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Abstract

This work talks about operational gains, anticipations in problems resolutions and process visibility that the companies are obtaining through implementations of Supply Chain Management Systems. For that, a simplified overview of the evolution of Supply Chain Management concept and the importance of information technology will be shown. In the end of this work will be presented a case study, which will talk about an implementation of an Advanced Planning and Scheduling (APS) system in a refractory brick company (large product diversity) in august of 2002. Also, will be shown the benefits obtained with the system (service level enhancement, planning lead-time reduction, work-in-process (WIP) level reduction, process visibility, …).
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1. Introdução

Há duas décadas vêm ocorrendo grandes transformações na gestão de operações. Durante este período várias técnicas e procedimentos surgiram contribuindo com o avanço da qualidade e produtividade. Dentre estas técnicas e procedimentos podem ser citados: Just-in-time (JIT), Controle Estatístico de Processo (CEP), Quality Function Deployment (QFD), Single Minute Exchange of Die (SMED), Kanban e engenharia simultânea. Dois novos conceitos gerenciais também surgiram nesta fase e vêm contribuindo bastante para as organizações produtivas: a logística integrada, e o Supply Chain Management (SCM). (Fleury, 2000)

O primeiro despontou na década de 80, impulsionado pela revolução de tecnologia de informação e pelas exigências crescentes de desempenho em serviços de distribuição. O segundo conceito começou a se desenvolver no início da década de 90 e vem se mostrando uma poderosa ferramenta gerencial. Isto porque é mais do que uma simples extensão da logística integrada. É um conjunto de processos de negócios integrados que em muito ultrapassa as atividades diretamente relacionadas com a logística integrada. O desenvolvimento de novos produtos é talvez o mais óbvio deles, pois vários aspectos do negócio deveriam ser incluídos nesta atividade, tais como: o marketing para estabelecer o conceito; pesquisa e desenvolvimento para a formulação do produto; fabricação e logística para executar as operações; e finanças para a estruturação do financiamento. Compras e desenvolvimento de fornecedores são outras duas atividades que extrapolam funções tradicionais da logística, e que são críticas para a implantação do SCM. (Fleury, 2000)

Nos próximos tópicos, o conceito de Gestão da Cadeia de Suprimentos será descrito, bem como seus objetivos e suas razões. Será tratada também a evolução da TI, a qual teve e tem papel fundamental na execução da gestão da cadeia de suprimentos.

Para investigar estes conceitos, a abordagem metodológica adotada foi o estudo de caso (Yin, 1991; Claver et al., 2000). O critério de seleção do caso foi a existência de um importante projeto de gestão de cadeia de suprimentos. 

A abordagem utilizada no projeto em questão foi, primeiramente, a de identificação do problema da empresa e estudo de seu processo industrial. Entendido o problema e estudado o processo, o passo seguinte foi o de medição dos pontos a serem melhorados (valores antes do projeto). Concuída esta etapa, a etapa seguinte foi o desenvolvimento de um protótipo representando a realidade da empresa. Aprovado este protótipo, começou-se com a etapa de implantação da solução (modelagem do processo, coleta de dados, treinamentos, ...). E por último, a fase de apuração dos resultados e ajustes finos.

2. Cadeia de Suprimentos

2.1. Estrutura da Cadeia de Suprimentos

Entende-se como Cadeia de Suprimentos, um conjunto de instalações dispersas geograficamente interagindo entre si. Como exemplos destas instalações, tem-se: fornecedores de matéria-prima, plantas produtivas, centros de distribuição, varejistas, estoque em trânsito, produtos intermediários e produtos acabados entre as instalações. A Cadeia de Suprimentos é um subconjunto da Cadeia de Valor, a qual é focada em agregar valor a um serviço ou a um produto físico, enquanto a cadeia de suprimentos é preocupada principalmente com a produção, distribuição e vendas de produtos físicos. (Simchi-Levi, 2000)

A Gestão da Cadeia de Suprimentos tem como objetivo integrar e gerenciar globalmente a cadeia de suprimentos ao invés de gerir independentemente cada função. Gestão da Cadeia de Suprimentos refere-se não apenas à integração interfuncional de cada função diferente que compõe a cadeia, mas também àquelas associadas com os fornecedores, produtores, distribuidores e vendedores. A respeito da integração interfuncional, a integração dos aspectos físicos, marketing e vendas também são importantes.

2.2. Objetivos da Gestão da Cadeia de Suprimentos

A preocupação dos gestores da cadeia de suprimentos está relacionada a custos, nível de serviço, qualidade e fatores temporais (lead-times e tempo de resposta); cada componente tem uma prioridade diferente ou uma função objetivo diferente. Mas o foco principal da Gestão da Cadeia de Suprimentos é a integração de cada componente e a otimização da eficiência total para a maximização da satisfação do cliente ou o sucesso no mercado inserido (aumento do market-share). O objetivo da Gestão da Cadeia de Suprimentos é maximizar a receita líquida sobre os ativos ou maximizar o Retorno sobre os Ativos (do inglês, ROA) de toda a cadeia de suprimentos.

Existem duas maneiras de se maximizar o ROA na cadeia de suprimentos. Uma é maximizando a receita bruta sobre os ativos. A outra é maximizando a eficiência total e minimizando o custo total da cadeia de suprimentos. 

O objetivo de maximizar a Receita Bruta pode ser dividido nos seguintes sub-objetivos:

· Desenhar uma cadeia de suprimentos mais eficiente – minimizar o custo operacional total;

· Alcançar um melhor entendimento das necessidades dos clientes – entender quem são os clientes, suas necessidades, e quanto os clientes estão dispostos a pagar pelo produto;

· Desenvolver um negócio ou produto melhor – desenvolver um negócio ou um produto com base nas necessidades dos clientes;

· Prover alto nível de satisfação ou alto valor para o cliente final;

· Alcançar alto market-share.

O objetivo de minimizar o custo operacional divide-se nos seguintes sub-objetivos:

· Desenhar uma cadeia de suprimentos mais eficiente – minimizar o custo operacional total;

· Desenvolver operações mais eficientes – minimizar o custo operacional local;

· Otimizar globalmente as operações – minimizar o custo operacional total;

· Resposta mais eficiente ao mercado – curtos lead-times de embarque e desenvolvimento de novos produtos;

· Controle de Estoque mais preciso – diminuição do nível de estoque global;

· Maximizar a utilização de ativos – maximizar a utilização da atual cadeia de suprimentos incluindo a eliminação do excesso de capacidade.

Revendo a evolução da utilização de tecnologia da informação, temos nos anos 70s preocupações voltadas à eficiência do back office ou objetivos operacionais. Como exemplos podemos citar sistemas de automação (controle de processo, etc), ou automação empresarial (sistemas computadorizados de contabilidade, etc). Nos anos 80s, eficiência no front Office ou eficiência estratégica foi a preocupação. Nesta época, sistemas como reservas de passagens aéreas funcionaram como uma forte vantagem competitiva. Hoje, a gestão da cadeia de suprimentos é um bom exemplo onde ambos, objetivos e utilização de tecnologias de informação, contêm aspectos de eficiência operacional e estratégica. (Nazário, 1999)

2.3. Decisões e Horizontes de Planejamento da Gestão da Cadeia de Suprimentos

Hax e Golovin (1978) agruparam um grande número de decisões, a respeito de gestão de manufatura, que afetam as organizações em três níveis hierárquicos: estratégico, tático e operacional. 

a) Decisões Estratégicas: diz respeito a alianças, investimentos, aquisições de recursos, desenvolvimento de produto, cujo foco está em no longo prazo. O horizonte de planejamento é longo, de um a cinco anos.

b) Decisões Táticas: diz respeito à produção agregada, planejamento agregado de distribuição e alocação de recursos, cujo foco está na minimização do custo total e maximização da receita líquida no médio prazo. O horizonte de planejamento é médio, de um mês a um ano.

c) Decisões Operacionais: diz respeito à produção detalhada e planejamento da distribuição, cujo foco está na minimização do custo local baseado nas decisões dos níveis mais altos, estratégico e tático no curto prazo. O horizonte de planejamento é curto, de um dia a um mês.

2.4. Razões para o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Cada vez mais os consumidores estão ficando mais exigentes e buscando por customizações de seus produtos, e não tolerantes a pagarem mais por isto. Devido a isto a preocupação das organizações por melhorias contínuas com o objetivo de terem uma reação mais rápida e adequada às exigências do mercado.

Com estas exigências e diversificações os produtores estão tendo que aumentar o mix de produtos, provocando assim uma maior necessidade de recursos. Daí a importância de se criar uma cadeia de suprimentos baseada em alianças estratégica com o intuito de diminuir o risco total operacional.

Como o mercado está se tornando eficiente (aquele em que preço reflete informação instantaneamente e a probabilidade de aumento de market share cada vez mais diminui - Oster, 1994), a busca por operações cada vez mais econômicas e eficientes torna-se uma rotina na vida das organizações.

O advento de novas tecnologias promoveu também o surgimento da gestão da cadeia de suprimentos; principalmente as tecnologias da informação que promoveram a execução da mesma. Tais tecnologias permitiram produtores reagirem às demandas, e consumidores, os quais passaram a ter mais canais tornaram-se mais demandantes.

2.5. Fatores que Impactam a Gestão da Cadeia de Suprimentos

Segue tabela dos fatores que impactam a Gestão da Cadeia de Suprimentos:

	                             Objetivo

Fator
	Número de Entidades
	Estrutura da Rede
	Incertezas
	Atrasos
	Qualidade da Informação

	Desenho da Cadeia
	X
	X
	
	
	

	Melhor conhecimento dos clientes
	
	
	
	X
	X

	Melhor desenvolvimento de produtos
	
	
	X
	X
	X

	Alto nível de satisfação
	X
	
	X
	X
	X

	Crescimento de toda a Cadeia
	X
	X
	X
	
	

	Alto % de market share
	X
	X
	X
	
	

	Operação mais eficiente
	X
	X
	X
	X
	

	Operação globalmente otimizada
	X
	X
	
	
	

	Resposta rápida ao mercado
	X
	
	
	X
	X

	Controle mais preciso de estoque
	X
	
	X
	X
	

	Alta taxa de utilização dos recursos
	X
	
	
	
	


Tabela 1 – Fatores que impactam a Gestão da Cadeia de Suprimentos (Davis, 1993)

3. A Tecnologia da Informação para o Gerenciamento da Cadeia de Suprimento

O fluxo de informações é um elemento de grande importância nas operações logísticas. Pedidos de clientes e de ressuprimento, necessidades de estoque, movimentações nos armazéns, documentação de transporte e faturas são algumas das formas mais comuns de informações logísticas.

Antigamente, o fluxo de informações baseava-se principalmente em papel, resultando em uma transferência de informações lenta, pouco confiável e propensa a erros. O custo decrescente da tecnologia, associado a sua maior facilidade de uso, permitem aos executivos poder contar com meios para coletar, armazenar, transferir e processar dados com maior eficiência, eficácia e rapidez.

A transferência e o gerenciamento eletrônico de informações proporcionam uma oportunidade de reduzir os custos logísticos através da sua melhor coordenação. Além disso, permite o aperfeiçoamento do serviço baseando-se principalmente na melhoria da oferta de informações aos clientes.

Tradicionalmente, a logística concentrou-se no fluxo eficiente de bens ao longo do canal de distribuição. O fluxo de informações muitas vezes foi deixado de lado, pois não era visto como algo importante para os clientes. Além disso, a velocidade de troca/transferência de informações limitava-se à velocidade do papel. Atualmente três razões justificam a importância de informações precisas e a tempo para sistemas logísticos eficazes.

· Os clientes percebem que informações sobre status do pedido, disponibilidade de produtos, programação de entrega e faturas são elementos necessários no serviço total ao cliente;

· Com a meta de redução do estoque total na cadeia de suprimentos, os executivos percebem que a informação pode reduzir de forma eficaz as necessidades de estoque e recursos humanos. Em especial, o planejamento de necessidades que utiliza as informações mais recentes, pode reduzir o estoque, minimizando as incertezas em torno da demanda;

· A informação aumenta a flexibilidade permitindo identificar (qual, quanto, como, quando e onde) os recursos que podem ser utilizados para que se obtenha vantagem competitiva.

Um exemplo de posicionamento estratégico baseado em tecnologia de informação é o caso de empresas de entrega expressa, que com investimentos em TI passaram a ter o controle de todo o ciclo do pedido do cliente, mantendo assim total rastreabilidade do pedido. Outro exemplo de como a informação tem grande importância na logística é a integração entre fabricantes e varejistas no gerenciamento da cadeia de suprimentos. Com tal prática, algumas redes varejistas começam a disponibilizar informações do ponto de venda para seus fornecedores de modo que estes sejam responsáveis pelo ressuprimento automático dos produtos. Isto reduz consideravelmente o custo com estoque dos varejistas e possibilita aos fabricantes ter melhor previsibilidade da demanda, propiciando uma utilização de recursos mais racionalizada. (Nazário, 1999)

Porém, antes de se implementar um sistema de tecnologia de informação (TI) para o gerenciamento da cadeia de suprimentos, as empresas devem distinguir a TI transacional da TI analítica. A TI transacional está focada na aquisição, processamento e comunicação dos dados da cadeia de suprimentos. Estes dados podem ser originados de fontes internas ou externas, através de internet ou EDI. Já a TI analítica tem como objetivo a análise dos problemas de planejamento da cadeia de suprimentos através da utilização de modelos de simulação e otimização, seguindo a filosofia dos tradicionais sistemas de suporte à decisão.

As principais diferenças entre a TI transacional e analítica estão em seis aspectos principais: horizonte de tempo, propósito, escopo do negócio, natureza da base de dados, tempo de resposta para consultas e implicações para reengenharia dos processos do negócio. Por exemplo, a TI transacional orienta-se para o passado e presente, visando a comunicação interfuncional de informações, as quais normalmente não sofrem qualquer tipo de análise ou reflexão, sendo compiladas em tempo real a partir dos sistemas da empresa. Já a TI analítica orienta-se para o futuro, visando a previsão e tomada de decisões nos níveis estratégicos, tático e operacional na cadeia de suprimentos, com base em informações com razoável nível de julgamento e crítica. (Fleury, 2000)

Como exemplos de sistemas de TI transacional podemos citar: ERP (Enterprise Resource Planning), MRP (Materials Requirements Planning), DRP (Distribution Resource Planning) e Contabilidade Financeira. Como exemplos de sistemas de TI analítica citamos: módulos de roteirização de veículos, seqüenciamento de produção, alocação de clientes à fábrica e centros de distribuição, alocação de linhas de produção à fábricas, localização de novas instalações e planejamento estratégico-tático de doze meses, agregado por produto e mercado, integrando as operações de compra, manufatura e distribuição. E como top dos sistemas de TI analítica para o gerenciamento da cadeia de suprimentos temos os Sistemas de Gerenciamento de Eventos da Cadeia de Suprimentos (SCEMS, do inglês). Uma nova tendência de sistemas para o monitoramento de todas as ações dentro da cadeia de suprimentos com o objetivo de prover informações para o controle e gerenciamento das ações realizadas, conforme as planejadas. (Arozo, 2001)

4. Estudo de Caso

4.1. Visão geral do Projeto

A empresa estudada é uma empresa de produtos refratários, sendo a companhia principal de um grupo de forte atuação no mercado de produtos refratários, além de atuar em outros segmentos de mercado. Líder de mercado no fornecimento de produtos refratários para o setor Siderúrgico e de Cimentos. Outras companhias do grupo também fabricam produtos refratários, assim um pedido de um cliente pode ser dividido entre as companhias do grupo. Sua planta está subdividida em fábricas menores de acordo com linhas de produto. As fábricas são:

· Fábrica de Produtos Básicos

· Fábrica de Produtos Aluminosos

· Fábrica de Produtos Especiais

Seus clientes incluem indústria de aço, indústria de cimento e outras que trabalham com altas temperaturas. O número de produtos acabados (SKUs) é maior que 6.000 itens. O número de produtos ativos por mês é de cerca de 15% do total. E o compartilhamento de recursos entre as plantas também é uma constante, principalmente dos fornos.

O projeto teve como escopo os seguintes pontos:

- Aumento do Nível de Serviço

- Redução do lead time de produção

- Redução do tempo de programação e reprogramação da produção

- Redução do estoque em processo (WIP)

- Redução do estoque de matéria-prima e produto acabado

Isto porque a empresa apresentava elevado lead-time de produção, pois em seu planejamento (o qual era feito utilizando-se Gráficos de Gantt manuais e por fábrica) o tempo de fila não era levado em consideração. Como o tempo de fila não era levado em consideração fazia-se necessário elevado estoque de matérias-prima, estoque em processo e de produtos acabados, além da falta de visibilidade do processo confiável. Ainda, a performance em relação aos prazos de entrega também era baixa. Sem considerar o tempo de reprogramação que a empresa possuía devido a eventos não planejados que ocorrem na produção.

O projeto compreendia a implantação de um software para planejamento e seqüenciamento da produção integrado para todas as fábricas.

4.2. A Solução

A empresa em questão, auxiliada por uma consultoria de renome no mercado, optou pela implantação de uma solução para o planejamento e execução das ordens do chão de fábrica.  A solução escolhida para este projeto foi uma solução do tipo Advanced Planning and Scheduling (APS), de um fornecedor americano com representante no Brasil.

A solução compreendia os seguintes modos operacionais: planejamento, sequenciamento e execução da produção.

Planejamento porque possui funções do MRPII (MRP, CRP, SFC e Compras) embutidos em seu funcionamento.


Sequenciamento porque por se tratar de um sistema híbrido, permite a configuração de regras de negócios e interação humana (detentora do conhecimento e experiência) no plano a otimizar e otimizado.


E, execução porque possui um sistema de MES (Manufacturing Execution System) compacto agregado ao sistema, para o controle do chão de fábrica (Shop Floor Control -SFC).

Tudo isso num único sistema, ou seja, Planejamento, Sequenciamento e Execução integrados.

5.    
4.3. Resultados Obtidos

A solução foi implementada em agosto de 2002, e durante este período alguns resultados já foram observados. Dentre os resultados obtidos com a implantação do sistema, tem-se:

Visibilidade do processo: a visibilidade obtida pela empresa para o gerenciamento da produção, aliada às funcionalidades do sistema, no que diz respeito à previsibilidade de eventos e ações preventivas/corretivas, foi um ganho excelente para a empresa;

Estoque em processo: continuidade e aceleração da redução do estoque em processo. A redução total foi de cerca de 43%;

Estoque de produto acabado: com a redução do lead-time de planejamento, e de posse do lead-time real de fabricação, a área de vendas começou a postergar a colocação de pedidos, contribuindo com a diminuição do estoque de produto acabado (cerca de 20%);

Melhoria do nível de informação: o sistema possibilita o acompanhamento em tempo real do andamento da produção, possibilitando fornecer a área de vendas a situação atual de cada pedido e a data de entrega prevista. Antes da utilização do sistema para que se tivesse esta informação, era necessário um levantamento manual da situação do produto e se estimava em função dos tempos padrão qual seria a data de entrega do pedido. Este cálculo, além de sujeito a erros ainda demorava cerca de um dia. Na situação atual, além do ganho de tempo, a informação é mais precisa, pois são consideradas todas as filas que o pedido ainda irá ter ao longo do processo;

Facilidade de reprogramação: a reprogramação em função de imprevistos na fábrica é feita automaticamente pela otimização noturna, que atualiza em função dos acontecimentos do dia, todas as datas de inicio e fim das ordens de produção e de entrega do pedido;

Redução de 15 dias no lead time: o tempo de confecção da programação mensal de cerca de 15 dias, foi eliminado devido à programação diária feita pelo sistema. Com este ganho é possível à equipe de vendas, colocar os pedidos mais próximos da data da necessidade.

Aumento do Nível de Serviço: com o planejamento de todas as etapas do processo, visibilidade dos eventos futuros, ações preventivas e acurácia das informações vindas do chão de fábrica, o nível de serviço passou de 75% para 95% dos pedidos.

6.     Conclusão

Do estudo de caso pode-se perceber alguns pontos interessantes que devem ser abordados e ressaltados num projeto como este. Primeiramente a questão da empresa adquiridora da solução saber em qual estágio da evolução logística ela se encontra, pois de repente pode ser que ela nem esteja preparada para uma solução como esta. Não no sentido de complexidade, mas no sentido de ter integração das informações entre os próprios departamentos. Pois, os números dos resultados podem ser instigantes para a busca de uma solução como esta, mas muita quebra de paradigmas está por trás de um projeto como este. E a empresa adquiridora deve estar preparada para sua implantação, pois se não estiver é melhor ficar do jeito como é feito hoje!

Dentre muitos outros pontos que já foram discutidos a respeito do papel das tecnologias de informação para o gerenciamento da cadeia de suprimentos, tem-se:

a) Tecnologias de informação podem prover vantagens competitivas para o gerenciamento da cadeia de suprimentos;

b) Vantagens competitivas realizadas pela tecnologia de informação podem ser sustentáveis;

c) Para sustentar tais vantagens competitivas, compartilhamento e utilização da informação na cadeia de suprimentos faz-se necessário;

d) Para a gestão da cadeia de suprimentos como um todo um único sistema não é suficiente (nem existe). Mas a combinação dos benefícios de alguns deles podem criar funções estratégicas, táticas e operacionais para a gestão da cadeia de suprimentos;

e) E, aquele sonho de se comprar um software e pensar que apertando-se um único botão a solução aparecerá na tela, continuará sendo um sonho por mais alguns anos. Isto, porque num processo tão complexo de gestão como é o da cadeia de suprimentos, ainda não se desenvolveu nenhum algoritmo que substituísse o capital humano, detentor do conhecimento.
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