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UNIDADE 4 — NOVAS ESTRATEGIAS DE FORNECIMENTO
MODULO 1 —JUST IN TIME (JIT)

1 - OBJETIVOS

O sistema de administragao Just In Time (JIT) surgiu no Japdo, nos meados da década de 1970, sendo sua
ideia basica e seu desenvolvimento creditados a Toyota Motor Company, a qual buscava um sistema de
administragdo que pudesse coordenar a producdo com a demanda especifica de diferentes modelos e
cores de veiculos, com o minimo de atraso.
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O sistema de “puxar” a produgao a partir da demanda, produzindo em cada estagio somente os itens
necessarios, nas quantidades necessdarias e no momento necessario, ficou conhecido no Ocidente como
sistema Kanban.

Kanban significa “registro visual” e € um mecanismo pelo qual um posto de trabalho informa a se¢ao
precedente a sua necessidade de mais pega.

Contudo, o JIT é muito mais do que uma técnica ou conjunto de técnicas de administracdo da producao,
é considerado uma completa “filosofia”, a qual inclui aspectos de administracao de materiais, gestdo da
qualidade, arranjo fisico, projeto do produto, organiza¢do do trabalho e gestdo de recursos humanos.

Embora haja quem diga que o sucesso do sistema de administragdo JIT esteja calcado nas caracteristicas
culturais do povo japonés, mais e mais gerentes e académicos se convencem de que esta filosofia é
composta de praticas gerenciais que podem ser aplicadas em qualquer parte do mundo. Algumas
expressdes sdo geralmente usadas para traduzir aspectos da filosofia Just In Time:

e produgdo sem estoque;

e eliminacgdo de desperdicio;

e manufatura de fluxo continuo;

o esforgo continuo na resolugdo de problemas;
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e melhoria continua dos processos.

O JIT tem como objetivo principal a melhoria continua do processo produtivo. A perseguicao deste
objetivo se da por meio de um mecanismo de redugao dos estoques, os quais tendem a camuflar
problemas.

Os estoques tém sido utilizados para evitar descontinuidades do processo produtivo diante de
problemas de producdo, que podem ser classificados sobretudo em trés grandes grupos:

e Problemas de qualidade
e Problemas de quebra de maquina
e Problemas de preparacdo de maquinas

Dessa forma, o estoque funciona como um investimento necessario quando problemas como os citados
estdo presentes no processo produtivo. O objetivo da filosofia JIT é reduzir os estoques, de modo que os
problemas fiquem visiveis e possam ser eliminados por meio de esforcos concentrados e priorizados.

Problemas de qualidade

Quando alguns estdgios do processo de producdo apresentam problemas de qualidade e geram refugo
de forma incerta, o estoque, situado entre estes estagios e os posteriores permite que estes ultimos
possam trabalhar continuamente, sem sofrer com as interrup¢des nos estagios anteriores. Dessa
forma, o estoque gera independéncia entre os estagios do processo produtivo.

Problemas de quebra de maquina

Quando uma maquina para por problemas de manuteng¢ao, os estagios posteriores do processo que
sao “alimentados” por esta maquina teriam que parar, caso nao houvesse estoque suficiente para
continuar o fluxo de producdo, até que a maquina fosse reparada e entrasse em produ¢dao normal
novamente. Nessa situacdo, o estoque também terd independéncia entre os estagios do processo
produtivo.

Problemas de prepara¢ao de maquinas

Quando uma maquina processa operagdes em mais de um componente ou item de um componente, é
necessario preparar a maquina a cada mudanga de componente a ser processado. Esta preparagao
representa custos referentes ao periodo inoperante do equipamento, a mao de obra requerida na
operacdo de preparacdo, a perda de material no inicio da operacdo, entre outros. Quanto maiores os
custos, maior tende a ser o lote executado, para que estes custos sejam rateados por uma quantidade
maior de pecas, reduzindo, por consequéncia, o custo por unidade produzida. Lotes grandes de
producdo geram estoques, pois a produgdo é executada antecipadamente a demanda, sendo
consumida nos periodos subsequentes.
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2 - FILOSOFIA DO JIT E A ABORDAGEM TRADICIONAL

A principal diferenca de abordagem em relagdo aos sistemas tradicionais de produgdo é sua
caracteristica de puxar a producdo ao longo do processo, de acordo com a demanda. Neste sistema, o
material é processado em uma operagdao somente quando é requerido pela operagao subsequente do
processo.

Os sistemas tradicionais sdo sistemas que empurram a producdo, desde a compra de matérias-primas e
componentes até os estoques de produtos acabados. Neste caso, as operagdes sdo disparadas pela
disponibilidade de material a processar. Uma vez completada a primeira operacdo, o lote é empurrado
para a operacgao seguinte, esperando sua vez de encabecar a fila de lotes a serem processados, de
acordo com seu nivel de prioridade.

a) Abordagem tradicional — estoques separam estagios

Estoque
amortecedor

Estoque

Estagio A Estagio B . iecedor EStagio C

b) Abordagem JIT — entregas sao feitas contra solicitacdo

Pedidos Pedidos
Estagio A Estagio B Estagio C
\_/ v
Entregas Entregas

Outra caracteristica importante do JIT é a de ser um sistema ativo, enquanto o sistemas tradicionais
sdo passivos. Na abordagem tradicional, os sistemas de administracdo da producdo assumem uma série
de caracteristicas do processo produtivo como, por exemplo, niveis de refugo, tempo de preparagao de
equipamentos, frequéncia de quebras de maquinas, entre outros. Dadas estas caracteristicas, os
sistemas de administracdo da producdo tradicionais procuram minimizar os custos envolvidos no
processo e, em consequéncia, sugerem:

e ordens de produc¢do maiores, em func¢do do indice esperado de pegas defeituosas,

e producdo de lotes capaz de ratear os custos de prepara¢do por uma quantidade maior de itens
processados e

e excesso de capacidade para dar conta das paradas de mdquinas por problemas de manutengao.

O sistema JIT, por sua vez, incentiva o questionamento e a melhoria daquelas caracteristicas do
processo que os sistemas tradicionais assumiam como dadas. Desse modo, os problemas do processo
ndo sdo aceitos passivamente. Ao contrario, a eliminacdo destes problemas, que sdo encobertos pelos
estoques gerados, constitui um beneficio e um pressuposto para a utilizagdo do sistema JIT.
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O objetivo de reducdo dos estoques, presente na filosofia JIT, é atingido pela eliminagdo das causas

geradoras da necessidade de se manterem os estoques. Admite-se que os estoques sao mantidos por
duas causas principais.

A primeira refere-se a eventual dificuldade de coordenagdo entre a demanda de um item e seu
processo de obtencdo, ou seja, ainda que se possa determinar o momento em que certa quantidade
deste item sera necessaria, pode ser dificil determinar com precisdo o momento e a quantidade de sua
producido. Esta dificuldade pode ser causada pelo grande nimero de produtos diferentes a serem
produzidos ou mesmo da quantidade de componentes e submontagens destes produtos.

A segunda razao para a manutenc¢do de estoques é a presenca de incertezas. Estas incertezas podem
ser associadas a demanda dos itens a serem fabricados (em termos de quantidades e datas), e ao
processo de obteng¢do (compra ou producdo) destes itens. As incertezas em relagdo a obtencdo podem
referir-se a qualidade dos itens produzidos ou comprados (resultando numa quantidade incerta de
itens aproveitados) e, também, ao momento em que os itens estarao disponiveis (em funcdo de

incertezas com a disponibilidade dos equipamentos, com os tempos de espera em filas e com as datas
de entrega dos suprimentos).

a. O papel dos estoques - Na abordagem tradicional os estoques sdo considerados Uteis por proteger o
sistema produtivo de problemas que podem causar a interrupg¢do do fluxo de produgao (por exemplo,
falta de pecas e atrasos de fornecedores, entre outros).

Os estoques ddo independéncia a cada fase produtiva, de modo que os problemas de uma fase nao
atinjam as fases subsequentes. Na filosofia JIT, por outro lado, os estoques sdo considerados nocivos,
também por ocuparem espaco e representarem altos investimentos em capital, mas, notadamente, por
esconderem os problemas da produgao que resultam em baixa qualidade e baixa produtividade.

Ataque
seletivo aos
problemas

Estoques

= \\ ” ¢
Problemas  Entregas ~
Retrabalho atrasadas ou

Operadores §

uebras
destreinadgs. defeituosas Refugo DemaQnda instavel

Reduzindo os estoques para expor os problemas de processo

© 2011 - AIEC - Associacdo Internacional de Educagdo Continuada




132 — Administracdo de Recursos Materiais e Patrimoniais | Unidade 04

07

A presenca de estoques tira a atencdo da geréncia para problemas sérios de qualidade e falta de
confiabilidade de equipamentos e fornecedores, problemas estes que a filosofia JIT procura eliminar.
Ainda que, apesar do conforto dado pelos estoques, a geréncia procure manter a atencdo na eliminacdo
dos problemas do processo, a presenca de estoques dificulta a identificacdo desses problemas.

A figura abaixo ilustra o efeito mascarador dos estoques. Quando, num processo produtivo, ha grande
quantidade de estoque entre duas operagdes sequenciais, um problema gerado na operagao

anterior A (causado por desatencdo do operador ou perda de ajuste do equipamento, por exemplo)
demora a ser identificado pela operacdo seguinte B, fazendo com que seja produzida grande quantidade
de pegas defeituosas. Estas vao requerer horas de retrabalho ou serdo refugadas, tornando inuteis o
material e a mdo de obra gastos em sua produgao.

Grande estoque de pegas defeituosas
jé& produzidas quando o problema é
identificado pela operagd@o seguinte.

08

Com a reducdo dos estoques entre as fases, proposta pela filosofia JIT, o problema gerado na
operac¢ado A é rapidamente identificado pelo operador da operagdo posterior B, a qual, ndo podendo
prosseguir seu trabalho por falta de pecas boas, é forcado demandar de seu companheiro a resolucédo
do problema ocorrido (e auxilia-lo na solugdo), conforme ilustrado na figura a seguir.

O problema é rapidamente
identificado e o funciondrio da
operagdo seguinte procura auxiliar a
resolver o problema na fonte para
que o fluxo possa continuar.

As empresas que adotam a filosofia JIT reconhecem a necessidade de algum estoque em processo para
que a produgdo possa fluir; contudo, argumentam que esta necessidade é menor do que normalmente
se considera.
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b. Tamanho dos lotes de produgdo e compra - Um dos principais pilares da filosofia JIT é a redugdo dos
lotes de producdo e de compra. Os principios da boa gestao de materiais mandam que se determine o
tamanho dos lotes de compra e producdo por meio do balanco entre os custos com a manutencao dos
estoques e os custos fixos, referentes a obtencdo do lote (custos de preparagido do equipamento, no
caso de producdo dos itens, e custos de processar os pedidos de compra, para o caso de itens
comprados). Um exemplo simples deste balanco é dado pela metodologia de determinacédo do lote
econd6mico ja estudada.

c. Erros - A abordagem tradicional encara os erros como inevitaveis, devendo ser considerados no
planejamento para que a operagao nao seja surpreendida. Dada a “inevitabilidade” da ocorréncia de
erros, a producdo deve ser inspecionada e os itens defeituosos retrabalhados em estac¢des de trabalho
especificas ou, caso isto ndo seja possivel, refugados. A filosofia JIT, pelo contrdrio, ndo considera os
erros como inevitdveis, assumindo explicitamente a meta de elimina-los por completo. A situacao
pretendida de “zero defeito” pode ser inatingivel, contudo, o estabelecimento desta meta é o que leva
ao movimento de melhoria ou aprimoramento continuo, que pode resultar em indices reais de defeitos
muito baixos.

Os erros e defeitos, na filosofia JIT, tém importancia fundamental como fonte de informacgdes para o
aprimoramento continuo. Por intermédio da analise dos erros pode-se descobrir porque o processo
ainda apresenta falhas e, com a investigacdo de cada defeito e a busca persistente de suas causas mais
basicas, aprimorarem o processo para que ele ndo produza mais falhas. Aderir a meta de “zero defeito”
implica assumir o espirito de aprimoramento continuo em todos os aspectos da empresa, desde o
projeto dos produtos até o desempenho operacional do processo. O aprimoramento continuo da
gualidade do produto e do processo exige que o desempenho do sistema produtivo nesses aspectos
esteja visivel a todos os que podem contribuir neste sentido.

3-JIT: FIM AOS DESPERDICIOS E MELHORIA CONTINUA

Define-se a filosofia JIT como um sistema de manufatura cujo objetivo é otimizar os processos e
procedimentos por meio da redugao continua de desperdicio.

As abordagens
e técnicas de
melhoramento

9

Melhoria na

producao
Prevencao e Gerenciamento
recuperacio Y de qualidade
de falhas total
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Eliminar desperdicio significa analisar todas as atividades realizadas na fabrica e eliminar aquelas que
ndo agregam valor a producdo. Para que se possa compreender melhor as atividades a que nos
referimos, utilizaremos a classificacdo proposta por Shigeo Shingo que identifica sete categorias de
desperdicios, comentadas a seguir.

a. Desperdicio de superproducao: o JIT considera um desperdicio o habito de produzir antecipadamente
a demanda, para o caso de os produtos serem requisitados no futuro. A producdo antecipada, isto é,
maior do que o necessario no momento, em geral, provém de problemas e restricdes do processo
produtivo, tais como:

e longos tempos de preparagdo de equipamentos que induzem a producdo de grandes
lotes;

e incerteza da ocorréncia de problemas de qualidade e confiabilidade de equipamentos,
levando a produzir mais do que o necessario;

o falta de coordenacdo entre as necessidades (demanda) e a producdo, em termos de
guantidades e momentos;

e grandes distancias a percorrer com o material, em funcdo de um arranjo fisico
inadequado, que leva a formacao de lotes para a movimentacao, entre outros

Desse modo, a filosofia JIT sugere que se produza somente o que é necessario no momento e, para isso,
que se reduzam os tempos de setup, que se sincronize a producdo com a demanda, que se compacte
o layout da fabrica, e assim por diante.

b. Desperdicio de espera: este desperdicio refere-se ao material que esta esperando para ser
processado, formando filas que visam garantir altas taxas de utilizacdo de equipamentos. A filosofia JIT
coloca a énfase no fluxo de materiais e ndo nas taxas de utilizacdo dos equipamentos, os quais somente
devem trabalhar se houver necessidade. A sincroniza¢do do fluxo de trabalho e o balanceamento das
linhas de producdo contribuem para a eliminagao deste tipo de desperdicio.

c. Desperdicio de transporte: a atividade de transporte e movimentacdo de materiais ndo agrega valor
ao produto. E necessaria devido as restricdes do processo e das instalagdes, que impdem grandes
distancias a serem percorridas pelo material ao longo do processamento.

ST I ST I =T . E ~ = M

PN L

Encaradas como desperdicio de tempo e recursos, as atividades de transporte e movimentag¢ao devem
ser eliminadas ou reduzidas ao maximo, por meio da elaborac¢do de arranjo fisico adequado, que
minimize as distancias a serem percorridas.
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Muita énfase tem sido dada as técnicas de movimentagao e armazenagem de materiais. O realmente
importante é eliminar as necessidades de armazenamento, reduzindo os estoques, e eliminar a
necessidade de movimentacdo, por meio da reducdo das distancias, para depois racionalizar o
transporte e a movimentac¢do de materiais que ndo puderem ser eliminadas.

d. Desperdicio de processamento: no préprio processo produtivo pode haver desperdicios. Deve-se
guestionar, por exemplo, “por que determinado item ou componente deve ser feito?”; “qual sua funcao
no produto?”, “por que esta etapa do processo é necessaria?”

E comum que os gerentes se preocuparem em como fazer algo mais rapido, sem questionar se aquilo
deve realmente ser feito. Neste sentido, torna-se importante a aplicacdo das metodologias de
engenharia e analise de valor, que consistem na simplificacdo ou reducdo do nimero de componentes
ou operagoes necessarios para produzir determinado produto. Qualquer elemento que adicione custo e
ndo valor ao produto é candidato a investigacdo e eliminacao.

e. Desperdicio de movimento: os desperdicios de movimentagdo estdo presentes nas mais variadas
operacbes que se executam na fabrica. A filosofia JIT adota as metodologias de estudo de métodos e
estudo do trabalho, visando alcancar economia e consisténcia nos movimentos. A economia dos
movimentos aumenta a produtividade e reduz os tempos associados ao processo produtivo. A
consisténcia contribui para o aumento da qualidade. A importancia das técnicas de estudo de tempos e
métodos é justificada, pois o JIT é um enfoque essencialmente de “baixa tecnologia”, apoiando-se em
solugGes simples e de baixo custo, ao invés de grandes investimentos em automacgdo. Ainda que se
decida pela automacao, é necessdrio aprimorar os movimentos para, somente entdo, mecanizar e
automatizar; caso contrario, corre-se o risco de automatizar o desperdicio.

f. Desperdicio de produzir produtos defeituosos: problemas de qualidade geram os maiores
desperdicios do processo. Gerar produtos defeituosos significa desperdicar materiais, desperdicar
disponibilidade de mao de obra, disponibilidade de equipamentos, movimentagdo e armazenagem de
materiais defeituosos, armazenagem de materiais defeituosos, inspecdo de produtos, entre outros. O
processo produtivo deve ser desenvolvido de maneira tal que previna a ocorréncia de defeitos, para que
se possam eliminar as inspecdes. Os defeitos ndo devem ser aceitos e ndo devem ser gerados.

g. Desperdicio de estoques: os estoques, como ja foi comentado, além de ocultarem outros tipos de
desperdicio, significam desperdicios de investimento e espaco. A reducdo dos desperdicios de estoque
deve ser feita por meio da elimina¢do das causas geradoras da necessidade de manter estoques.
Eliminando-se todos os outros desperdicios, reduz-se, por consequéncia, os desperdicios de estoque.
Isto pode ser feito reduzindo-se os tempos de preparacdo de maquinas e os lead times de producao,
sincronizando-se os fluxos de trabalho, reduzindo-se as flutua¢Ges de demanda, tornando as maquinas
confidveis e garantindo a qualidade dos processos.
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Além do esfor¢o de eliminagao de desperdicio, a filosofia JIT tem a caracteristica de ndo aceitagdo da
situacdo vigente ou mesmo de padrdes arbitrarios de desempenho. Na abordagem tradicional as metas
costumam ser estdticas, ao menos para determinado periodo, geralmente o ano fiscal, e podem ser
alteradas visando aprimoramento. As metas funcionam como padrdes, com base nos quais é exercida a
atividade de controle que procura minimizar as discrepancias em relagdo a estes padrées. O controle
mantém o processo estavel e mantém os resultados dentro das tolerancias aceitaveis. As metas
colocadas pelo JIT sdo nada menos do que:

zero defeito;

tempo zero de preparacao (setup);
estoques zero;

movimentagao zero;

quebra zero;

lead time zero;

lote unitdrio ( uma pega ).

Embora paregam muito ambiciosas, sendo inatingiveis aos olhos da abordagem tradicional, estas metas
garantem o processo de esfor¢o para melhoria continua e ndo aceitagdo ou complacéncia da situacdo
em vigor.

4 - FORNECIMENTO DE MATERIAIS JIT

Os elementos mais importantes do fornecimento de materiais no sistema JIT sdo extensdes légicas dos
principios da producdo JIT e sdo, também, pré-requisitos para uma implementagdo de sucesso. Estes
elementos sado:

e |otes de fornecimento reduzidos;

e recebimentos frequentes e confiaveis;
e Jead times de fornecimento reduzidos;
e altos niveis de qualidade.

A estes elementos deve-se acrescentar um relacionamento cooperativo com os fornecedores. Em vez de
um relacionamento entre adversarios, além da énfase na reducdo do numero de fornecedores, objetiva-
se uma Unica ou poucas fontes de fornecimento para cada material comprado. Na pratica, a condi¢do de
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fornecedor unico é impraticdvel, podendo ser bastante arriscada. Contudo, é um objetivo a ser
perseguido.

Finalmente, a filosofia JIT prega a gestao de toda a rede de suprimentos, do fornecedor de matéria-
prima ao consumidor final, enfatizando a cooperacao e a crescente integracdo entre os atores da rede.

m_' I Fabrlca ]—-I Estoque Regulador i—' [ C||er1te]

]

envio

Fluxo continuo de material

Reducdo da base de fornecedores - Tenta-se reduzir o nimero de fornecedores basicamente por duas
razdes:

e estabelecer compromissos de longo prazo com os fornecedores;
e limitar esforcos no desenvolvimento de fornecedores.

Espera-se, com estabelecimento de contratos de longo prazo, o compartilhamento de informacdes,
tanto comerciais como de projeto, entre fornecedor e cliente. A contrapartida do estabelecimento de
contrato de longa duracdo e da cooperacdo técnica é o estabelecimento de precos unitarios de
fornecimento decrescentes ao longo dos anos de vigéncia do contrato, com as vantagens das reducdes
serem compartilhadas por ambas as partes, fornecedores e clientes.

Alguns fornecedores podem nao ser, inicialmente, capazes de atingir os niveis de qualidade desejados
ou, ainda, de garantir entregas confiaveis. Nesses casos, o auxilio da empresa cliente na forma de cessdo
tempordria de seus especialistas em qualidade ou administracdo da producdo pode ser de grande valia.
Este processo é conhecido por desenvolvimento de fornecedores. Esta situagdao costuma ocorrer em
relacdo a uma série de empresas pequenas fornecendo para uma grande cliente (como é o caso das
redes de suprimentos da industria automobilistica).

Informagdes comerciais compartilhadas - O processo de planejamento influencia a eficiéncia da
producdo, o qual, em geral, depende da confiabilidade da previsdo de demanda realizada. Ndo ha
melhor maneira de se prever a demanda do que conhecer o programa de produgao dos clientes. Por
isso, é importante dar conhecimento, aos fornecedores, dos programas de producdo da empresa, tanto
no que se refere ao periodo ja planejado e “congelado” como em relagdo as previsdes de médio prazo.
Isto permite que os fornecedores possam planejar com a antecedéncia necessaria, sobretudo em
relacdo a capacidade requerida.
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Precisamos enviar 100
pecas para a empresa
Alfa até 12 de margo.

Previsao Clientes

de
Producio ALFA BETA GAMA

janeiro 50 50 60
fevereiro 80 70 70
‘ marco 100 90 80

Informagodes de projeto compartilhadas - O relacionamento cooperativo de longo prazo também
permite que os fornecedores sejam trazidos ao processo de desenvolvimento de produtos ou
componentes, nos primeiros estagios de projeto. Com isso, a utilizacdo da técnica de engenharia e
analise de valor, associada ao conhecimento que os fornecedores tém de seus processos produtivos,
tende a gerar produtos que podem ser fornecidos de forma mais eficaz. As especificacbes de projeto
transmitidas aos fornecedores devem ser referentes a caracteristicas de desempenho esperadas, mais
do que referentes a especificagdes detalhadas e tolerdncias rigidas (ao contrario do que é habito
tradicional). Dessa forma, o fornecedor poderd estudar qual a forma mais econdmica de gerar um
produto que atenda a estas caracteristicas de desempenho.

Redugdo de custos de aquisi¢ao - Como os fornecedores ndao mudam com frequéncia, hd uma reducgao
imediata nos custos de negociagdo de pedidos. A confiabilidade nas entregas praticamente elimina a
necessidade de acompanhamento (follow up) dos pedidos dos fornecedores. A garantia da qualidade
pode eliminar, também, os custos de inspecdo e contagem do material recebido. Custos de
movimentag¢do podem ser reduzidos, da mesma forma, se o material for entregue no local de uso.

A reducdo dos custos de aquisicdo tem, sobre o dimensionamento dos lotes de compra, o mesmo efeito
que a reducado dos custos desetup tem sobre o dimensionamento dos lotes de producao, ou seja,
permite que as compras sejam mais frequentes e em lotes menores. Dessa forma, o fluxo continuo e
suave de materiais que se busca conseguir na logistica interna da fabrica pode ser estendido, também,
aos fornecedores, que passam a fazer parte da mesma linha de fluxo continuo, com todas as vantagens
de reducdo de estoques, melhoria de qualidade e outros.

Localizagao dos fornecedores - Seguramente, a distancia que separa os fornecedores dos clientes pode
ser um obstaculo para o fornecimento de materiais segundo a filosofia JIT. Grandes distancias exigem
lotes de transporte mais volumosos para ndo tornar elevados os custos de frete. Assim, da mesma
forma que o JIT trata das distancias internas, transformando o /ayout em celular, a localizacdo dos
fornecedores deve ser um aspecto a ser considerado em sua escolha. No Brasil, apesar de suas
dimensdes continentais, a concentragao do parque industrial no Sudeste, em especial no Estado de Sao
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Paulo, compele, na maioria dos casos, que as distancias entre fornecedores e clientes ndo sejam muito
maiores do que o sdo no Japao.

De qualquer forma, o estudo racional da logistica de fornecimento pode trazer grandes economias de
transporte, possibilitando entregas frequentes de pequenos lotes.

RESUMO

O sistema de administracdo da producgao Just in Time é mais do que um conjunto de técnicas, sendo
considerada uma filosofia de trabalho. Seus objetivos fundamentais sdo qualidade e a flexibilidade do
processo. Esta filosofia diferencia-se da abordagem tradicional de administrar a producdo nos seguintes
aspectos:

e 0s estoques sdo considerados nocivos por ocuparem espaco e representarem altos
investimentos de capital mas também e, sobretudo, por esconderem ineficiéncias do processo
produtivo, como problemas de qualidade, altos tempos de preparacdo de maquinas para troca
de produtos e falta de confiabilidade de equipamentos.

e coloca énfase na reducgdo dos lotes de fabricacdo por meio da reducdo dos tempos de
preparagdo de equipamentos.

e assume a meta de eliminagdo de erros, ndo os considerando como inevitaveis.

e coloca énfase no fluxo de materiais e ndo na maximizag¢do da utilizacdo da capacidade.

O sistema JIT pode ser definido como um sistema de manufatura cujo objetivo é otimizar os processos e
procedimentos por meio da redu¢ao continua de desperdicio. Os desperdicios atacados podem ser de
varias formas: desperdicio de superproducao, de transporte, de processamento, de movimento nas
operacdes, de produzir produtos defeituosos e de estoque. As metas colocadas pelo JIT em relacdo aos
varios problemas de producdo sdo: zero defeito; tempo zero de preparag¢do; estoque zero; movimentos
zeros; quebra zero; lead time zero; lote unitario (uma peca).

UNIDADE 4 — NOVAS ESTRATEGIAS DE FORNECIMENTO
MODULO 2 — LOGISTICA EMPRESARIAL

1 - INTRODUCAO

Suprimento fisico Distribuicdo fisica
(Administracio de materiais)

Fornecedores Fa’bricas
Transporte Transporte
Manutencdo de estoque Manutencio de estoque
Processamento de pedidos Processamento de pedidos
Obtencao Programacao da producdo
Embalagem protetora Embalagem protetora
Armazenagem Armazenagem
Manuseio de materiais Manuseio de materiais
Manutencdo de informacgdes Manutencdo de informacgdes

Escopo da logistica empresarial
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Até poucos anos atras a logistica empresarial, como estrutura organizada e integrada, era solenemente
ignorada pela maioria das empresas manufatureiras e prestadoras de servico no Brasil.

Com a abertura comercial, a partir do inicio da década de 1990, tornou-se crescente a necessidade de as
empresas brasileiras desenvolverem maior competitividade nos mercados nacional e internacional.

Ao analisar os conceitos basicos de logistica que sdo utilizados no dia a dia das empresas, é necessario
basea-lo em uma estrutura tedrica, estabelecendo um paradigma logistico, que podemos chamar de
logistica integrada.

No clima econdémico rigoroso de hoje, em que os mercados em expansdo sdo poucos, em gue 0S hoVos
concorrentes globais estdo acirrando a competitividade, os negdcios passaram inevitavelmente a
enfatizar, como ponto central, as estratégias que estabelecem uma lealdade de longo prazo com o
cliente.

O reconhecimento de que o relacionamento com o cliente é a chave para os lucros em longo prazo
trouxe consigo a compreensao da importancia crucial de estabelecer um servigo diferenciado ao cliente.
Como os mercados apresentam cada vez mais caracteristicas do alto consumo, em que os clientes veem
pouca diferenca entre as caracteristicas fisicas ou funcionais do produto, ha varios produtos similares; é
por meio da prestacdo especial de servicos, que cada organizacdo faz a sua diferenca.

N3o se consegue um servico eficaz ao cliente somente com empregados motivados embora isso seja um
pré-requisito, mas por meio dos sistemas logisticos que permitam a entrega do produto dentro dos
padrdes exigidos pelo cliente.

2 - EVOLUCAO HISTORICA DA LOGISTICA

A palavra logistica derivada do grego ("logos = razdo") significa "a arte de calcular" ou "a manipulagédo
dos detalhes de uma operagdo". Na drea militar, a palavra logistica representa a aquisicao, manutencao,
transporte de materiais e de pessoal.

Na histdria antiga, o primeiro relato que existe de constru¢ao de armazéns data de 1800 a.C. José, ao
interpretar um sonho que o rei teve, segundo o qual haveria sete anos de abundancia, seguidos por sete
anos de fome em todo pais, comegou a construir e estocar um quinto da colheita de cada ano em
armazéns e celeiros, em cada cidade do Egito. O pais sobreviveu, nos anos de fome, em razao dos bons
planejamentos e sistemas de distribuicao.

= f&‘

NN

LU

© 2011 - AIEC - Associacéo Internacional de Educagdo Continuada

13




132 — Administracdo de Recursos Materiais e Patrimoniais | Unidade 04

Em 1991, o mundo presenciou um exemplo dramdtico da importancia da logistica. Precedendo a guerra
do Golfo, os Estados Unidos e seus aliados tiveram que deslocar grande quantia de materiais a grandes
distancias em, segundo se pensava, em um tempo extremamente curto. Meio milhdo de pessoas e mais
meio milhdao de materiais e suprimentos tiveram de ser transportadas por 12.000 quilébmetros por via
aérea; mais 2,3 milhdes de toneladas de equipamentos transportados por mar, em questdo de meses.

Ao longo da histéria do homem, as guerras tém sido ganhas e perdidas por meio do poder da logistica
ou da falta dela. Argumenta-se que a derrota da Inglaterra na guerra da independéncia dos Estados
Unidos pode, em grande parte, ser atribuida a falta de logistica.

O exército britanico na América dependia, quase que totalmente, da Inglaterra para suprimentos. No
auge da guerra, havia 12.000 soldados no ultramar e grande parte dos equipamentos e da alimentacado
partia da Inglaterra. Durante os primeiros seis anos de guerra, a administracdo destes suprimentos vitais
foi totalmente inadequada, afetando o curso das operacdes e o moral das tropas. Até 1781 eles nao
tinham desenvolvido uma organizacao capaz de suprir o exército e aquela altura ja era muito tarde.

Na segunda guerra mundial, também a logistica teve um papel preponderante. A invasdo da Europa
pelas forgas aliadas foi um exercicio de logistica altamente proficiente. Entretanto, enquanto generais e
marechais dos tempos remotos compreenderam o papel critico da logistica, estranhamente, somente
em passado recente é que as organizagdes empresariais reconheceram o aspecto vital que o
gerenciamento logistico pode ter para a obtengdo da vantagem competitiva. Em parte, deve-se esta
falta de reconhecimento ao baixo nivel de compreensdo dos beneficios da logistica integrada.

Logistica significa coordenar todas as atividades relacionadas a aquisi¢cdo, movimentagdo e estocagem
de materiais.

Esta abordagem considera o fluxo inteiro de materiais e pecas, desde os fornecedores até o
estabelecimento de manufatura, com seus depdsitos e linhas de producdo, e também depois da
manufatura, no fluxo de pegas e produtos, dos armazéns e centros de distribuicdo até os clientes, este
fluxo é controlado e planejado como um sistema integrado; esta abordagem é diferente da tradicional
gue era a abordagem departamentalizada.

Existem muitas maneiras de definir de logistica, alguns autores definem como:

"A logistica consiste em fazer chegar a quantidade certa das mercadorias certas ao ponto certo, no
tempo certo, nas condi¢des e ao minimo custo; a logistica constitui-se num sistema global, formado
pelo interrelacionamento dos diversos segmentos ou setores que a compdem. Compreende a
embalagem e a armazenagem, o manuseio, a movimentacdo e o transporte de um modo geral, a
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estocagem em transito e todo o transporte necessario, a recepg¢do, o acondicionamento e a
manipulacgdo final, isto é, até o local de utilizagdo do produto pelo cliente". (MOURA, 1998: 51).

“A logistica é responsavel pelo planejamento, operagao e controle de todo o fluxo de mercadorias e
informacdo, desde a fonte fornecedora até o consumidor". (ALT & MATINS, 2000: 252)

Fontes Fornecedores Processadores Distribuidores | Varejistas Consumidores

A logistica empresarial é o processo de planejamento, implementagao e o controle do fluxo e
armazenagem eficientes e de baixo custo de matérias-primas, estoque em processo, produto acabado e
informacgdes relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de
atender aos requisitos do cliente. (BALLOU, 1998:42).

A evolucdo da logistica empresarial tem inicio a partir de 1980, com as demandas decorrentes da
globalizacdo, alteracdo estrutural da economia mundial e desenvolvimento tecnoldgico, tendo como
consequéncia a segmentacdo da logistica empresarial em trés grandes areas:

Administracdo de materiais
Movimentacao de Materiais
Distribuicdo fisica

A missdao do gerenciamento logistico é planejar e coordenar todas as atividades necessarias para
alcangar niveis desejaveis dos servigos e qualidade ao custo mais baixo possivel. Portanto, a logistica
deve ser vista como o elo entre o mercado e a atividade operacional da empresa. O raio de acdo da
logistica estende-se sobre toda a organizacdo, do gerenciamento de matérias-primas até a entrega do
produto final.

Administracao de materiais

Administracdao de materiais é o conjunto de operag¢6es associadas ao fluxo de materiais e
informacgoes, desde a fonte de matéria-prima até a entrada na fabrica; é “disponibilizar para
produgao”; participam desta area os setores de: Suprimentos, Transportes, Armazenagem e
Planejamento e Controle de Estoques.

Movimentagao de Materiais

Movimentagao de Materiais significa transporte eficiente de produtos acabados do final de linha de
producdo até o consumidor; sendo que fazem parte o PCP (Planejamento e Controle da Producdo),
Estocagem em processo e Embalagem.
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Distribuicdo fisica

Distribuigdo fisica é o conjunto de operacdes associadas a transferéncia dos bens objeto de uma
transagdo desde o local de sua produgdo até o local designado no destino e no fluxo de informacgao
associado, devendo garantir que os bens cheguem ao destino em boas condi¢ées comerciais,
oportunamente e a precos competitivos; em resumo é “tirar da producdo e fazer chegar ao cliente”.
Participam os setores de Planejamento dos Recursos da Distribuicdo, Armazenagem, Transportes e

Processamento de Pedido.

Dentro da logistica integrada temos que fazer uma diferenciacao entre as variantes da logistica:

A logistica de abastecimento é a atividade que administra o transporte de materiais dos fornecedores
para a empresa, o descarregamento no recebimento e armazenamento das matérias-primas e
componentes. E responsdvel pela estruturacdo da modulagdo de abastecimento, embalagem de
materiais, administracdo do retorno das embalagens e decisdes sobre acordos no sistema de
abastecimento da empresa.

A logistica de distribui¢do é a administracdo do centro de distribuicdo, localizacdo de unidades de
movimentacdo nos seus enderecos, abastecimento da drea de separacdo de pedidos, controle da
expedicdo, transporte de cargas entre fabricas e centro de distribuicdo e coordenacao dos roteiros de
transportes urbanos.

A logistica de manufatura é a atividade que administra a movimentacao para abastecer os postos de
conformagdo e montagem, segundo ordens e cronogramas estabelecidos pela programacao da
produgdo. Faz desovas das pegas conformadas como semiacabados e componentes, armazenamento
nos almoxarifados de semiacabados. Também é responsavel pelo deslocamento dos produtos acabados
no final das linhas de montagem para os armazéns de produtos acabados.

A logistica organizacional é a logistica dentro de um sistema organizacional, em fungdo da organizagao,
planejamento, controle e execugao do fluxo de produtos, desde o desenvolvimento e aquisi¢ao até
produgdo e distribuicao para o consumidor final, para atender as necessidades do mercado a custos
reduzidos e uso minimo de capital.

Foco no cliente

Fornecedores Distribuidores Consumidores

Fontes Processadores Varejistas
Mercadorias e Produtos
Informacéo

Recursos

Outro fator importante que surgiu com a evolugao da logistica foi a
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Logistica Reversa, que € a area da logistica empresarial associada a retornos de produtos, reciclagem,
substituicdo de materiais, reutilizacdo de materiais, descarte de residuos e reformas, reparos e
remanufatura.

O interesse surgiu na década de 1990, de forma similar ao interesse pela administracdo de material,
guando os profissionais de logistica reconheceram que matérias-primas, partes, componentes e
suprimentos representam custos significativos que devem ser administrados de forma adequada. Esse
conceito pode ser classificado em duas categorias, a saber: reutilizaveis e perda.

o reutilizaveis sdo equipamentos de carga unitizada que devem ser recuperados e devolvidos ao
ponto de manufatura, onde poderao ser reutilizados e

e perda sdo equipamentos que devem ser recuperados e reciclados ou descartados na forma mais
propicia ao ambiente e eficiente em termos de energia.

O impacto ambiental provocado pela movimentacdo de materiais, projeto e embalagem dos produtos é

significativo, sendo uma grande preocupac¢do das empresas. Reciclar produtos e materiais constitui novo
desafio aos projetistas de sistema; todos sdo afetados pelo foco em assegurar que a logistica tenha uma

funcdo "ambientalmente neutra".

Todos desejam fazer algo de bom para o ambiente, mas o que fazer? Como fazer? Com certeza,
ninguém sabe o que é o melhor. A forma pela qual a empresa pode tornar-se diferente é dando passos
para reduzir o lixo, reciclando, reutilizando e retornando materiais de embalagem. Para alguns, isso
significa reprojetar uma caixa ou contenedor para reduzir o uso de material; para outros, pode ser
participar de programas de reciclagem montados para conscientiza¢do das pessoas.

No Brasil os canais reversos sdo pouco eficientes em virtude:

e do pequeno volume atual de retornos,

e das fabricas concebidas e localizadas em fungao da matéria-prima virgem,
e das transportadoras serem pouco profissionais,

e dos fretes serem elevados em razdo dos baixos volumes.

Ndo se pode mais admitir que um "bom" produto se venda por si e que o sucesso de hoje esteja
garantido para amanh3g, temos entdo a importancia estratégica da logistica empresarial. A qualidade que
no passado constituiu um instrumento de competitividade é hoje um pressuposto assumido.

No contexto da logistica, missdo é um conjunto de metas de servigo ao cliente a serem alcangadas pelo
sistema, dentro de um contexto produto/mercado.

As missoes podem ser definidas em termos de:

e tipo de mercado servido,
e quais produtos,
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e quais restricdes de servico e de custos.
A missdo, por sua prépria natureza, cruza as linhas da companhia tradicional.

A realizagcdo bem sucedida dos objetivos definidos pela missao envolve dados de um grande nimero de
areas funcionais e centros de atividade dentro da empresa. Desta forma, um sistema de custeio logistico
eficaz deve procurar determinar o custo total do sistema para a realizagdo dos objetivos logisticos
desejados, o resultado do sistema e os custos dos diversos fatores envolvidos na obtencdo destes

resultados. Ocorre um interesse cada vez maior na abordagem deste problema conhecido como
"custeio da missdo".

Dentro dessa evolugdo podemos dividir a logistica empresarial em duas atividades basicas: Primarias e
de Apoio

As atividades primdrias sao:

e Transporte: para a maioria das empresas é atividade mais importante porque absorve, em
média, dois tercos do custo logistico total.

e Gestdo de Estoque: para se atingir um grau razoavel de disponibilidade do produto é necessario
manter estoques, que agem como amortecedores entre a oferta e a demanda.

e Processamento de Pedidos: os custos de processamento de pedido tendem a ser baixos quando
comparados ao custo de transporte e de manutencdo de estoques.
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Servico

As atividades de apoio s3o:

e Armazenagem: refere-se a administracdo do espago necessario para manter estoques.

¢ Manuseio de materiais: esta associado com a armazenagem e também apoia a manutengao de
estoques.

e Embalagem de protegao: um dos objetivos da logistica € movimentar bens sem danifica-los
além do economicamente razoavel.

e Obtengdo: é a atividade que deixa o produto disponivel para o sistema logistico.

e Programacdo do produto: lida com a distribuicdo (fluxo de saida).

¢ Manutengao de informagao: nenhuma funcao logistica dentro de uma organiza¢do poderia
operar adequadamente sem as necessarias informagdes de custo e desempenho.

Podemos citar a vantagem de custo como uma das fontes atuais de diferencial competitivo duradouro.
A vantagem de custo pode ser obtida por meio da administracdo logistica, que permite:

e racionalizagdo e redugao de custos,
e aumento de produtividade por diversos meios e
e economia de escala, que leva a diluicdo de custos fixos.

A concentragdo de produgdo e armazenagem é um exemplo do diferencial de vantagem custo. Em
decorréncia da necessidade de reduzir custos, as empresas tém pensado e investido em fabricas para
propiciar o crescimento da produgdo de um conjunto reduzido de produtos numa Unica planta. O
objetivo é obter economia de escala centralizando estoques visando a redu¢do dos niveis de estoque.
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Em consequéncia dessa concentracdo pode-se também reduzir o crescimento dos custos logisticos, pelo
aumento das distancias e a reducao do nivel de atendimento ao cliente, em funcao do afastamento dos
mercados. Portanto, nessas circunstancias torna-se necessario um grande esforco para oferecer ao
cliente um diferencial, que pode ser obtido por meio da administracao logistica.

3 - OBTENDO VANTAGEM COMPETITIVA

Das muitas mudancas que ocorreram no pensamento gerencial nos ultimos 10 anos, talvez a mais
significativa tenha sido a énfase dada a busca de estratégias que proporcionassem um valor superior aos
olhos do cliente.

Inputs

!

Sistema
produtivo

!

Outputs

Quantidade ‘/‘/ \‘\‘ Precos

Variedade Prazo
Qualidade

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida olhando-se para uma empresa como um todo. Ela
deriva das muitas atividades discretas que uma organizagao desempenha projetando, produzindo,
comercializando, entregando e apoiando seu produto. Cada uma dessas atividades pode contribuir para
a posicdo de custo relativo da empresa e criar a base para a diferenciagao.

A cadeia de valor desdobra a empresa em suas atividades estrategicamente relevantes para
compreender o comportamento dos custos e as fontes, existentes ou potenciais, de diferenciagdo. Uma
organizagao ganha vantagem competitiva executando essas atividades estrategicamente importantes de
maneira mais barata ou de forma melhor do que seus concorrentes.

A vantagem competitiva surge da maneira como as empresas desempenham essas atividades discretas
dentro da cadeia de valor. Para ganhar vantagem competitiva sobre seus rivais, uma empresa deve
proporcionar valor para seus clientes desempenhando as atividades de modo mais eficiente do que seus
concorrentes ou desempenhando atividades de forma que crie maior valor percebido pelo comprador.

Pode-se afirmar que o gerenciamento logistico tem potencial para auxiliar a organiza¢do a alcancgar
tanto vantagem em custo/produtividade como a vantagem em valor.
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Existe igualmente a necessidade crucial de estender a logica da integracao para fora dos limites da
empresa, para incluir os fornecedores e os clientes no contexto em que se insere o conceito de
gerenciamento da cadeia de suprimentos.

A cadeia de suprimentos representa uma rede de organizacdes, com ligacdes em dois sentidos, dos
diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de produtos e servicos que sao
colocados nas maos do consumidor final.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos ndo é a mesma coisa que "integracao vertical". Pensou-se
uma vez que isso seria uma estratégia desejavel, mas atualmente as organizacdes estao focando "seus
negocios" cada vez mais nas atividades que elas fazem realmente bem e nas quais tém uma vantagem

s

diferencial. O restante é "adquirido externamente", isto é, obtido fora da empresa.

Por exemplo, companhias que, no passado, produziam seus componentes, atualmente somente
montam o produto acabado, como os fabricantes de automdéveis. Outras companhias podem também
subcontratar a fabricacdo, e iniUmeras empresas em computadores usam terceiros para servicos de
distribuicdo e de logistica.

Certamente, essa tendéncia tem muitas implicagGes para o gerenciamento logistico, ndo sendo menos
importante o desafio de integrar e coordenar o fluxo de materiais de uma variedade de fornecedores,
em geral estrangeiros, e, ao mesmo tempo, gerenciar a distribuicdo do produto acabado por meio de
varios intermediarios.

No passado, eram frequentes os casos em que o relacionamento com os fornecedores e clientes (como
distribuidores ou varejistas) era mais do tipo adversario do que cooperativo. Ainda hoje existem
companhias que procuram alcangar redugao de custos ou aumento nos lucros a custa de seus parceiros.
As companhias que procedem desse modo ndo compreendem que a simples transferéncia de custos
para clientes ou para fornecedores ndo as torna nem um pouco mais competitivas.

Tudo bem, um cachorro-quente
custa a metade do preco no supermercado.
Vai querer ou nao vai?

—

&3
4

N\
e S S
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O motivo para isso é que, ao final, todos os custos caminhardo para o mercado, para serem refletidos no
preco pago pelo usudrio final. As companhias de ponta reconhecem a falacia desta abordagem
convencional e procuram tornar a cadeia de suprimentos competitiva como um todo, pelo valor que
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elas adicionam e os custos que elas reduzem em geral. As empresas compreenderam que a competicdo
real ndo é feita entre uma companhia e outra, mas entre as cadeias de suprimentos.

Deve-se reconhecer que o conceito de gerenciamento de cadeia de suprimentos, uma vez que
relativamente novo, em verdade n3o é nada mais que uma extensdo da logistica. O gerenciamento
logistico estd primeiramente preocupado com a otimizacdo de fluxos dentro da organiza¢ao, enquanto
gue o gerenciamento da cadeia de suprimentos reconhece que a integracao interna por si ndo é
suficiente.

4 - O DESAFIO DO GERENCIAMENTO LOGISTICO

Uma das mais importantes tendéncias comerciais do século XX foi a emergéncia da logistica como
conceito integrado que abrange toda a cadeia de suprimentos, desde a matéria-prima até o ponto de
consumo.

A filosofia fundamental, que esta por trads desse conceito, é a do planejamento e coordenacao do fluxo
de materiais da fonte até o usuario como um sistema integrado, em vez de, como é o caso tao
frequente, gerenciar o fluxo de bens como uma série de atividades independentes. Desta forma, sob o
regime de gerenciamento logistico, o objetivo é ligar o mercado, a rede de distribuicdo, o processo de
fabricacdo e a atividade de aquisicdo, de tal modo que os clientes sejam servidos com niveis cada vez
mais altos, ainda assim mantendo os custos baixos.

Dessa forma, sob o regime de gerenciamento logistico, o objetivo é ligar o mercado, a rede de
distribuicdo, o processo de fabricacdo e a atividade de aquisi¢cdo, de tal modo que os clientes sejam
servidos com niveis cada vez mais altos e ainda assim mantendo os custos baixos.

O ciclo de vida dos produtos esta ficando cada vez menor, essa diminui¢do exige informacdes bem mais
velozes, precisas e oportunas, compelem a que qualquer falha na qualidade, quantidade ou
processamento da informagdo seja fatal para a empresa. O que temos presenciado em muitos mercados
é o efeito das mudancas de tecnologia e da demanda do consumidor, que se combinam para produzir
mercados mais volateis em que um produto pode ficar obsoleto quase t3o logo seja langado.

Existem muitos exemplos de ciclos de vida que se encurtam, mas talvez o caso dos computadores
pessoais sirva para simbolizar todos. Nesse caso particular, temos assistido a um rdpido
desenvolvimento de tecnologia que criou mercados onde nada existia antes, mas que, de maneira
igualmente rapida, tornaram-se obsoletos com o anuncio da préxima geragao de produtos.
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Vendas
h
Declinio

Introdugdo Crescimento - Maturidade

Tempo

Esse encurtamento do ciclo de vida tem criado sérios problemas para o gerenciamento logistico. De
modo particular, os ciclos de vida curtos exigem prazos menores, na verdade, nossa definicdo de prazo
precisa ser mudada.

Tradicionalmente, prazo (lead-time) é definido como periodo de tempo decorrido entre o recebimento
do pedido do cliente e a entrega do produto. Entretanto, no ambiente atual, existe uma perspectiva
mais ampla que precisa ser considerada. O prazo real é o tempo consumido desde a prancheta,
passando pela aquisicdo de material, fabricacdo e montagem, até a entrega do produto final. Esse é o
conceito de prazo estratégico, e o gerenciamento desse tempo é a chave do sucesso no gerenciamento
das operacgoes logisticas.

Ha situacGes em que o ciclo de vida é menor que o prazo estratégico; em outras palavras, a vida do
produto no mercado é menor que o tempo necessdrio para desenvolver seu projeto, fazer aquisi¢coes,
fabrica-lo e distribui-lo. As implicag¢des disso sdo enormes prejuizos para o planejamento e para as
operagdes, em um contexto global, o problema é agravado pelos maiores tempos de transporte
envolvidos.

O meio de alcangar o sucesso em tais mercados é acelerar o movimento por meio da cadeia de
suprimentos e tomar todo o sistema logistico mais flexivel e sensivel a esses mercados em mutagao
rapida. Uma vez que existem muitas implicagdes resultantes da maneira de gerenciamentos como a
logistica, hd trés pontos chave que sdo muito importantes: encurtar o fluxo logistico, melhorar a
flexibilidade do fluxo logistico, gerenciar a logistica como um sistema.

A finalidade principal de qualquer sistema logistico é a satisfagdo do cliente. Essa é uma ideia simples,
nem sempre facil de entender por gerentes envolvidos com o planejamento da produgéo ou controle de
estoque, os quais parecem estar distantes do mercado. O fato evidente é que todas as organiza¢des
possuem o servi¢o ao cliente como meta. Na verdade, muitas empresas bem sucedidas comegaram a
examinar os padrdes de seus servicos internos para melhor orientar todas as pessoas que trabalham no
negdcio, de forma que estas compreendam que prestam servigos para alguém, no caso o cliente.
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O objetivo deve ser estabelecido em uma cadeia de clientes, que liga as pessoas em todos os niveis de
organizacao, direta ou indiretamente, ao mercado; o administrador é forcado a pensar e agir de forma

sistémica, transformando a logistica, de ferramenta operacional em ferramenta estratégica para as
empresas.

Ainda que os livros descrevam o marketing como o gerenciamento dos quatro P — preco, produto,
promocado e local (praga) —, na pratica, a maior énfase tem sido colocada nos trés ultimos, que esta
evidente nas palavras do velho cliché: “o produto certo, no lugar certo, na hora certa”.

Produto

Preco '—I—’ Promocao

Praca

I

Processamento
de pedidos

Compras / \

ou vendas

Estoques \ / Armazenagem

Processamento
de pedidos

Transporte

Modelo conceitual de Logistica Integrada

E possivel que dois fatores tenham contribuido mais do que qualquer outro para a importancia cada vez
maior do servigo de atendimento ao cliente como uma arma competitiva.

O primeiro fator é a mudanga constante da expectativa do cliente, em quase todos os mercados o
cliente atual estd mais exigente, mais “sofisticado” do que ha cerca de 30 anos atrds. Do mesmo modo,
em situagoes de compra industriais, descobrimos que todos os compradores esperam niveis de servi¢co

mais elevados dos fornecedores, a medida que um ndmero cada vez maior de fabricantes adota os
sistemas de fabrica¢do just-in-time.

O segundo fator é a lenta, mas inexoravel transicdo para os mercados do tipo commaodities. Isto
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significa que o poder da "marca" esta decrescendo cada vez mais, a medida que as tecnologias dos
produtos concorrentes convergem, dificultando assim a percepcao de diferenca, nos produtos, pelo
menos para o comprador médio.

Tomemos como exemplo o estado atual do mercado de computadores pessoais. Existem tantos
modelos concorrentes, na realidade substituiveis entre si, independentemente do nimero de possiveis
compradores. A ndo ser uma pessoa experiente, qualquer um teria dificuldade para usar as
caracteristicas do produto como base de escolha. Ao enfrentar uma situagdao como essa, o cliente pode
ser influenciado pelo preco ou pelas caracteristicas percebidas. Porém, o mais importante pode ser a
"disponibilidade", existe o produto em estoque, posso leva-lo agora? Em uma situacdo como essa é
importantissimo o poder do servico ao cliente.

N3o é somente nos mercados de consumo que encontramos o poder dos servicos ao cliente como
determinante da compra existe muita evidéncia do mesmo fendmeno nos mercados industriais.

Tornar o produto ou servico "disponivel" é, em esséncia, tudo o que se espera da fungao de distribuicdo
no negdcio. A "disponibilidade" é, em si, um conceito complexo, que sofre impacto de uma infinidade de
fatores que, juntos, constituem o servico ao cliente. Nesses fatores, poderiamos incluir, por exemplo, a
frequéncia e a confiabilidade da entrega, niveis de estoque e tempo consumido no ciclo dos pedidos. Em
verdade, poderiamos dizer que o servico ao consumidor final é determinado pela interacdo de todos
esses fatores que colocam o processo de fabricacdo dos produtos e prestacao dos servicos disponiveis
para o comprador.

O servigo ao cliente é um dos elementos mais fortes disponiveis para a organiza¢do e, ainda assim, é um
dos que tém pior gerenciamento. A qualidade do desempenho do servico ao cliente depende em
particular da habilidade com que o sistema logistico é projetado e gerenciado. Colocado de maneira
muito simples, o resultado de toda a atividade logistica é o servico ao cliente.

Depois de um século ou mais de confianca nos métodos tradicionais de contabilidade de custos, apesar
do fornecimento de uma visdo duvidosa da lucratividade, os gerentes comecam a questionar a
conveniéncia desses métodos.

A estrutura de contabilidade, ainda em uso pela maioria das companhias hoje, confia em métodos
arbitrarios para a alocagdo de custos indiretos e, portanto, geralmente distorce a lucratividade
verdadeira por produto e por cliente; esses métodos tradicionais de contabilidade sdo, na maior parte
das vezes, inadequados para a andlise de lucratividade por cliente e por mercado, porque eles foram
originalmente inventados para medir os custos dos produtos.

Uma vez que o gerenciamento logistico é um conceito para o fluxo, com o objetivo de integrar recursos

ao longo de todo o trajeto que se estende desde os fornecedores até os clientes finais, é desejavel que
se tenha um meio de avaliar os custos e o desempenho desse fluxo.
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Provavelmente, a falta de informacdes sobre custos é um dos motivos mais importantes para a
dificuldade que muitas companhias tém sentido para a ado¢ao de uma abordagem integrada para a
logistica e para o gerenciamento da distribuicdo. A necessidade de gerenciar a atividade total de
distribuicdo como um sistema completo, considerados os efeitos das decisGes tomadas de uma area de
custo sobre outras, tem implicagdes nos sistemas de contabilidade da organizacao.

5 - GERENCIAMENTO NOS TEMPOS DE GLOBALIZACAO

Um dos acontecimentos decisivos para as mudancas na drea de Administracdo de Materiais é, sem
duvida, o maior desafio que estamos vivendo no século XXI, que é a globalizagdo. Segundo o dicionario
de Economia e Administragdo, de Paulo Sandroni, globalizacdo significa: "o fim das economias nacionais
e a integracdo cada vez maior dos mercados, dos meios de comunicac¢do e dos transportes".

A globalizacdo é um processo de "quebra" das fronteiras entre os paises e abre caminhos para a
expansado do comércio internacional. Com a globalizacdo, um carro de uma fabrica sediada na Itdlia pode
ser montado no Brasil e na Argentina e ser exportado para varios paises na Europa. As empresas
globalizadas procuram os mercados mais rentdveis e os recursos (sobretudo mao de obra) mais
produtivos e baratos, em qualquer lugar do mundo. As empresas globalizadas ndo tém patria, elas estdo
nos lugares mais rentdveis e eficientes.

A globalizacdo é apoiada pela acelerada evolugdo tecnoldgica, que aproxima os paises por meio de
ligacdo telefbnica, rapida viagem de avido ou transacao eletrénica pela Internet. Os fluxos de capitais
financeiros, sendo produtivos ou especulativos movimentam-se rapidamente de um pais para outro. As
fronteiras fisicas e virtuais, como as regulamentacgdes e restricdes, vém sendo destruidas dia a dia.

Modelo de logistica global

Geogréfic*
N

Setorial ’ Funcio

A globalizacdo tem consequéncias positivas e negativas nas economias. Entre elas, sdo relevantes:

e as empresas nacionais tradicionais ndo conseguem competir com as empresas e produtos de
outros paises, assim ndo sobrevivem e aumentam o desemprego;
e acompeticao que tira o emprego reduz os precos e melhora a qualidade dos produtos;
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e surgem novos instrumentos financeiros, mais ageis e flexiveis;
e as empresas necessitam investir na inovagao tecnoldgica e administrativa para competir e
sobreviver no mercado.

A globalizacdo é um processo natural da evolugdo humana. Alguns estudiosos afirmam que ela comecgou
guando os homens sairam das cavernas e foram buscar alimentos em outros territérios. Outros
acreditam que o processo comegou com as grandes navegacdes; de qualquer modo o que podemos
fazer é além da adaptacdo a esta realidade com melhoria nos processos, produtos e tecnologia, adotar
politicas que possam nos proteger dos abusos e das desigualdades nas relagcdes econOmicas.

Esses ultimos anos do século XX parecem estar acompanhados de niveis cada vez maiores de
turbuléncia no ambiente dos negdcios. Companhias que eram lideres de mercado ha algumas décadas,
em muitos casos, estdo enfrentando sérias dificuldades. As fusdes e as transferéncias de controle
mudaram o perfil de muitos mercados e o advento da concorréncia global e interna na prépria Europa,
modificou completamente as regras do jogo. Além destes fatores, como se observa, tem havido uma
demanda crescente por niveis cada vez mais altos de servicos e qualidade. Essas pressdes combinadas
criaram um novo imperativo para as organizac¢oes: a necessidade de serem ageis.

A organizacdo agil ndo somente procura colocar o cliente no centro do negdcio, mas projeta todos os
seus sistemas e procedimentos, com o objetivo principal de melhorar a velocidade e a confiabilidade da
resposta. As organizacdes tradicionais ficaram pesadas com varios niveis de geréncia e muita burocracia.
Estas companhias tém pouca chance de continuarem competitivas no novo mercado. Também nao sera
suficiente confiar na reestruturagdo dessas organiza¢des por meio da exclusdo desses niveis de geréncia,
se essa remogao de camadas nao for acompanhada de mudancga equivalente nos processos internos,
nas redes e sistemas que prestam servico ao cliente. Ou seja, ndo é suficiente apenas "enxugar" o
organograma como muitas empresas estdo procurando fazer.

Entre os observadores e comentaristas experientes no processo de gerenciamento logistico, existe um
consenso de que a maior barreira para implementar o conceito logistico é organizacional. Em outras
palavras, o maior impedimento para a mudanga, nessa area vital, é a estrutura entrincheirada e rigida,
gue constitui um peso para a maioria das empresas.

O conceito de gerenciamento logistico integrado, pelo qual o fluxo de informagGes e materiais entre a
fonte e o usuario é coordenado e gerenciado como um sistema é atualmente entendido de forma
ampla, quando ndo implantado. A légica da ligacdo entre cada fase do processo, a medida que os
materiais e produtos se deslocam em direcdo ao cliente, funda-se nos principios da otimizacédo, ou seja,
o objetivo é a maximizacdo do servico ao cliente, ao mesmo tempo em que se minimizam os custos e se
reduzem os ativos detidos no fluxo logistico.

A globalizacdo impele as empresas a repensarem em suas estratégias competitivas: a aceleracdo da
transformacdo tecnoldgica, a disputa em mercados globais contra correntes globais e 0 aumento das
expectativas dos consumidores sdo fatores a se considerar, para a manutencdo e prosperidade da
empresa.

© 2011 - AIEC - Associacdo Internacional de Educacdo Continuada

27




132 — Administracdo de Recursos Materiais e Patrimoniais | Unidade 04

A logistica é importante porque cria valor para os consumidores e fornecedores da empresa, valores
estes, expressos em tempo, lugar, qualidade e informacao.

RESUMO

Esta unidade traz uma reflexdao sobre a dimensao que o gerenciamento da logistica empresarial, em
funcdo dos fluxos de informacgGes e materiais, entre a fonte e o cliente, conecta a organizacao de
maneira integrada, como um sistema.

Logistica é coordenar todas as atividades relacionadas a aquisicdo, movimentacdo e estocagem de
materiais. A logistica atual é considerada como conceito integrado que abrange toda a cadeia de
suprimentos, desde a matéria-prima até o ponto de consumo. Dentro da logistica integrada, temos: a
logistica de abastecimento, a logistica de distribuicdo, a logistica de manufatura e logistica
organizacional.

O ciclo de vida dos produtos estd ficando cada vez menor, essa diminui¢do exige informagdes bem mais
velozes, precisas e oportunas e compelem a que qualquer falha na qualidade, quantidade ou
processamento da informacdo seja fatal para a empresa. Nesse sentido, existem implicacdes resultantes
do gerenciamento da logistica, que envolvem ac¢des importantes: encurtar o fluxo logistico, melhorar a
flexibilidade do fluxo logistico, gerenciar a logistica como um sistema.

Um sistema de custeio logistico eficaz deve procurar determinar o custo total do sistema para a
realizagdo dos objetivos logisticos desejados, o resultado do sistema e os custos dos diversos fatores
envolvidos na obtenc¢do destes resultados.

A globalizagdo fez as empresas repensarem suas estratégias competitivas. As empresas compreendem
gue a competicdo real ndo é feita entre uma companhia e outra, mas entre cadeia de suprimentos e
outra. E cada vez maior a importancia do servico de atendimento ao cliente como uma arma
competitiva. A qualidade do desempenho do servigo ao cliente depende, em especial, da habilidade
como o sistema logistico é projetado e gerenciado.

UNIDADE 4 — NOVAS ESTRATEGIAS DE FORNECIMENTO
MODULO 3 — COMAKERSHIP

1 - RELACIONAMENTO CLIENTE-FORNECEDOR

O relacionamento cliente-fornecedor se desenvolve com base em uma atuacdo do cliente (comprador)
sobre seus fornecedores, procurando atingir um grau de entendimento e confianga mutua. Essa relagdo
estd evoluindo notavelmente, e comega a se tornar evidente haja vista significativas mudancgas no
relacionamento entre as empresas.

© 2011 - AIEC - Associacéo Internacional de Educagdo Continuada

28



http://www.aiec.br/plataforma/nav3_modulo.asp?turmanum=&discod=101132&UNID_INT_COD=125&centro=&curriculo=17&discod1=101428
http://www.aiec.br/plataforma/nav3_modulo.asp?turmanum=&discod=101132&UNID_INT_COD=125&centro=&curriculo=17&discod1=101428

132 — Administracdo de Recursos Materiais e Patrimoniais | Unidade 04

Multiplos critérios
- Baixo custo
- Alta qualidade
- Alta flexibilidade (variacdes
de volume e produto)
- Alto servico
- Melhoria e inovacao continua

v +
Fornecimento do sistema Programas colaborativos
- Aumento no valor da - Projeto de desenvolvimento
compra de produtos
- Numero reduzido de - Melhorias na qualidade
fornecedores - Melhoria continua

- Estrutura de cadeia de
suprimentos em niveis

v !
Aumento no valor da compra Relacionamento de longo
por fornecedor prazo com forncedores

— 1

Beneficios mediante:
- Economias de escala
- Curva de aprendizado

Essas mudangas geram alguns sinais que podem ser traduzidos em uma mudanga cultural, pois se afirma
que:

“O prego é apenas um componente do custo total de compra e, em geral, os melhores pregos se
transformam nos piores custos.”

“O processo de transformagdao comega na empresa dos préprios fornecedores e termina na casa do
cliente final.”

“A qualidade e a garantia do produto final sdo o resultado da contribuicdo de toda uma cadeia cliente-
fornecedor de um negdcio”. (Merli, 1998, p.3)

O comentario acima fica cada vez mais evidenciado, visto que as empresas, de maneira geral, estdo cada
vez mais preocupadas com a qualidade dos produtos fornecidos, com a garantia da entrega, com o
aumento da flexibilidade e da rapidez nas respostas para o mercado, com o acréscimo no nimero de
entregas, entre outros.

Desta forma, o comakership, entendido como uma relacdo evoluida entre o cliente e o fornecedor, esta
sendo considerado como um fator prioritario nas estratégias industriais. Isso fica claro quando
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acompanhamos empresas, mesmo perfeitas, porém que estdo colocadas em uma cadeia de negécio de
baixo valor agregado e com fornecedores pouco capazes, falindo.

Giorgio Merli (1994) considera que esse relacionamento passa por quatro fases distintas:

Abordagem convencional - da-se prioridade ao preco. Relacionamento de adversarios, quem
pode mais impde suas condi¢bes. Desconfianga quanto a qualidade. Inspe¢ao em 100% dos

recebimentos.

Melhoria da qualidade - da-se prioridade a qualidade do produto. Inicio de um relacionamento
mais duradouro, com o nascimento de confianca reciproca. Reduz-se o nimero de
fornecedores, eliminando-se previamente aqueles que ndo tém qualidade. E o primeiro estagio
do relacionamento tipo comaker.

Integracdo operacional - da-se prioridade ao controle dos processos, levando-se em conta sua
potencialidade. Ja surge uma participacdo do fornecedor no projeto do produto (co-design) e do
processo. O cliente e o fornecedor fazem investimentos comuns em pesquisa e
desenvolvimento, com o cliente muitas vezes financiando programas de melhoria da qualidade
dos fornecedores, para que estes implantem sistemas de garantia da qualidade. E um passo
além no relacionamento comaker.

Integracao estratégica - Ja é uma parceria nos negocios. Gerenciamento comum dos
procedimentos dos negdcios, incluindo o desenvolvimento de produtos e processos, engenharia

simultanea, desdobramento da fungao qualidade, fornecimento sincronizado e qualidade
assegurada. Tem-se, nesse caso, o relacionamento do tipo comakership.

2 - RELACIONAMENTO COMAKERSHIP

O relacionamento cliente-fornecedor se desenvolve em uma atuagdo do cliente ( comprador ) sobre
seus fornecedores, procurando atingir um grau de entendimento e confianga mutua até entdo
inexistente. Nesse processo, o cliente procurara atuar nos aspectos que possam lhe trazer vantagens
competitivas. Assim, fard uma avaliacdo dos fornecedores e, se for o caso, de seu desenvolvimento, para
finalmente chegar a fase de negocia¢do de uma parceria.

Componente

Confianca

Entrega de produtos

Sistema de producao

Nivel de estoque

Planejamento

Nivel colaborativo

Cada parceiro
desempenhara seu papel
com honestidade e ética.
Confianca na qualidade de
seu produto

Entrega conforme
programacao. Atraso na
entrega devido a restricbes
Nno processo

Misto de empurrar
(previsdo de vendas) e
puxar (demanda)

Estoque usado para
compensar
confiabilidade,
flexibilidade e
capacidade de produgéao

Realizado em conjunto,
eliminando conflitos

Nivel de parceria

Existe confianca total.
Fornecimento como
extens3do da produgdo da
fabrica

Entrega Just in time de
acordo com a produgao
diaria do cliente

Direcionado pela
demanda do cliente
(puxar)

Estogue em processo
hoje para entrega
amanha

Realizado previamente e
em niveis
multidisciplinares
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Avaliagao - varios sdo os critérios utilizados pelas empresas para avaliarem seus fornecedores. De modo
geral, sdo avaliados os seguintes aspectos: custo, qualidade, pontualidade, inovacao, flexibilidade,
produtividade, instalacdes, capacitacdao administrativo-financeira.

Desenvolvimento - apds a avaliacdo inicial, o cliente comprador poderd decidir investir no
desenvolvimento do fornecedor. E o primeiro passo no relacionamento do tipo comakership. A avaliagdo
feita previamente é que dard as diretrizes para o programa de melhoria. A partir das ndo-conformidades
identificadas, estabelece-se um programa de a¢des corretivas com o acompanhamento do cliente.
Treinamento é proporcionado ao fornecedor, quer por parte do cliente comprador, quer por terceiros.
Nessa fase tornam-se mais intimos os contatos entre ambos, surgindo oportunidades de intera¢des
constantes na busca de melhorias nos processos. No caso de fornecedores altamente capacitados,
exemplo comum na industria de autopecas, essa fase pode ser praticamente suprimida.

Negociacao - paralelamente ao desenvolvimento, inicia-se a fase de negociacdo de um contrato de
parceria, com escopo bem mais amplo do que o simples fornecimento.

O contrato deve materializar todos os avangos e novos conceitos atingidos até entdo, entre eles o de
exclusividade no fornecimento durante o ciclo de vida do produto, o compromisso de abertura das
planilhas de composicdo de custos e margens de lucro para a composicdo do preco de venda, o
compromisso de repassar ao cliente todos os ganhos decorrentes de melhorias no processo ou da
propria aprendizagem com a fabricagdo do produto, penalidades decorrentes do ndo cumprimento dos
prazos, formas de comunicagdo.

3 - AVANTAGEM COMPETITIVA

Atualmente o tempo é a maior vantagem competitiva que qualquer empresa pode possuir. Para
entender como isso é possivel, basta verificar quatro pontos: o primeiro sdo os custos; o tempo esta
diretamente relacionado com a flexibilidade, bastando para isso analisar os tempos de preparacdo de

equipamentos. Ora, é a flexibilidade que reduz custos e ndo grandes lotes de fabrica¢do para estoque.

O tempo também tem relagao direta com os servigos de entrega. Quanto mais rdpida for a capacidade
de resposta, melhor serd a capacidade de atendimento sem a necessidade de estoques elevados.

Também se pode relacionar o tempo com a qualidade, a medida que as empresas conseguem, em
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pouco tempo, produzir produtos com qualidade e, por ultimo, mas ndo menos importante, com a
inovacdo. Toda e qualquer inovacao de ser introduzida em curto espaco de tempo, caso nao seja, deixa

de ser inovagao.

Estratégias organizacionais e de suprimento - muitas vezes presenciamos empresas tentando mudar
seu desempenho por meio da aplicacdo de técnicas avancadas apenas em algumas areas. Internamente
a drea de suprimentos, também presenciamos comportamentos parecidos. Importante ter em mente
gue assim como os antigos Circulos de Controle da Qualidade representavam bem pouco em relacdo a
estratégia da qualidade ou o Kanban, que também representa uma pequena parcela da filosofia do JIT
(Just in time), a simples reducdo no nimero de fornecedores ou o deslocamento de estoques para esses
fornecedores nao sao suficientes para afirmar que a empresa esta empregando a légica do comakership.

) Receber
Niveis de estoque a previsio Periodo iniciado quando
(cobertura média) recebe a previsao até
dias de cobertura Planejar a receber o pedido real
demanda
Receber
o pedido Periodo iniciado quando
recebe o pedido até o
Obter real inicio da producao
Matéria-prima .
material
Programar
producio Periodo iniciado quando
recebe o pedido até o
real inicio da producao
Estoque em -
Produzir
processo
Receber
Produtos producio Periodo iniciado quando
acabados recebe a producéao até
Expedir realmente expedir o produto
produtos

Existem, basicamente, quatro alternativas para a estratégia das organizacdes:

A primeira estratégia é a orienta¢do para as operagoes e a segunda, a orientagao para o mercado. Estas
duas dizem respeito as relagdes com o mercado. A terceira e quarta estratégias estdo relacionadas a
orientagdo para a organizacao e o produto, e a orientagdo para as pessoas e 0s processos. Estas
Ultimas dizem respeito a organizagdo interna das empresas.

Resumidamente, a primeira estratégia diz respeito a melhoria dos processos tecnoldgicos e dos
produtos; a segunda estratégia € uma continua anadlise das oportunidades de negdcios oferecidas pelo
mercado. A terceira estratégia, sobre a organizac¢do, padroniza as atividades em métodos formalizados e
controlados por meio de sistemas especificos; a quarta possui énfase nas pessoas e nos processos,
sendo voltada para a realizacdo do seu negdcio e, como consequéncia, no pessoal administrativo. Essas
guatro estratégias podem ser cruzadas, como na figura seguinte, dando origem a quatro modelos de
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referéncia: a empresa burocratica, a mercadolégica, a comprometida com a melhoria do processo e a
empresa do empreendimento, de classe mundial.

Estratégia da organizacdo empresarial: as quatro alternativas:

Organizacao Interna

Orientada para Orientada para
a organizagao e as pessoas e 0s
o produto processos
: A C
Orlentada~para Comprometida
Relacdes | @S operacoes Burocratica com a melhoria
com o do processo
mercado B D
Orientada para . .
o mercado Mercadolégica Empreendimento

Fonte: Merli (1998, p. 12)

A empresa burocratica (A) representa o resultado da aplica¢do da estratégia voltada para as operag¢des
com os principios organizacionais do tipo mecanicista. A empresa mercadoldgica (B) representa o
modelo organizacional inspirado nas estratégias voltadas para o mercado, gerenciadas a partir da légica
mecanicista. A empresa comprometida com a melhoria do processo (C) representa um modelo
organizacional inspirado na cultura das operacdes com légicas administrativas e culturais, muito
utilizado pelos japoneses nos anos 70. E por ultimo, a empresa empreendimento, de classe mundial, que
representa a sintese de duas culturas industriais (D) — ocidental e japonesa, como a soma do que cada
uma tem de melhor.

4 - AEVOLUCAO CULTURAL E ORGANIZACIONAL

As empresas japonesas foram as primeiras a sentirem a necessidade de estabelecer politicas de
relacionamentos externos, com os fornecedores, e internos, com os colaboradores. Entretanto, a
exigéncia de um mercado globalizado compeliu a utilizagdo de principios de referéncia também na
industria ocidental. Pode-se citar como exemplos:

e Estabelecimento de relacionamentos de longo prazo estaveis;

e Limita¢do do nimero de fornecedores;

e Estabelecimento de sistemas de qualificacdo de classe mundial;

e Colaboragdao com os fornecedores no desenvolvimento de produtos e processo, entre outros.

Relacionamentos operacionais - a filosofia que rege os relacionamentos na ética do comakership é
derivada das abordagens da Qualidade Total e do Just-in-time. Para tanto, faz-se necessaria a divisdo por

tipos de relacionamento, os quais sdo divididos em trés classes:

- Classe Il — Fornecedor Normal;
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- Classe Il — Fornecedor Integrado;
- Classe | — Fornecedor comaker.

Os fornecedores normais, de Classe lll, sdo aqueles cujas negociacdes fundamentam-se em
especifica¢cdes de qualidade minima, profundamente focalizada nos pregos. Também existem inspecGes
sistematicas de recebimentos de matérias desses fornecedores, como condicdo de garantia de
qualidade.

Os fornecedores de Classe |l, denominados fornecedores integrados, sdo fornecedores cujo
relacionamento tende a ser de longo prazo, ganhando o status de fornecedor habitual. Quanto a
qualidade, ja é garantida e autocertificada com base em critérios de comum acordo, os quais envolvem,
inclusive, a aplicagao de multas.

Os fornecedores de Classe |, denominados fornecedores comaker, sdao aqueles que participam, de
maneira sistematizada e integrada no desenvolvimento de novos produtos e tecnologias de fabricagao.
Possuem, com seu cliente, investimentos comuns em P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) além de um
continuo intercambio de informagdes sobre todo o processo, desde o subfornecedor até a
disponibilizagdo do produto para o cliente e 0 acompanhamento junto ao usuario final.

A avaliacao e a escolha de fornecedores - os sistemas de avaliacdo e selecao de fornecedores estao
cada vez mais se tornando um diferencial competitivo entre empresas de mesmo porte. Isso fica claro,
uma vez que todas as matérias-primas utilizadas serdo parte integrante de um produto final, o qual
passara pela constante avaliagdo dos consumidores. De acordo com a Classe dos fornecedores, |, Il ou I,
alguns quesitos serdo avaliados obrigatoriamente, conforme segue:

Transporte

Classe lll — Sera avaliada, do ponto de vista técnico, considerando o preco, a qualidade dos produtos, o
tempo de entrega e a confiabilidade das entregas.

Classe Il — Considerada uma avaliagdo global, serdo avaliados, além dos quesitos da Classe Ill, os custos
totais do produto, como custos de ndo qualidade, de estoques, de programagdes; também serd avaliada
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a potencialidade do processo, o sistema de garantia da qualidade, o nivel tecnoldgico, o nivel dos
recursos humanos, o sistema gerencial, a flexibilidade e a capacidade de melhorias.

Classe | — Para os fornecedores comaker, sera efetivada uma avaliacao estratégica, ou seja, além de
todos os fatores das classes lll e |l serdo verificadas a capacidade de desenvolvimento tecnoldgico, a
coeréncia com as estratégias do cliente e a capacidade de negdcio, ou seja, o que se espera do futuro.

Pode-se perceber que a tendéncia de avaliagcdes de fornecedores esta passando de diferencial
competitivo para sobrevivéncia, pois empresas que nao se adaptarem a esta nova realidade, a esta nova
economia, dificilmente conseguirdo ser competitivas e, como consequéncia, tenderao a ser eliminadas.

RESUMO

Este mddulo apresentou o comakership, um novo tipo de relacionamento entre as empresas e seus
fornecedores, segundo o qual se procura atingir um grau de entendimento e confianca mutua.

O comakership é uma relacdo evoluida entre o cliente e o fornecedor, considerado como um fator
prioritario nas estratégias industriais.

Nesse processo, o cliente procurara atuar nos aspectos que possam lhe trazer vantagens competitivas
como o tempo, por exemplo, que tem relacdo direta com os custos, os servicos de entrega e a
qualidade. Assim, fard uma avaliagao dos fornecedores e, se for o caso, de seu desenvolvimento, para
finalmente chegar a fase de negociagdo de uma parceria.

Vimos, também, algumas estratégias organizacionais e de suprimento, tais como: a melhoria dos
processos tecnoldgicos e dos produtos, a analise continua das oportunidades de negécios oferecidas
pelo mercado, a padronizagdo das atividades em métodos formalizados e controlados e a énfase nas
pessoas e Nos Processos.
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