
I. Aumento da variedade dos produtos
[I. Aumento das exigéncias de customizagao dos produtos
b) Diminuigédo do ciclo de vida dos produtos
|. Constante adaptacdo da cadeia de abastecimento ao fabrico e entrega de
novos produtos
II. Ciclos de vida mais curtos aumentam a incerteza da procura e reduzem a janela
de oportunidades em que a cadeia pode alcancar e usufruir, 0 que aumenta a
pressao na cadeia de abastecimento no que diz respeito a coordenacao de
actividades entre a entrega e o pedido
¢) Aumento dos niveis de exigéncia dos clientes
|. Exigéncias de melhores prazos de entrega e melhores niveis de servico
[l. Exigéncias de custos mais reduzidos
[ll. Exigéncias de qualidade e desempenho dos produtos
d) Fragmentacado da responsabilidade na cadeia de abastecimento
|. Tendéncia para a desintegracao vertical das organizagdes
II. Tendéncia para o aproveitamento das vantagens da concentragdo nas
competéncias-chave dos fornecedores e clientes
[ll.  Maior diversificagcao de politicas, estratégias e interesses ao longo da cadeia de
abastecimento, consoante a variedade de agentes envolvidos, 0 que levanta
dificuldades acrescidas de coordenacao e maior risco de prossecucao de
objectivos individuais e ndo da cadeia como um todo
IV. Maior necessidade de explorar as vantagens de cooperagdo intra e inter-
organizacdes
e) Globalizagéao
|. Redugéo das restricbes ao comércio internacional e incremento tremendo do
comércio mundial
Il. Globalizagcdo das cadeias de abastecimento, possibilitando a procura de
melhores solugbes e produtos mais competitivos, mas também levantando
maiores dificuldades de coordenacao ja que as partes da cadeia podem estar
mais separadas
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[ll. Aumento da competitividade mundial e, consequentemente, aumento da
importancia estratégica da gestdo da cadeia de abastecimento na luta pelo

sucesso

2.3. Desafios e oportunidades emergentes — Internet e tecnologias de informacao

No seguimento do que até aqui foi apresentado sobre o actual panorama do mundo dos
negécios, em consciéncia dos factores chave de actuagdo no competitivo desempenho e acgcao
das empresas, e assumindo a gestdo da cadeia de abastecimento como ponto critico de
sucesso das empresas, parece oportuno usar o capitulo seguinte para destacar a importancia e
influéncia da Internet em todo o mundo da gestao das organizacdes empresariais, quer pelos
desafios que impde quer pelas oportunidades que pode proporcionar.

Com o advento da Internet, assistimos a explosiva evolugdo dos sistemas de informacao e
ampliacdo tremenda da sua importancia e interferéncia na vida das empresas e sucesso das

mesmas, consoante as vantagens que dela saibam e tenham interesse em explorar.

O panorama dos negdcios jamais sera 0 mesmo e certamente esta longe de completar a
caminhada iniciada com a Internet, mas é ja hoje clara a sua influéncia:

- O mundo passou definitivamente a global,

- E-commerce emergiu e assumiu-se como a maior forca de qualquer cadeia de
abastecimento;

- Com o e-commerce aumentou a procura e oferta de maior variedade de produtos,
reforcando a tendéncia de customizacao que ja vigorava;

- Este aumento de variedade de produtos veio complicar toda a accéao na cadeia de
abastecimento, j4 que dificulta todo o processo de elaboracdo de previsées da procura,
aumentando o grau de incerteza dos negocios;

- Por outro lado, a visibilidade e transparéncia possibilitadas ao longo da cadeia de
abastecimento quer pela Internet quer pelas novas tecnologias de informacao, facilitam e
promovem a sincronizagdo e coordenacdo na mesma das diversas etapas e actividades que
a compdem;

- Novas solu¢des de comunicagao e interaccao puderam e foram sendo criadas, no
que respeita a troca de informagao entre os produtores e os consumidores;

- Novas formas de negécio foram emergindo e ganhando espa¢co no mundo dos
negocios;

- Desenvolveram-se formas de aliancas estratégicas entre parceiros da cadeia de
abastecimento;
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Enfim, a Internet alterou definitivamente os paradigmas da gestdo, nomeadamente os da
gestao da cadeia de abastecimento, sendo que esta deixou de estar circunscrita a um conjunto de
ferramentas de suporte as funcdes de logistica e de producao para assumir um papel cada vez mais

central e estratégico na busca e incremento da competitividade empresarial.

Enquanto provocadora de novas formas de negécio e facilitador de novos modos de
comunicagao e troca de informacao entre produtores e consumidores, de facto apenas com as
potencialidades de comunicagao da Internet se abriram novos horizontes no panorama de gestdo da
informacdo nas organizagdes, nomeadamente no que toca a exploragdo das faculdades de
interaccao entre os diversos agentes da cadeia de abastecimento que veio permitir: o produtor pode
ficar mais proximo do cliente, e neste sentido, pode organizar-se mais directamente em funcdo da
sua procura directa e real.

Desta proximidade decorre que a ponte entre os processos de tipo push e de tipo pull € hoje

mais acessivel e facil de atravessar — desta travessia trataremos no capitulo seguinte.

Ainda de toda esta maior visibilidade, decorre também que a cadeia de abastecimento pode
ver atenuado o efeito Forrester (ou efeito de chicote), o grande causador de desperdicios de
producdo e stocks, na medida em que em cada momento da cadeia € hoje possivel partilhar a
mesma informacdo de procura real, ao invés de se usar apenas previsdes baseadas em
encomendas colocadas por cada um dos agentes da cadeia individualmente, causando erros e
desfasamentos de interpretacao das oscilagdes do mercado e multiplicando o efeito de amplificagéo
da variabilidade das encomendas desde os retalhistas até ao fabricante.

Muitos retalhistas com pequenas variagées de encomendas de cerca de 5% podem provocar
grande variabilidade em alguns grossistas de cerca de 10-20% e num Unico fabricante de matérias-
primas de cerca de 40%".

5%

Encomendas
Fabrica

Encomendas
Grossista

Encomendas

Retalhista
For: /\ Bt

Materias

tempo tempo u—;mpo Primas

>

> o

Fabricante 10%

Demand

Fornecedor 20%

cComponente

Quantidade
encomenda
Quantidade
encomenda
Quantidade
encomenda

Derard®

Demand

Figura 3 — Efeito Forrester (ou efeito chicote): o efeito de amplificagdo da variabilidade das encomendas
na cadeia de abastecimento.

Concluindo, os grandes desafios que hoje se colocam aos gestores tém a ver com a sua
capacidade de transformar e adaptar o seu processo de tomada de decisdo em funcado das
seguintes aptiddes®:

4 Kaizen — Institute of Europe, 2004
% Govil, Manish and Proth, Jean-Marie in SupplyChain — Design and Management
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a) Transformar a visibilidade em relevancia da informacao recolhida para a tomada de
decisées;

b) Aumentar a velocidade da tomada de decisdo, no sentido de aproveitar as
oportunidades disponiveis em efectivo incremento de competitividade;

c) Aumentar a flexibilidade dos processos, para poder acompanhar as rapidas
mudangas do ambiente que o envolve;

d) Aumentar a transparéncia das suas operagfes, para ganhar a confiangca dos seus
parceiros estratégicos;

e) Conhecer as individualidades dos seus clientes, para mais se aproximar das suas

necessidades e respectiva satisfagao.

2.4. Desenvolvimento e evolucao dos paradigmas actuais de orientacao ao cliente —
do push ao pull

Antes ainda de passarmos ao tema propriamente dito deste trabalho, e por uma questao
de orientar a compreensao do VMI enquanto corolario dos paradigmas da SCM, ndo podemos
deixar de nos debrucar sobre a evolugdo dos modelos logisticos que estdo associados a
evolucdo dos modelos de negdcio e sistemas de producado, desde os tempos de produgdo em
massa até aos tempos da personalizagdo em massa, em que o ponto de desacoplamento da
encomenda do cliente tende a deslocar-se cada vez mais para o inicio do processo de producgao.

Clientes

o
o
S
=]
D
©
(<)
ot
e
S
LC

MTS - make-to-stock
ATO - assemble-to-order
MTO - make-to-order
ETO - engineer-to-order

Figura 4 — Tipos de modelos de negécio

A caminhada que abaixo se pretende ilustrar mais ndo € do que a caminhada da orientagéo
total ao cliente desde os tradicionais modelos tipo Push até aos actuais modelos tipo Pull. Em
termos muito resumidos, podemos fazer a partida algumas distingdes claras entre ambos os

tipos:
Modelos Push Modelos Pull
Producdo em massa Producéo unitaria
Cliente an6énimo (neutro) Cliente identificado
Produgéo para stock Produgé&o por encomenda
Planeamento baseado em previsdes Planeamento baseado em encomendas
Planos ‘congelados’ Planos ‘volateis’
...Abordagem incorporada no MRP... ...Filosofia JIT...

Figura 5 — Modelos Push / Modelos Pull
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Em termos de repercussdes ao nivel dos modelos de gestdo da cadeia de abastecimento

associados a ambos o0s conceitos, podemos engloba-los nos seguintes®:

» Modelo de Planeamento Push (modelo MRP)

Fluxo de
Material
Empurrad

(Push Flow) (Push Fluw) (Push Flow) (Push Flow) (Push Flow)

_ E d‘ a
f*} Operagio @ Operagso :> Operacgéo :> Operacso
Fluxo de Fluxo de Fluxo de Fluxo de O
Matena! Material Material Material
[o]

Programa Programg
Semanal Diario

Programa de Programa de
Produgao Expedigéio

Transporte

Empurrado Empurrado Empurrado Externo

Figura 6 — Modelo logistico Planeamento Push

Modelo tradicional: ordens de fabrico e de compra emitidas pelo planeamento agregado
de necessidades

Programas baseados em previsdes

Lotes grandes

Prazos de entrega longos

Baixa flexibilidade de produgéo

Fluxo de material empurrado a partir dos postos a montante

» Modelo de Planeamento Pull Entrega Imediata (modelo McDonaIds)

Empurrado
(Push Flow)

YO0 00"

Externo

Figura 7 — Modelo logistico Planeamento Pull Entrega Imediata

Aprovisionamento push — este é o Unico ponto do processo em que se trabalha com
previsdes

Todos os demais pontos do processo decorrem em pull, ie, com base no consumo real
ocorrido no ponto a jusante

Processo baseado em sistema de kanbans e supermercados de bordo de linha entre os
diversos postos até a montagem final

Existéncia de supermercado de produto acabado criado a partir de previsdes de
consumo, mas cuja reposicao de rotina é feita através de consumo real

Prazo de entrega imediato

Produto repetitivo

% Kaizen — Institute of Europe, 2004
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» Modelo de Planeamento Pull Entrega Répida (modelo Casa das Sandes)

ek Cﬂ@ sy [
Fluxo de Fluxo de Materiais Fluxo de Materiais Transporie

Material em Sequéncla em Sequéncla Extemno
Empurmado (First In First Out) (First In First Out)
(Push Flow)

Figura 8 — Modelo logistico Planeamento Pull Entrega Rapida

= Aprovisionamento push

» Nao existe stock de produto acabado, mas ha supermercados de semi-acabados, cuja
reposicao é determinada pelo real consumo do posto a jusante

= O pedido de cliente despoleta a montagem do produto final

= Prazo de entrega curto (1 a 5 dias)

= Produto nao repetitivo

» Modelo de Planeamento Pull Entrega Média (modelo do calgcado)

v = ( Veam () o =12
Fluxo de
Material Fluxo de Materials 7 7

Empurrado Fluxo de Materiais Fluxo de Materiais Fluxo de Materiais
(Push Flow) em Sequéncia em Sequéncia em Sequéncia em Sequéncia Transporte
(First In First Out) (First In First Out) (First in First Out) (First In First Out) Externo

Figura 9 — Modelo logistico Planeamento Pull Entrega Média

= Aprovisionamento push

= A produgéo é totalmente langada com base em encomendas fixas
= A procura entra no 1° ponto de producao

=  Também conhecido por ‘pull by pushing’

* Prazo de entrega médio (1 a 4 semanas)

= Produto nao repetitivo

» Modelo de Planeamento Pull Entrega Longa (modelo téxtil)

l
E@v — :e@'

Fluxo de

Material Fluxo de Materiais Fluxo de Materiais Fluxo de Materiais Fl:lr(: g: Mu::::?:’s Transporte
Empurrado em Sequéncia em Sequéncia em 59‘1&'9"0& X Firet Ingi et Ou) Extemo
(Push Flow) (First In First Out) (First In First Out) (First In First Out)

Figura 10 — Modelo logistico Planeamento Pull Entrega Longa

= Aprovisionamento push

= A procura entra em dois pontos — o0 1° baseado em estratégias e previsdes sazonais de
colecgbes previamente conhecidas, e o0 2° corresponde a procura real em loja

= Prazo de entrega longo (1 a 3 meses)

= Produto n&o repetitivo
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» Modelo de Planeamento Pull Total (modelo Toyota)

!

=201081028 0 e

Movimentagao Transporte
Externo

Figura 11 — Modelo logistico Planeamento Pull Total

= Aprovisionamento pull

= Processo baseado em sistema de kanbans e supermercados de bordo de linha entre os
diversos postos até a montagem final

= Existéncia de supermercado de produto acabado criado a partir de previsdes de
consumo, mas cuja reposicao de rotina é feita através do consumo real

*= Prazo de entrega imediato

= Produto repetitivo
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3

Planeamento Pull
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3. Planeamento Pull

Nesta altura da dissertacdo, parece oportuno detalhar um pouco mais todo o sistema de
planeamento em Pull (independentemente das variantes que possa assumir o0 modelo em prética),
entendendo-o como a grande plataforma e suporte do VMI implementado com sucesso sustentado. A

proposta que se segue corresponde & metodologia levada a cabo e implementada pela Toyota’.

Enquanto modelo de organizagao industrial, o planeamento em pull pressupde a integracao do
fluxo de materiais e tem como principal objectivo optimiza-lo.

Enquanto processo, tem os seguintes pressupostos:

- O cliente passa a puxar e, por consequéncia, ordena a producao das suas necessidades;

- E um sistema que torna as encomendas dos clientes conhecidas e visiveis para a producao;

- Deve permitir realizar o controlo visual da produtividade e dos fluxos de informacao e de
materiais;

- Procura satisfazer o cliente, optimizando a qualidade, custo e prazo de entrega;

- Envolve em conjunto a Producgéo e a Logistica, através do contrato logistico que pressupde e
implica;

- Deve ser implementado na totalidade da cadeia de abastecimento.

No que respeita a vantagens pela implementacdo de um sistema do tipo Pull, podemos apontar
para as seguintes:

- Produzir o que o cliente necessita;

- Reduzir o efeito de chicote da procura ao longo da cadeia de abastecimento;

- Inversamente, comprovar os efeitos positivos do conhecimento da procura real entre todos os
intervenientes dessa mesma cadeia no que respeita a estabilidade da mesma;

- Reduzir tempos de entrega;

- Reduzir stocks e evitar desperdicios de excessos de produgao;

- Optimizar a cadeia de produtiva, ja que a capacidade passa a orientar-se por dados reais e ndo
por expectativas ampliadas ao longo da cadeia

Esta optimizacdo s6 pode ser alcancada se o processo for aplicado a toda a cadeia de
abastecimento, nomeadamente através dos seguintes principios que sustentam a metodologia Pull
Total:

- Pull em toda a cadeia: dar a conhecer a todos os elos da cadeia a procura real — que se
traduzird quer em encomendar quer em produzir quer em entregar em pull;

- Nivelamento: melhorar o grau de producéao regular ora de volume ora de mix de produtos — que
se traduzird quer na reducédo de tamanhos de lotes quer na eliminacao de setups.

7 Kayzen — Institute of Europe, 2004
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Podemos ainda acrescentar que a implementacdo desta metodologia engloba e utiliza os
seguintes componentes:
- Supermercados
= Como o préprio nome sugere, sao criados para disponibilidade imediata dos materiais
necessarios, e deverao estar localizados junto do respectivo fornecedor, para permitir
visualizar o consumo;
= Com capacidade limitada e dimensionada de acordo com a procura, a mesma variara
de acordo com os setups de produgdo, os prazos de reabastecimento e capacidade
de resposta do fornecedor
- Kanban
= Cartdo (ou documento) usado como meio de comunicagao visual simples e rapida,
que representa uma ordem de reabastecimento de material de um cliente para um
fornecedor (internos ou externos);
= |dentificando o material, cliente, fornecedor e quantidade a ser reabastecida, o
kanban implica o reabastecimento do material quando o respectivo stock atinge o
nivel de reaprovisionamento definido;
= Daqui decorre que também pressupde que o material esteja disponivel no fornecedor
para entrega imediata ao cliente (em supermercados);
= Existem dois tipos de kanban: de producado (ordem para produzir os materiais
consumidos do supermercado) e de movimentagdo (ordem para retirar materiais do
supermercado)
- Caixa logistica
= Podendo ter um horizonte semanal ou mensal, converte as encomendas reais em
kanbans e organiza-os de acordo com o0 prazo de entrega, constituindo uma
ferramenta para nivelar a procura (quantidade de ordens diarias enviadas para a
producéo) de acordo com a capacidade contratada;
= Funcionando como um buffer antes da caixa de nivelamento, permite a gestdo visual
da carteira de encomendas, distribuindo o0s correspondentes kanbans de
reabastecimento por dias de producdo de acordo com o grau de nivelamento
desejado e implementado;
= Precede a caixa de nivelamento
- Caixa de nivelamento
= De cariz diario, realiza a distribuicdo ao longo do dia do mix e volume de producao a
levar a cabo, de acordo com os ciclos logisticos de milk-run definidos;
= Deve estar localizada junto da preparacédo de expedicao, e é o seu conteudo que
impde ritmo a linha;
= Precede o0 sequenciador (ou a caixa de construcao de lotes)
- Sequenciador
= Garantindo o FIFO dos kanbans, é abastecido pelos milk-runs vigentes e corresponde
a programagcao da linha de producéo;
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= Deve estar localizado no inicio da célula de producao, permitindo o controlo visual da
respectiva produtividade e ajudando a tomada de decisdo de reforco de capacidade
consoante os avangos ou atrasos da linha
- Ciclos de milk-run ou mizusumashi (internos e externos)
= Congregam e substituem os desperdicios de movimentacao e transporte existentes
ao longo da cadeia logistica, uma vez que movimentam quer os kanbans (fluxo de
informacao) quer os materiais evitando paragens das células para abastecimento;
= Realizam um trabalho normalizado de abastecimento de componentes e de
simultanea recolha de produtos, aumentando a produtividade por néo haver ciclos em
vazio;
»= A sua cadéncia esta sintonizada com a da linha de produgao e, neste sentido, impoe-
lhe o seu ritmo
- Caixa de construcao de lotes
= Este dispositivo existe enquanto ndo se alcancgar a produgao em lote unitario;
= Recebe os kanbans da caixa de nivelamento até formar um lote para o sequenciador

Mas porque uma imagem vale mais que mil palavras, esquematizemos abaixo o0 modo de
articulacéo e interaccao de todos estes conceitos e praticas no terreno. A leitura dos esquemas devera
ser feita a partir do ponto ‘Encomenda’, entendido como o arranque de todo o processo logistico de

producao em pull.

| Cliente

Encomenda

.

Transformar
Encomenda

em Cartoes
Caixa de

Figura 12 — Fluxo de informag&o no modelo logistico Planeamento Pull Total
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Figura 13 — Funcionamento do modelo logistico Planeamento Pull Total

-32-



VMI — Vendor Managed Inventory

Finalmente, refira-se que do nivelamento da produgédo que esta inerente a todo o planeamento
pull, dependera o nivel de flexibilidade e capacidade de resposta as variagdes da procura.

Producéo nivelada significa produzir regularmente o volume e o mix de produtos durante o
tempo disponivel repetindo esse produto num ciclo de tempo constante, e neste sentido, o nivelamento
contribui fortemente quer para a redugéo das perturbag¢des causadas pela produgao irregular quer para
a suavizagao do consumo de componentes e matérias-primas, aligeirando os efeitos da instabilidade da
procura.

Segundo o sistema Toyota que nos tem vindo a servir de modelo, podem existir cinco etapas do
nivelamento da producgao:

1. Grau 1 (situacéo inicial)
i. GrandeslotesA,BeC
ii. Uma producdo mensal de cada um dos lotes
iii. Cada produto, produzido apenas uma vez por més, devera ter um stock de
acabado de um més também
2. Grau?2
i. Reducao das séries de fabrico
ii. Producgao dos lotes mais do que uma vez por més
ii. Intercalacao de lotes de referéncias A,Be C
3. Grau 3 (o grande salto)
i. Distribuicao e produgao diaria das quantidades mensais
ii. Os lotes tém volumes desiguais
4. Grau4
i. Producéo de varios lotes A, B e C por dia
ii. A quantidade dos lotes é constante
5. Grau 5 (apenas possivel numa linha sem tempos de setup)
i. Produgéo sincronizada

ii. Lotes unitarios

A cada um destes niveis de nivelamento corresponderd um nivel de optimizagdo de stocks
crescente desde o grau 1 até ao grau 5, ja que o aumento da frequéncia de reposicdo dos materiais
praticado permite reduzir niveis de acabados. O principio das vantagens do nivelamento € o de que
guantas mais vezes houver reposicao e quanto menor esse lote de reposi¢cdo, maiores as vantagens
pretendidas:

- Menor tera de ser o nivel de stock acabados, semi-acabados e matérias-primas;

- Maior a produtividade da fabrica, no sentido de que ao grau alcancado corresponde todo um
processo de redugao de setups e outros desperdicios do processo;

- Pela maior diversidade de referéncias, também melhora o desempenho dos operadores, pois

diminui a rotina e o cansago que a mesma provoca na linha de fabrico;
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- Aumenta as possibilidades de balanceamento da linha e normaliza¢do do trabalho;
- Nivela o consumo de materiais, e como tal, reduz o efeito de amplificacdo da procura em toda a
cadeia de abastecimento, permitindo aos fornecedores trabalhar do mesmo modo.

E claro que todas as vantagens do planeamento em pull alcancam o seu expoente apenas se e
quando aplicadas a toda a cadeia de abastecimento, pelo que é importante destacar que toda a lista de
conceitos deve ser estendida e praticada também junto dos fornecedores, dai a designacdo de
Planeamento Pull Total.

Assim, podemos desde ja resumir que os dominios de acgao do planeamento pull podem e
devem abranger todos os ciclos logisticos da cadeia de abastecimento, e em cada um intervir nas
respectivas areas logisticas do processo:

- Organizagao de armazéns: recepc¢ao, picking e embalagem;

- Fornecimento de materiais externos: trajectos normalizados (tipo milk-run) e alta frequéncia de
cargas;

- Planeamento da distribuicdo de encomendas: nivelamento e kanbans electrénicos;

- Criacao de fluxo e eliminagcao de desperdicios: células JIT;

- Fornecimento de materiais internos: kanbans fisicos, supermercados e ciclos de milk-run;

- Planeamento da produgéo: kanbans fisicos e nivelamento

Concluiremos entao esta parte do trabalho com a ilustracao do conceito Pull no sentido da total
abrangéncia da cadeia de abastecimento, nomeadamente implementacao do pull com fornecedores.

Desta extensdo resulta a efectiva passagem do modelo tradicional de planeamento de
fornecedores baseado em previsdes de necessidades (figura 14), para o actual modelo pull baseado em
consumo real de materiais, que por sua vez derivam da procura real do cliente, nos termos em que

temos vindo a analisar o tema (figura 15):

» Plano de entregas baseado no plano de produgéo que tem origem
na previsdo de vendas.

Mensalmente F’Ianp de Previsdes
capacidades de vendas
mensal |
i Semanalmente | Encomendas Planos
baseadas =
nos planos semanais
: de produgéo de producao
4

Figura 14 — Planeamento de entregas tradicional
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> Entregas baseadas no consumo do cliente final

Plano de Previstes
Mensalmente capacidacdes de vendas
cace — mensal
Fornecedor 1
Iﬁ “~— Diariamente P _ﬂi_ﬁl evem—
Fornecedor 2 F———————N | EE | BB Outras linhas
- am = e
b [ “Pun Planning” Armazém
Fornecedor3
Ei Consumo
Célula 1
Pa— :
Formecedor 4 Célula 2

Supermercado
(no armazém)

Figura 15 — Planeamento de entregas em pull

De facto, as actividades do planeamento pull levadas a cabo em qualquer ambiente industrial
apenas sao sustentaveis se se adoptar métodos pull de planeamento com os fornecedores, pois s6
dessa forma é possivel optimizar a flexibilidade que se pretende incrementar ao longo da cadeia. Caso
contrario, qualquer alteracéo aos planos de entregas a clientes e, consequentemente, aos de produgao,
travar-se-ia na entrega dos materiais necessarios a satisfacdo das mesmas.

Assim sendo, a implementacdo de um sistema pull com fornecedores pretende ser garantia de
disponibilidade dos materiais sempre que necessarios, sem que tal implique aumentos de stock. Bem
pelo contrario, se o processo estiver devidamente nivelado, a introducado do fluxo puxado com os
fornecedores devera permitir significativas redugdes dos niveis de stock de pecas de compra e

mantendo e garantindo melhor nivel de servigo ao cliente.

Este objectivo implica e pressupde regras de dimensionamento de stocks em supermercados no
fornecedor e no cliente previamente acordados, bem como regras de reposi¢cdo desses materiais por
todos conhecidas e respeitadas.

Em termos de dimensionamento, naturalmente que todos na cadeia de abastecimento deverao
assumir a sua parte na criacao de supermercados que permitam e garantam toda a disponibilidade dos
materiais necessarios a satisfacdo da procura, e esses supermercados funcionardo com base em
niveis/ponto de reaprovisionamento (PR), calculados em funcado dos diversos prazos de entrega
envolvidos no processo de abastecimento.

Vejamos na figura seguinte (figura 16) que partes compdem este PR, sendo que o stock definido
em cada momento deve integra-las — a revisao deste PR deve ser realizada tao frequentemente quanto
a frequéncia de revisdo do planeamento de vendas e de capacidade de produgao, por forma a garantir a
sintonia entre ambos, na medida em que as previsfes continuam a servir de base a todo um
planeamento prévio de capacidades a assignar a cada periodo, ainda que o fluxo efectivo de materiais

apenas ocorra em fungao do consumo real.
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Ponto Reaprovisionamento (PR) = (Prazo entrega total + stock seguranca) *consumo

diario
Lead Time Total = LTmeiplaniim+ LT ornec *+ LT‘ransp + LTrecep + LT onvor * LT armaz
LTpmvp,aniim: frequéncia de planeamegnto
LT nec: Prazo entrega do fornecedor
LT ansp: transporte
LT :recepgdo em armazém

recep"’

LT onio: CONtrolo de qualidade

LT, ,:localizagdo em armazém

Consumo diario = Consumo previsto yassmiemo/ N2 dias Uteis

Figura 16 — Célculo do Ponto de Reaprovisionamento

Uma vez definido o PR, o principio de funcionamento € muito simples: a fornecedores com
entregas diarias, sera hoje realizado pedido do que foi consumido ontem, sendo que esse pedido
correspondera a diferenca entre o nivel de reaprovisionamento definido e o stock e pedidos em aberto
existentes.

Em consequéncia deste funcionamento, o comportamento do stock de materiais fornecidos em
pull devera ocorrer da forma ilustrada abaixo (figura 17), permitindo uma boa e rapida monitorizagdo dos
mesmos no que toca quer a niveis atingidos quer ao comportamento dos fornecedores em cumprimento

dos prazos e das quantidades.

18000 Reorder Point {RP) = (Total Lead Time+ SafetyDays} * Daily Consumption
14000 1 T
"'a..__ Stmk .

12000 1 Orders in process
6000 1 ’_'_'_" T i ) o e Iy T N g o ;""...""'-q"! T - " " T ¥ e ;
2000 | . Deliveries

pg IS, ... S N N N S N - — -

000 100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000 11,00 1200 1300 14,00 1500
Days

Figura 17 — Comportamento do stock em pull

Em termos de fluxo de informacao, o processo sera tdo mais eficaz quanto mais automatico for o
desencadear dos pedidos aos fornecedores, mas de um modo geral podemos ilustra-lo da seguinte
forma:
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SAP

P

Encomenda
Via e-mail Job
6:00 am
1 PR - 10000 ps Stock Fabrica
| BB | BB
\/\/ 6000 pcs BE BR| BB
B BR BB
> 8 88| sl
Entrega no proprio dia D1
EHEHEHEHEH S
‘H_VT:HFHFHFHHFHFHFH%E[ Np; = RP — Stock - Encomendas em aberto
Fornecedor =10000 - 6000-0

4000 pgs

Figura 18 — Fluxo de informagao com fornecedores em Pull

No que respeita a optimizacao dos stocks, as melhorias e reducao do nivel de stock de materiais

serdo tdo mais evidentes quanto maior a frequéncia de entrega dos fornecedores.

A este propésito podemos acrescentar que o mesmo principio de ciclos de milk-run atrés
referidos para o abastecimento de postos de producdo pode ser aplicado aos fornecedores, podendo
portanto haver rotas normalizadas de milk-run para levantamento de pegas num determinado grupo de
fornecedores, preferencialmente com frequéncia diaria, optimizando-se desse modo os volumes e
custos de entrega que ocorreriam se essas entregas ocorressem individualmente.

O conceito deste milk-run externo tem 0os mesmos pressupostos do interno:

- transporte e entrega de vazios;

- levantamento do material;

- Rota e horario fixos;

- Volume estavel

Finalizemos este capitulo reforcando apenas que todo o processo de implementacao de
planeamento Pull, quer interno quer com fornecedores, deve ser iniciado com a implementacdo de
projectos piloto, por forma a melhor experimentar as especificidades da cadeia de abastecimento
abrangida e sistemas de informagdo que a sustentam, e assim melhor fazer as devidas adaptacdes

para que seja possivel levar a cabo a metodologia que se pretende implementar.

No que respeita a formalizagdo de responsabilidades de cada uma das partes e definicdo de
planos de contingéncia que resolvam falhas no processo logistico, deve também ser suportado por uma
boa definicdo de contratos com os fornecedores.
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4

Vendor Managed Inventory (VMI)

e Conceito e pressupostos
e Beneficios e limitagbes

e Implementacdo
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4. VMI - Vendor Managed Inventory

4.1 Conceito e Pressupostos

Partindo da definigao do VMI enquanto processo em que € o fornecedor que assume a total
responsabilidade pelo planeamento e gestdo da reposicdo dos materiais®, chegados a este
momento parece possivel compreender em que medida é que o VMI pode ser entendido como o
corolario dos paradigmas da Gestdo da Cadeia de Abastecimento, na medida em que podera
consistir no passo seguinte ao do Planeamento Pull’, mas ndo poderia existir sem que todos os
devidos passos da epopeia da melhoria continua e orientagcao ao cliente inerentes a filosofia de JIT
e Qualidade Total tivessem ja sido experimentados e praticados.

De facto, o VMI é um conceito que tem ganho terreno e tende agora a proliferar no mundo
dos negdcios e na respectiva gestdo de cadeia de fornecimento, mas cuja pratica remonta a ja
algumas décadas no mercado retalhista em que o fornecedor assume a responsabilidade pela
manutencao do stock do seu cliente vigiando e repondo as faltas de material nas prateleiras da loja.
Com o desenvolvimento das tecnologias de informagéao, esta pratica emergiu e tem vindo a reforgar
a sua importancia como potencial solucdo quer para uma melhor resolucao dos problemas de

gestao de stocks quer para a melhoria de desempenho da cadeia de abastecimento.

Enquanto conceito, e definido o VMI como um mecanismo em que o fornecedor cria as
ordens de compra baseadas na informagdo da procura trocada com o seu cliente/retalhista’,
devemos entdo compreender o VMI como um modelo em que o fornecedor substitui o seu cliente na
gestdo do seu inventario e, decide as quantidades e 0 momento da reposi¢ao de stocks, consistindo
na habilidade de antever o que os seus clientes necessitam, mantendo-se deste modo mais proximo

do mercado e reagindo de forma mais eficaz as oscilagdes do mesmo.

Por vezes confundido com outros programas de gestao de stocks (como por exemplo, a
consignacgao), interessa reter do VMI as seguintes componentes que melhor o distinguem:

- a responsabilidade primaria de gestao dos niveis de stock recai sobre o fornecedor;

- 0 programa VMI elimina e substitui o classico processo de ordem de compra por um
processo dinamico de reposicao de stocks;

- 0 programa VMI encurta e permite atrasar o momento da transferéncia do fornecedor para o
cliente, aproximando-o do momento da sua real necessidade na producgéao;

- pode envolver a reserva de niveis de stock previamente acordados para determinado

cliente, bem como a sua armazenagem proximo do mesmo.

8 Chopra, Sunil & Meindl, Peter in Supply Chain Management — Strategy, Planning and Operation
? Entendimento do autor
10 Kumar, Phani & Kumar Muthu in VM1 in retail industry, 2003

-39 -



Que vantagens compelitivas?

Naturalmente que esta responsabilidade obedece

funcionamento que decorrem do préprio modelo VMI:

- deverd estar circunscrita a niveis minimo e maximo de stock previamente acordados entre

as partes;

- devera ser sustentada por processos integrados de planeamento em pull em toda a cadeia,

a regras de

que melhor permitem a aproximagéo ao cliente que se pretende incrementar;

- requer ferramentas de planeamento e troca de informacao eficaz e eficiente, compativeis

entre fornecedores e clientes.

A monitorizagdo de resultados € essencial e critica na avaliacdo e revisdo do processo

implementado, e as métricas que deve envolver podem resumir-se em alguns indicadores'":

Evolucao do volume de stock
= Prazos de entrega realizados
Acutilancia das previsdes

Rupturas de stock

Falhas de entregas

Excessos de stock

Stocks obsoletos
Fiabilidade do inventario

Resumidamente e de forma muito simplificada, usamos os seguintes esquemas de andlise,
para melhor ilustrar as diferengas entre o processo com VMI (figura 20) e sem VMI (figura 19):

Paragens de linha provocadas por problemas logisticos

Custos adicionais resultantes do programa de VMI

Numero de referéncias em pull e respectivo nivel de servico

Emite encomendas Emite encomendas

i

>3

Fabricante

= =

Distribuidor Retalhista

+ Pouca flexibilidade;

++ Pouca visibilidade
do final da cadeia;

++ Grande distancia do
cliente final

Emite encomendas

= ™

Consumidor
Final

Acumular crescente de stocks intermeéedios

Figura 19 - Cadeia de abastecimento sem VMI

1 Roberts, Christopher, The Rise of VMI.
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Fabricante Distribuidor Retalhista Consumidor
\.ﬁ \_ﬁ Final
Reposicao Stock Reposigédo Stock

< Maior flexibilidade ;

++» Resposta mais rapida,

+ Diminuigao de stocks e de desperdicios (transportes, gestio de compra) — reducdo de custos — reducdo de riscos,
«» Maior fluidez do processo;

s+ Minimizagéo do efeito chicote devido as oscilagbes do mercado,

%+ Melhoria do nivel de servigo devido ao maior envolvimento do fabricante;

++ Incremento do espinto de parceria.

Figura 20 - Cadeia de abastecimento com VMI

4.2 Beneficios e Limitacoes

Enquanto processo, o VMI pressupbe vantagens quer para os clientes quer para os
fornecedores'?:

- Maior visibilidade da cadeia de fornecimento, resultante da melhoria da troca de informacao
entre os diversos participantes e actualizacdo permanente dos dados;

- Maior proximidade do mercado por parte do fabricante, resultando em melhor capacidade
de previsao de necessidades;

- Maior facilidade de planeamento de reposi¢cao e melhor gestdo de capacidade produtiva
para satisfazer tais necessidades;

- Reducao de stocks e custos resultantes da armazenagem;

- Reducao do esfor¢o da gestao de inventario;

- Melhoria significativa do nivel de servigo, pela maior focalizagcdo do fabricante no servico
prestado ao cliente final;

- Incremento da fiabilidade do cliente

Pela natureza do processo, muito exigente ao nivel da cooperacao e interaccdo entre as
partes envolvidas e implementacao de verdadeiro espirito de parceria, existem também limitagdes e
restricdes de sucesso na implementacao de um programa de VMI:

- Niveis insuficientes de integracdo do sistema de informagdao provocam visibilidade
incompleta do processo;

12 Roberts, Christopher, The Rise of VMI.
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- Dificuldades em implementar nas suas organizagdes a orientagdo para 0S processos e
infra-estruturas de funcionamento pelo sistema pull de organizacao dos processos;

- Algumas empresas continuam a produzir para stock sem nivelarem as necessidades dos
seus clientes nos seus planos de producao, o que pode gerar stocks obsoletos de dificil resolugcéo
em caso de mudanca dos produtos;

- Para darem prioridade do nivel de servico aos clientes com o acordo VMI, alguns
produtores reservam baixos stocks para os outros clientes;

- Altas expectativas dos clientes (stock muito reduzido, niveis de servigo elevados, rupturas
de stock inexistentes, etc.);

- Perda de confianga e cepticismo, quando ao resultados ndo tém alguma visibilidade
imediata.

4.3 Implementacao

Para melhor garantir o seu sucesso e minimizar os riscos de insucesso decorrentes de fracos
niveis de confianca entre os intervenientes ou de fraca integracao do fluxo dos processos, qualquer
programa de VMI deve ser antecedido pela clara partilha e definicdo dos papéis e responsabilidades
das partes envolvidas'®:

- quem serd responsavel por monitorizar os stocks, definir objectivos e enviar informagao?

- definir a frequéncia de envio de previsdes e outra troca de informacao

- definic@o de acordos de niveis de servigo a cumprir

- algoritmo de calculo de niveis de reabastecimento

- definicao de planos de contingéncia

- definicdo de prazos de analise de resultados e revisdo do processo

De facto, grande parte do sucesso parece residir precisamente na boa e justa elaboragéao
dos contratos que sustentam a implementac¢do de um programa de VMI.

Adicionalmente, este sucesso também dependera no nivel de integragdo do fluxo dos
processos em toda a cadeia de abastecimento, no sentido em que haja troca de informacao precisa
e fiavel.

Naturalmente, que a troca de informacdo é apenas o arranque do processo, mas mais
importante ainda é que essa informacdo seja processada e entendida no sentido de criar acgéo,
fluindo de forma que minimize a necessidade de intervencéao humana. Esta intervencao deve ocorrer
em funcao de alertas e notificacbes automaticas enviadas aos responsaveis no processo, que

anunciem potenciais problemas e exijam intervencao antes da crise ocorrer.

13 Roberts, Christopher, The Rise of VMI.
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Tao importante como compreender o0 processo e reconhecer as vantagens que pode
proporcionar, € também conhecer quais as principais falhas na origem de alguns insucessos deste
tipo de projectos e que tendem a apontar para os seguintes motivos:

- Troca deficitaria de informacao;

- Procura com picos, ndo permite qualquer nivelamento de planos de reposicdo o que
provoca muitas rupturas de stock;

- Falta de confianga entre os parceiros envolvidos, reduz em grande parte os potenciais
beneficios do processo resultantes da transferéncia de responsabilidade para o fabricante;

- Dificuldades em conseguir um bom contrato de gestéao de frota;

- Reducao de custos para o cliente final, mas grande incremento de custos para o fabricante.

Neste sentido, a efectiva implementacdo do VMI depende da capacidade em gradualmente
ultrapassar as limitagdes e as preocupacoes atras referidas. Assim sendo, dependera de:

- Construir fortes parcerias assentes no compromisso da gestdo em melhorar a
comunicagao, promover a sua partilha e apoiar a resolugéo conjunta e continuada de problemas;

- Desenvolver projectos piloto antes da implementagéo global,

- Organizar sessdes de treino e de esclarecimento antes de avangar com a implementagéao
do programa de VMI;

- Definir objectivos razoaveis para os beneficios do VMI;

- Estabelecer acordos de niveis de servico negociados entre as partes envolvidas.

O plano de implementacdo para levar a cabo um projecto de VMI devera abarcar as
seguintes etapas'*:
v Definigao de acordos
= Para iniciar um programa desta envergadura e nivel de interaccao ao longo da
cadeia de abastecimento, € importante que as partes acordem e definam
claramente os compromissos e responsabilidades de cada um
v" Avaliacao de situagao
= Para conceber um sistema Optimo e adequado as necessidades especificas da
cadeia envolvida, é necessaria a recolha e analise de informacao global do seu
actual ponto de situagéo
v Desenho do sistema
= A concepcgao do sistema a implementar implica quer a seleccdo do sistema de
informagéao que melhor potenciar a comunicagao e os resultados pretendidos quer
a implementacao de alteracdes de layouts e instalagcdes que sustentem o projecto
v" Implementacao
= Esta fase devera arrancar sempre através de projectos-piloto, seleccionados em
funcdo da sua grande importadncia e impacto na cadeia de abastecimento e
resultados pretendidos

' Risley, Jeanne in Intellitrans Global VMI, 2003
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v" Reviséo de acgdes
= Eventuais ajustes ao plano inicial, decorrentes da avaliacdo que for feita da
implementacao dos projectos-piloto
v Monitorizagao continua
= Fundamental para todas as partes do sistema conhecerem os resultados obtidos,
partilharem as dificuldades e definirem solu¢des que beneficiem a cadeia como
um todo.
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5. Conclusoes

Iniciemos esta curta conclusdo da mesma forma que iniciamos esta dissertagdo, nomeadamente
com a definicdo de cadeia de abastecimento enquanto rede global de organiza¢cdes que cooperam para
optimizar o fluxo de materiais e informacdo entre fornecedores e clientes, ao menor custo e maior

rapidez, sempre com o objectivo de satisfacdo do cliente'”.

Neste sentido, respondendo de imediato a pergunta de partida deste trabalho, e em funcéo de
tudo o que foi descrito, definido e destacado ao longo do mesmo, podemos desde ja concluir que o VMI
pode desenvolver e sustentar importantes vantagens competitivas para quem o praticar na sua
plenitude, nomeadamente pela intervencédo e influéncia que pode ter nas areas-chave da cadeia de
abastecimento referidas no capitulo 2, de acordo com tudo o que envolve e pode resultar da sua

implementacgéo:

» Stocks
» Reducgéao de excessos de producao e armazenagen
= Minimizagao do risco de obsoletos
= Aumento da flexibilidade, pela redugéo de lotes de producéo e entrega
» Transportes
= Optimizagédo de cargas e entregas
= Redugéao de prazos de entrega globais da cadeia de abastecimento
» Instalacbes
» Pela diminuigao dos stocks, pode contribuir para a diminuigao de areas destinadas
a armazenagem dos mesmos
= A proximidade fisica dos clientes desejada neste tipo de programas, influenciara
as futuras decisbes de criagdo de infra-estruturas que o permitam
» Informacao
= Maior e mais rapido conhecimento e proximidade do mercado e seu
comportamento e tendéncias
= Exigéncia de sistemas de informacao sofisticados, quer no que respeita a troca de
informacdo em tempo real quer no que respeita a gestdo e tratamento da
informagéo resultante deste processo

Os seus bons resultados estdo intimamente ligados com a optimizacdo de desempenho da
cadeia logistica levada a cabo pela integracao dos processos em pull, e nesse sentido, o VMI pode
ser entendido como o evoluir do proprio conceito de pull em toda a cadeia.

!> Govil, Manish & Proth, Jean-Marie in Supply Chain — Design and Management
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No entanto, ndo se deve ignorar nem negligenciar que as vantagens que pode proporcionar
estao dependentes de diversos factores criticos de sucesso, que convém ter presentes para melhor
contornar os problemas derivados de falhas eventuais:

» Sistemas de informagdo EDI compativeis e adequados as necessidades de troca de
informacéo ao longo da cadeia logistica

> Orientagao ao cliente sustentada por modelos de Planeamento em Pull

» Transparéncia dos processos e da informacdo em circulagdo, que facilite o incremento dos
niveis de confianga entre as partes que compdem a cadeia de abastecimento

» Acutilancia da informacédo recolhida do mercado, de forma a permitir boas previsbes de
necessidades

> Fiabilidade do inventario

» Boa monitorizagado de resultados e niveis de servigo alcancados na cadeia de abastecimento,
bem como eficaz planeamento de acg¢des correctivas e preventivas de repeticdo de erros

Finalmente, e a titulo de nota do autor, refira-se que a ligagcdo de conceitos levada a cabo ao
longo deste trabalho derivou quer de intensa pesquisa bibliografica sobre o tema quer da experiéncia
profissional do mesmo, nomeadamente do envolvimento recente num projecto de implementacao de
Planeamento em Pull Total, o qual contribuiu fortemente para a convicgdo do autor nas vantagens
competitivas resultantes do processo e no entendimento deste como caminhada adequada para o
VMI, por todas as infra-estruturas de processo e até culturais que implica desenvolver.
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