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INTRODUÇÃO

Introdução

Problema abordado - Motivo da escolha do tema

Os sistemas de informações logísticas, incorporando qualidade de informação a elementos chaves como disponibilidade, precisão, atualizações em tempo hábil, apontamento de problemas e oportunidades, flexibilidade e formatos adequados, sem dúvida, propiciam vantagens competitivas no mercado global uma vez que promove melhorias no controle gerencial, decisões e planejamentos estratégicos. Devemos ressaltar que, as melhorias devam ser contínuas, com o desenvolvimento de soluções inovadoras nesta área.

O objeto que embasa esta discussão é o Sistema S.E.N., desenvolvida pela empresa de comunicação e soluções de dados denominada S.E.N. Consultoria e Aplicativos de Comunicação em conjunto com a empresa T, uma subsidiária da corporação japonesa global automobilístico e sua rede de concessionários, doravante Rede. Estes três participantes desenvolveram um sistema próprio de solução de informações denominado S.E.N.-T, um caso de sucesso e a fonte motivadora deste trabalho.

O setor especificamente a ser abordado é o mercado de reposição de peças o qual para a empresa T, antes da implantação do S.E.N.-T, todos processos para o atendimento do pedido eram lentos e onerosos. Evidentemente, esta situação não criava rede de valor, deixando de satisfazer os preciosos clientes.

É importante salientar que, muitas das outras corporações também não tinham as soluções ideais para tornar a cadeia de suprimentos de peças de reposição o mais eficiente possível e, uma fonte essencial para não só “fidelizar” o cliente à marca, como também, uma fonte substancial para a melhoria da lucratividade. 

No mundo automobilístico brasileiro, o pós-vendas, que engloba peças de reposição e serviço, era tratado por muitos como um mal necessário devido aos supostos altos investimentos e falta de retorno. Contudo, hoje, “fidelizar” um cliente após a concretização da venda do veículo, é uma atividade essencial para a sobrevivência neste segmento que notadamente é um dos mais competitivos.

A empresa T globalmente adota efetivamente o conceito de Total Customer Satisfaction, notadamente, no universo de pós-vendas. Ela é sabedora que, a realização deste conceito, sem dúvida, gera uma vantagem competitiva, sendo um fator diferencial entre todas as outras marcas. Não podemos, evidentemente, deixar de citar os outros conceitos tão conhecidos, acadêmicos e motivadora de um benchmark, como o Just-in-time, Pull-system, etc. os quais serão tratados mais adiante como fontes inspiradoras desta monografia.

Metodologia utilizada

Na estruturação deste trabalho utilizamos o estilo misto de dissertação, que está fundamentado no estudo de caso da empresa T, pesquisa bibliográfica de diversos autores e no desenvolvimento e análise de um questionário.

O ponto de partida está no estudo de caso que foi o fator motivador para este estudo. A pesquisa bibliográfica aborda temas como: Logística Integrada, Vantagem Competitiva, Rede de Valores, Just-in-time e Relacionamento entre Cadeias sendo que a pesquisa de campo foi construída com o objetivo de traçar um panorama da integração de informações e suas vantagens competitivas do mercado automobilístico brasileiro, principalmente no setor fabril de autopeças.

Síntese do conteúdo dos capítulos

Para sustentar esta discussão, faremos, inicialmente, a apresentação do panorama pré e pós-implantação deste sistema na corporação T, no decorrer do Capítulo I.

No Capítulo II iremos mencionar os referenciais teóricos que sustentarão e embasarão a confecção das questões da pesquisa, notadamente, direcionadas no setor de autopeças.

Uma vez elaboradas as questões, conforme uma metodologia mencionada, no Capítulo III confeccionamos a pesquisa e o meio como a foi vinculada aos candidatos respondentes do setor de autopeças. O objetivo deste capítulo é analisar sob a óptica macro, partindo-se do micro-case acima mencionado.

E, por fim, no último capítulo, Capítulo IV, iremos analisar as respostas e efetuar as devidas conclusões embasadas, principalmente, no Capítulo II e nos entendimentos baseadas na experiência deste segmento dos integrantes do grupo deste trabalho.

Capítulo I: Caso da Empresa T
I. Caso da Empresa T

1. Antes da melhoria

O papel deste capítulo é apontar os problemas do esquema de processamento de pedidos de peças de reposição da empresa T para, posteriormente, elaborar as devidas contramedidas e planejamento estratégico, delineados por diretrizes e conceitos já tão conhecidos e acadêmicos desta empresa.

É importante salientar que, a apresentação deste caso foi embasada na própria convivência de um dos integrantes do grupo deste trabalho, o qual idealizou e liderou em todas as etapas desta melhoria na empresa T, em que trabalhou por quase 10 anos. Portanto, todos os relatos que seguem neste capítulo são fontes de uma testemunha ocular.

O processamento dos pedidos de peças de reposição feitos pela Rede seguia as seguintes etapas básicas:

a) Recebimento mensal do pedido via fax ou correio;

b) Confirmação do recebimento via telefone;

c) Digitação do pedido;

d) Separação do pedido por lote;

e) Embalagem;

f) Faturamento;

g) Solicitação de coleta para transporte;

h) Transporte;

i) Recebimento do material;

j) Pagamento.

Analisando cada etapa, foram detectados os seguintes deméritos:

a) Recebimento mensal do pedido via fax ou correio: o meio de comunicação exigia uma mão-de-obra desnecessária, pois para o recebimento via fax requeria a confirmação do recebimento e, via correio requeria a entrega do postal e custo do serviço postal pelo remetente. Apesar de não ser o foco principal desta monografia, faz-se jus citar o pedido mensal como um parâmetro mais que ultrapassado, pois onera não o custo logístico por elevar os níveis de estoque tanto para a empresa T como para a Rede;

b) Confirmação do recebimento via telefone: conforme acima mencionado, na maioria dos envios de pedidos via fax, exigia esta operação desnecessária, além de ser mais um motivo de stress negativo, pois nem sempre o aparelho de fax estava disponível naquele momento para uma determinada concessionária. Para este fato, podemos citar um conceito da empresa T que é evitar o MUDA, ou o desperdício que no caso era o desperdício de tempo. Tempo que, desperdiçado, poderia ser direcionado para aprimorar outras atividades, sem dúvida;

c) Digitação do pedido: este processo, além de ser MUDA, incorre no erro de digitação, tanto de código de peças como de quantidade requerida pela Rede. Um item apenas que se erre, custa muito para toda a cadeia, pois exige a devolução do item processado erroneamente e um novo processamento, agora, do item correto ou na quantidade correta, gerando um novo custo logístico. Todavia, o maior custo, sem dúvida, é a insatisfação do cliente em não ter recebido o item correto, na quantidade correta e no momento correto. Em outras palavras, esta etapa não ocasionava a implantação do conceito Just-in-time;

d) Separação do pedido por lote: este processo, contribuído principalmente pela modalidade de pedido mensal, tornava improdutivo a operação, pois o ciclo de separação era regido conforme os pedidos da Rede. Ou seja, na prática, os separadores só separavam um pedido por vez, indo e voltando por inúmeras vezes pelas mesmas locações, tornando, assim, a operação improdutiva, pois andava mais do que necessário;

e) Embalagem: como seqüência do processo anterior, este processo também era improdutivo, pois despendia um tempo muito grande para embalar e pesar as peças. Além disso, ocupava espaço da expedição e operadores além do necessário;

f) Faturamento: existia ociosidade de tempo, pois entre um faturamento e outro demandava um tempo de espera devido aos processos anteriores estarem sendo regidos pela política de pedido mensal ou por lote. Além disso, como neste processo era necessário apenas um faturista, os demais digitadores ficavam ociosos;

g) Solicitação de coleta de transporte: A modalidade de transporte era FOB, ou empresas transportadoras nomeadas pelas concessionárias. Assim sendo era necessário solicitar a coleta para cada uma delas a cada finalização de faturamento. Como existiam cerca de 140 concessionárias ativas, naturalmente, existiam cerca de 140 transportadoras cadastradas. Este fato dificultava toda a operação de carregamento nos caminhões, pois demandava espaço para os próprios caminhões e, um tempo de espera desnecessário para as transportadoras, também contribuindo negativamente na performance destas empresas;

h) Transporte: o ponto relevante neste processo é a falta de informação e tecnologia das empresas transportadoras. Não havia possibilidade de rastrear a carga, dificultando a informação para a Rede e, este para os clientes. Ocorria também, uma instabilidade de prazo de entrega, o que também dificultava o controle de estoque de peças. Em grande maioria dos casos, o nível de estoque de segurança era alto devido a esta instabilidade de lead time;

i) Recebimento do material: o ponto a ser relatado neste processo é a falta de informação logística. Ou seja, a Rede não sabia quando, quanto e como estavam sendo transportadas as peças. Em outras palavras, o caminhão chegava na porta das concessionárias sem aviso e, estes, evidentemente, não preparavam o seu depósito nem tão pouco a sua equipe para a operação de recebimento. Outro demérito da falta de informação e o conceito de lote é a demora para disponibilizar as peças para a venda, pois a administração da Rede acabava despendendo muito tempo para efetuar a operação de recebimento;

j) Pagamento: existem dois focos a serem abordados neste processo. O primeiro é a questão de fluxo de caixa das cadeias. Novamente, citamos o demérito do conceito em lote que não contribuía com o fluxo de caixa contínuo. O segundo foco é a falta de tecnologia tanto de informação como de operação, pois a Rede pagava e a empresa T não sabia se foi creditada ou não. Após a data de vencimento, demandava uma enorme operação de recebimento de pagamento, reuniões entre setor financeiro e comercial e telefonemas entre Rede e bancos, gerando um stress negativo.

Mediante as claras evidências ou causas levantadas dos processos acima mencionados, a empresa T buscou as devidas contramedidas, concentrando-se fundamentalmente nas suas filosofias e competências, as quais são amplamente reconhecidas conforme segue.

a) Implementação do conceito Just-in-time: “comprar o item correto, na quantidade correta, no momento correto”, e “sell one, buy one”;
b) Implementação do Daily Order: reduzir a freqüência de pedido por etapas, de mensal para quinzenal, de quinzenal para semanal e, finalmente, de semanal para diário;

c) Implementação do conceito Max-Max: abolição do conceito Max-Min, disparando-se os pedidos diariamente, caso necessário;

d) Introdução de sistema integrado entre a Rede e empresa T: introdução de um meio de comunicação que venha a integrar todas as informações Just-in-time.

Os objetivos de cada contramedidas são:

a) Just-in-time
· “Comprar a peça correta...”: eliminar erros de codificações de peças, evitando-se assim o processamento do pedido, a futura devolução e a reposição desnecessária, aumentando o nível de estoque. Reduzir também a insatisfação do cliente por não ser atendido com o item correto;

· “...na quantidade correta...”: comprar a quantidade correta para honrar o pedido do cliente e regular o estoque nos níveis ideais;

· “...no momento correto”: seria o significado do próprio conceito, administração em tempo justo, evitando-se o MUDA de todos os participantes da cadeia, e por conseqüência, atingir a essência do negócio, que é a satisfação total do cliente e aumento de lucratividade.

b) Implementação do Daily Order
· Propiciar oportunidade do atendimento diário, aliado a agilidade e segurança, almejando-se, assim, a satisfação total do cliente;

· Outro objetivo é a redução significativa dos níveis de estoque tanto da Rede como da empresa T, pois o parâmetro de ciclo de pedido cai de 30, 15 ou 7 dias para tão apenas 1 dia de estoque. Isto evita o grande trauma de muitos empresários e distribuidores, que é o capital imobilizado em estoque.

c) Implementação do conceito Max-Max
· Reduzir os níveis de estoque, trocando-se o conceito do ponto mínimo como momento para disparar o pedido por ciclo de pedido ser o ponto do disparo do pedido;

· Evitar o esgotamento de estoque e a conseqüente perda de venda e insatisfação do cliente.

d) Introdução de sistema integrado entre a Rede e empresa T
· Aliar os conceitos acima citados com uma ferramenta que realize o fluxo de informação, tornando-se, essa união, uma poderosa solução para criar rede de valor e, por conseqüência, uma vantagem competitiva.

Partindo-se destas premissas, a empresa T vem desde 1996 aplicando melhorias contínuas junto a importantes parceiros logísticos e, principalmente, com a empresa S.E.N. Consultoria e Aplicativos de Comunicação, provedora do Sistema S.E.N., fazendo-se importantes alianças estratégicas.

O Sistema S.E.N. foi selecionado como importante parceiro deste projeto, devido sua concepção de programa e eficácia em transportar informações eletronicamente. No início das operações, apesar da plataforma mais comum de comunicação eletrônica ser DOS, o Sistema S.E.N. era de fácil manuseio, compactando e descompactando arquivos de pedidos e status de pedido muito rápido para os padrões da época, mesmo com a velocidade de conexão girar em torno de 14.400 a 28.800Kb.

Outro mérito nesta fase de implantação foi à facilidade de implantação do programa. Com apenas um disquete, um manual de instalação, um microcomputador, um modem e uma linha telefônica dedicada foi possível criar o elo entre a empresa T e a Rede. Além disso, naquela época o Sistema S.E.N. atualizava os programas automaticamente a cada conexão, caso fosse necessário. A realidade, que hoje é muito comum na Internet, já existia na época. Em outras palavras, tínhamos um sistema de comunicação que atendia Just-in-time às operações da empresa T com muita segurança e com custo baixíssimo em comparação aos meios de comunicação existentes na época.

O mérito mais relevante do Sistema S.E.N. foi viabilizar a informação sobre o posicionamento de estoque e status de pedido. O posicionamento constante de estoque evitou os constantes telefonemas sobre disponibilidade de estoque e, principalmente, transmitindo a segurança em firmar o pedido, pois a Rede “enxergava” o estoque da empresa T. Este fato contribuiu muito com a redução de estoque tanto da Rede como da empresa T. A informação sobre o status de pedido, da mesma forma que a informação sobre o estoque, diminui os insistentes telefonemas questionando se os pedidos haviam sido faturados ou despachados. Assim, a Rede pôde posicionar os preciosos clientes de uma forma mais precisa possível, agregando valor à rede.

Como outros resultados relevantes deste KAIZEN, podemos citar os seguintes pontos:

a) Recebimento de pedido Just-in-time: mediante a implantação do Sistema S.E.N., o processo tornou-se automatizado, necessitando-se somente de operações de interfaces. Como principais méritos, podemos citar a agilidade de processamento e, a redução significativa de erros de digitação, que, por conseqüência, reduziu o MUDA como operações de devolução, re-faturamento e insatisfação do cliente por ter recebido item errado ou quantidade errada;

b)  Daily Order: a implantação do pedido diário reduziu significativamente os níveis de estoque da Rede, porque o nível de estoque necessário passou de mensal para quinzenal, de quinzenal para semanal e, finalmente de semanal para diário. Isto em números significa 95% de redução de estoque, caso comparemos o pedido mensal para diário. Vale frisar que, neste cálculo não está incluído o estoque de segurança. Agora, para a empresa T, a redução também foi significativa, pois o recebimento de pedidos diários estabilizou os itens recebidos, propiciando regularidade na mão-de-obra e, principalmente, regularidade nos níveis de estoque devido a diminuição da flutuação de pedidos;

c) Max-Max: este conceito também contribuiu para a redução dos níveis de estoque tanto da Rede como da empresa T, pois a partir da implantação, as oportunidades de pedido não eram mais perdidas. Com isso, todos puderam reduzir seus níveis de estoque de segurança;

d) Coleta automática das transportadoras: a empresa T, em consenso com a Rede, assumiu a logística de transporte, selecionando o que tem de melhor no mercado de transportadoras e, acordando todos os horários de coletas e prazos de entrega para a Rede. As informações também passaram a ser modernizadas, podendo a Rede informar com mais precisão o tempo em que as peças ou os veículos serão entregues aos clientes. Isto, sem dúvida, criou uma rede de valor nestas cadeias.

Todos os fatos acima relacionados coincidem com os pensamentos de BOWERSOX & CLOSS (1999), onde eles enfatizam a real logística integrada, a união ou sincronia da tecnologia e qualidade de fluxo de informação como uma grande vantagem competitiva.

2. Princípios da Informação Logística

“Os sistemas de informações logísticas devem incorporar seis princípios para atender às necessidades de informação e apoiar adequadamente o planejamento e as operações da empresa. A apresentação a seguir analisa os princípios mais importantes para o projeto e a avaliação de aplicações de Sistemas de Informações Logísticas (LIS – Logistic Information System).

Disponibilidade: Primeiramente, as informações logísticas devem estar disponíveis em tempo hábil e com consistência. Entre os exemplos de informações necessárias estão os status dos pedidos e do estoque. Embora as empresas, geralmente, tenham dados substanciais relativos a atividades logísticas, esses dados freqüentemente estão registrados em papel ou são de difícil acesso nos sistemas informatizados.

A rápida disponibilidade é necessária para dar resposta aos clientes e aperfeiçoar as decisões gerenciais. Tais recursos são essenciais, pois os clientes freqüentemente precisam de rápido acesso a informações sobre o status dos pedidos e do estoque. Outro aspecto relativo à disponibilidade é a capacidade de ter acesso a informações necessárias, como o status ou itens de prazo. A natureza descentralizada das operações logísticas exige o acesso imediato a informações em qualquer lugar do país, ou até do mundo, além de sua atualização contínua. Dessa forma, a disponibilidade de informações pode reduzir as incertezas operacionais e de planejamento.

Precisão: Em segundo lugar, as informações logísticas devem refletir com precisão o status atualizado e incorporar atividades periódicas de avaliação, em casos como pedidos de clientes e níveis de estoques. Define-se precisão como o grau de conformidade entre as informações geradas pelo LIS e as contagens físicas ou o status atualizados. Para que as operações logísticas funcionem sem contratempos, é, por exemplo, necessário que o estoque real corresponda ao estoque mostrado pelo sistema com uma precisão superior a 99%. Quando não há grande consistência entre os níveis de estoque físico e o estoque mostrado pelo sistema de informações, é necessário manter estoques reguladores, pulmões, ou estoques de segurança, para reduzir a incerteza do estoque.

Atualizações em Tempo Hábil: Em terceiro lugar, as informações logísticas devem ser atualizadas em tempo hábil, a fim de proporcionar feedback rápido de informações aos níveis gerenciais. Tempo de atualização é a diferença entre o momento em que uma atividade ocorre e o momento em que uma atividade ocorre e o momento em que ela se torna visível no sistema de informações. Em algumas situações, por exemplo, o sistema leva horas ou mesmo dias para reconhecer um novo pedido como demanda firme, pois nem sempre o pedido é incluído diretamente no banco de dados de demanda ativa. Como resultado, ocorre um atraso na identificação da demanda real, o que reduz a eficácia do planejamento e acarreta aumento de estoque.

Outro exemplo de informações atualizadas em tempo hábil é a rapidez das atualizações de estoque quando um produto passa do status de “estoque em processo” para o de “estoque de produtos acabados”. Embora possa haver um fluxo físico contínuo de produtos, o status de estoque no sistema de informações pode estar sendo atualizado a cada hora, turno ou diariamente. Evidentemente, as atualizações imediatas ou em tempo real são mais oportunas, mas também exigem maiores esforços de manutenção da base de dados. Código de barras, leitura ótica e EDI facilitam a atualização oportuna e eficaz.

O tempo de resposta depende do status mostrado pelo sistema, assim como níveis de estoque dependem de controles gerenciais, como relatórios diários ou semanais de desempenho. Os controles gerenciais exercidos em tempo hábil fornecem informações quando ainda há tempo para a adoção de medidas corretivas ou para minimizar perdas. Em resumo, as atualizações em tempo hábil, diminuem a incerteza e identificam problemas, reduzindo conseqüentemente as necessidades de estoque e aumentando a correção das decisões.

LIS baseado em exceções: Em quarto lugar, um LIS deve basear-se em exceções para apontar problemas e oportunidades. Normalmente, as operações logísticas são executadas com um grande número de clientes, produtos, fornecedores e empresas prestadoras de serviços. O status de estoque para cada combinação de produto-localização, por exemplo, deve ser analisado regularmente a fim de permitir a programação dos pedidos de re-suprimento (B/O). Outra atividade repetitiva é a análise do status de pedidos de re-suprimento pendentes. Em ambos os casos, existem normalmente a necessidade de análise de grande número de produtos ou de pedidos de re-suprimento. Freqüentemente, o processo de análise abrange duas questões. A primeira questão é a verificação da necessidade de se tomar alguma decisão sobre pedidos de produtos ou de re-suprimento pendentes. Em caso afirmativo, a segunda questão é determinar a decisão a ser tomada. Muitos LIS exigem a realização de análises manuais, embora, cada vez mais, essas análises estejam sendo automatizadas. A justificativa para o uso de procedimentos manuais é que muitas dessas decisões não são estruturadas e exigem julgamento por parte do usuário. Os LIS de última geração incorporam regras de decisão que identificam situações de exceção que exigem atenção e/ ou decisões gerenciais. Dessa forma, tanto os executivos quanto os responsáveis pelo planejamento tornam-se capazes de concentrar seus esforços em situações que exigem atenção máxima, ou mesmo determinar a melhor oportunidade para melhorar o serviço ou reduzir o custo. O exemplo, que fornece recomendações detalhadas para vários itens, sugere pedidos de re-suprimento, expedição e reprogramação de providências que devem ser executadas visando o efetivo gerenciamento de estoque. Para cada item, a lista identifica o nível de estoque e o tempo para providências, sugerindo a data e o tipo de atitudes futuras. Esse tipo de relatório de exceções permite que os planejadores usem seu tempo para o aperfeiçoamento de sugestões, em vez de desperdiçá-lo identificando produtos que exigem algum tipo de decisão.

Outros exemplos de situações de exceção que os LIS devem destacar incluem pedidos muito grandes, produtos com estoque reduzido ou com falta de estoque, entregas atrasadas ou queda da produtividade operacional. Em resumo, as versões mais recentes dos LIS devem controlar as exceções, permitindo o uso do sistema para identificar situações que exigem atenção gerencial.
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Figura I.1: Funcionalidade da Informação

Fonte: BOWERSOX e CLOSS (1999).

Flexibilidade: Em quinto lugar, os sistemas de informações logísticas devem ser flexíveis (linguagem universal) para atender às necessidades de usuários e clientes. Os sistemas de informações devem ser capazes de fornecer dados adaptados às necessidades específicas dos clientes. Alguns clientes talvez queiram, por exemplo, faturas consolidadas por certas áreas geográficas ou zonas específicas. O Varejista “A” talvez queira faturas separadas por loja, enquanto o Varejista “B” talvez deseje uma fatura consolidada com o total de todas as lojas. Um LIS flexível deve ser capaz de lidar com esses tipos de necessidades. Internamente, os sistemas de informações devem possibilitar adaptações, a fim de permitir que necessidades futuras sejam incluídas sem incorrer em custos proibitivos em recursos financeiros e/ ou tempo de programação.

Formato Adequado: Finalmente, as telas e os relatórios logísticos devem ser adequadamente formatados, o que significa que informações corretas devem ser apresentadas com as melhores estruturas e ordenação. Os LIS, por exemplo, normalmente mostram a posição do estoque por produto em cada centro de distribuição, utilizando telas diferentes. Tal formato exige que os responsáveis pelo serviço ao cliente tenham que verificar os níveis de estoque em diversos centros de distribuição, quando estão buscando atender a pedidos específicos. Em outras palavras, no caso de cinco centros de distribuição, é necessário analisar e comparar cinco telas de computador. Um formato mais adequado seria a apresentação da posição de estoque, dos cinco centros de distribuição, em uma única tela. Esse tipo de formatação facilitaria extraordinariamente o processo de identificação da melhor opção para servir os clientes.”

3. Conclusão

A informação é considerada um dos elementos-chaves para a obtenção, no futuro, de vantagem competitiva na área de logística. Entretanto, a simples existência de sistemas de informações logísticas não garante a concretização dessa meta. Um LIS competitivo deve ser desenvolvido com base em um sistema transacional que inclua módulos de controle gerencial, análise de decisão e planejamento estratégico. À medida que esses módulos são desenvolvidos ou aperfeiçoados, o LIS deve incorporar características próprias de disponibilidade de informações, precisão, atualização em tempo hábil, possibilidade de análise baseada em exceções flexibilidade e formatação adequada. O que, de fato, ocorreu no caso do Sistema S.E.N. & T.

4. Objetivo do trabalho

Diante do exposto, podemos verificar que o fluxo de informações, ou melhor, a correta utilização do fluxo de informação pode otimizar tarefas e gerar valor para a cadeia como um todo, mas poderia, este caso específico, ser expandido para outra empresa ou para um grupo de empresas?

Nós, autores deste trabalho, estamos trabalhando ou já trabalhamos em empresas do setor de autopeças ou montadoras e, diante do referido caso, começamos a validar a possibilidade de expandirmos o estudo para o universo das empresas de autopeças.

O setor de autopeças apresenta um fascínio particular para nós, que nasce da importância deste setor para a economia brasileira, produzindo insumos para o bem de consumo de maior valor que, normalmente, é o automóvel.

Mediante aos fatos, começamos a verificar o papel do setor de autopeças no cenário brasileiro, sua importância para a economia e política através da geração de empregos. Também fomos buscar a opinião de importantes autores com relação ao assunto abordado.

5. Importância do tema

O trabalho desenvolvido está em linha com um tema de extrema relevância no cenário atual, em que autoridades políticas e empresariais cada vez mais enfatizam a necessidade de aumentarmos as exportações e, com isso, ter um melhor desempenho na balança comercial brasileira. Existem diversos setores da economia brasileira que tem potencial para gerar exportações, porém o setor automotivo, foco desta pesquisa, demonstrou ser um setor bastante relevante no que tange ao potencial de exportação e geração de empregos.
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Gráfico I.1: Balança Comercial Setor de Autopeças
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Gráfico I.2: Número de Empregados
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Gráfico I.3: Capacidade Ociosa

Na opinião de Paulo Butori, presidente do Sindipeças, a única solução para resolver o sério problema da ociosidade, que já chega a 40% na indústria automotiva, é estimular a demanda interna e aumentar as exportações. "Qualquer política que faça crescer a produção é interessante para todos os elos da cadeia produtiva e também para o governo. Mais produção representa mais emprego, mais arrecadação e menores custos (por causa do aumento de escala).”

Segundo Dettloff von Simson, presidente em exercício do Sindipeças o mercado externo é visto com muito interesse pelas montadoras e pelo setor de autopeças. Exportar é a melhor e mais imediata alternativa para escoar a produção brasileira e reduzir a capacidade ociosa, que é de 44% entre as montadoras e de 36% nas autopeças. (Revista Empresário, outubro 2002) – Fonte Sindipeças.

Dettloff von Simson, do Sindipeças, destaca como ponto favorável que os investimentos totais feitos no setor nos últimos dez anos, de US$ 10 bilhões, colocaram a indústria brasileira no mesmo patamar tecnológico das do Primeiro Mundo, embora ainda dependente de componentes não fabricados no País. “Técnica e economicamente, a exportação é bastante viável, mas o caminho não é muito fácil, até porque boa parte das empresas tem controle de capital estrangeiro e suas matrizes também estão com capacidade ociosa.” (Revista Empresário, outubro 2002)

O potencial deste setor pode ser apresentado através de seu faturamento nominal, que em 2001 somou a quantia de 26.900 bilhões de reais, 2,3% do PIB e empregou 170 mil pessoas no ano de 2001.

[image: image4.png]Industria brasileira de Autopecas

Desempenho do setor de autopecas - 1991/2001

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

Faturamento
‘nominal em autopegas 404 46063 1193 13441 15191 16187 13806 17Z30 0352 2439 26900
‘nominal em US$ milhes * o8 10122 1311 1436 16584 16122 1748 1435 11213 1334 11400
Frticipagio no faturamento
emUS§sobre o PBtotal %) 25 37 31 27 34 21 22 19 22 22 133

20,000 40
15.000 30
I "

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

I nominal em US$ milhdes 2 —#—em USS$ sobre o PIB total (%)

(%) Estimativa (**) Preliminar. Fonte Sindipecas - 2002

(1) Cré billes de 1991 2 1992; CRS billies para 1993; RS milkbes de 1994 22001
) Convertido pela taxa média de cambio

(3) Fechamenio anual.




Gráfico I.4: Faturamento

O setor de autopeças apresenta grande participação de empresas estrangeiras, aproximadamente 70%, ANEXOS I e II, do setor tem participação de capital estrangeiro, então, estamos inseridos no mercado internacional? A resposta pode ser sim, mas considerando a balança comercial deste setor, vide Gráfico I.1, somos importadores e não exportadores, como “gostaríamos” ser.

Espremido pela capacidade ociosa de 44% das montadoras, o setor de autopeças espera o lançamento do que batizou de “carro próprio”, programa que estimulará famílias com renda de até dez salários mínimos a adquirir um automóvel novo com prestações próximas às parcelas de financiamento de uma motocicleta, cerca de R$ 179 por mês. Para o presidente em exercício do Sindipeças, Dettloff von Simson, o objetivo é aumentar as vendas de carros compactos no Brasil, elevando a produção das montadoras e conseqüentemente do setor de autopeças. (Hoje em Dia, 11 de novembro 2002)

Um outro ponto importante a ser ressaltado é o crescimento das operações no Brasil,um bom exemplo e o da Fiat do Brasil, que se prepara para ampliar mais sua independência com relação a sua matriz. A matriz vem abrindo mão do envio de recursos para que a mais importante operação que desenvolve fora da Itália consiga sobreviver com as próprias pernas. Além do investimento de US$ 1 bilhão, previsto para os próximos cinco anos, a montadora vai aplicar mais R$ 400 milhões no laboratório e no centro de estilo que desenvolverá novos carros. Todo o dinheiro foi gerado pela filial brasileira e será reaplicado nela mesma. (O Estado de São Paulo, 10 de novembro 2002)

5.1. Frota

Segundo levantamento feito pela Comissão de Forecast do Sindipeças, a frota circulante nacional em 2001 era de 20.787.000 veículos, dividida da seguinte forma: 16.510.000 carros de passeio; 2.891.000 comerciais leves; 1.148.000 caminhões; e 238.000 ônibus. Em 2000, circulavam no País 20.377.000 veículos.

5.2. Investimentos e PIB

A Comissão de Forecast do Sindipeças, responsável por dados estatísticos que orientam as decisões de empresas do setor de autopeças, calcula investimentos internacionais no País de US$ 18 bilhões este ano. Mas não arrisca um palpite para o ano que vem, prefere esperar o resultado das urnas. Quanto ao PIB, calcula crescimento de 2,5% este ano e de 3,5% em 2003.

6. Mercado de reposição

A diretoria de Mercado de Reposição do Sindipeças, capitaneada por Rafael Mello Jr., existe para desenvolver e dar agilidade ao mercado de reposição independente (que não inclui, portanto, as concessionárias das montadoras). Esse segmento representa cerca de 18% das vendas totais do setor, que podem atingir este ano US$ 12,3 bilhões, segundo projeções do Sindipeças. Uma das principais iniciativas foi a criação – em conjunto com Andap (Associação Nacional dos Distribuidores de Autopeças), Sincopeças (Sindicato do Comércio Varejista de Peças e Acessórios para Veículos do estado de São Paulo) e Sindirepa (Sindicato da Indústria de Reparação de Veículos e Acessórios do Estado de São Paulo) – do Grupo de Planejamento Estratégico (GPE), cujo objetivo é encontrar e colocar em prática estratégias que organizem e fortaleçam o mercado independente, tornando-o rentável e fortemente ético.

Podemos identificar algumas ações no sentido de melhorar a qualidade da cadeia de distribuição, valorizando o tema CADEIA. A Certificado do IQA - O Sindipeças, por meio do GPE (Grupo de Planejamento Estratégico), e o IQA (Instituto da Qualidade Automotiva) desenvolveram o Programa de Certificação para Logística e Distribuição de Autopeças, exclusivo para a cadeia de distribuição no mercado independente. As empresas certificadas receberão um selo de qualidade, que identificará seu padrão de qualidade nas seguintes áreas: organização e instalações; processo de distribuição de produtos; vendas; armazenagem, manuseio e entrega; assistência e suporte técnico; competência do pessoal.

Com o intuito de compreendermos a situação até então mencionada, de enriquecermos os entendimentos sob o aspecto global, de analisarmos, de forma mais aprofundada, embasada nos conceitos e filosofias reconhecidas, compararmos eventualmente com outros cases de outras empresas e, principalmente, para podermos ter as premissas corretas para a elaboração das questões da referida pesquisa, segue no próximo capítulo, Capítulo II, o referencial teórico deste trabalho.

Capítulo II: Supply Chain Management
II. Supply Chain Management

Após a “febre” da utilização dos Enterprise Resource Planning (ERP), na qual conseguiu-se uma maior eficiência na comunicação interna nas empresas e derrubando as paredes entre os departamentos, iniciou-se um processo de terceirização dos processos com o objetivo de se focar no “core business”. Este processo de terceirização trouxe, inicialmente, uma redução de custos, pois os trabalhos eram efetuados por pessoas mais especializadas, possibilitando otimizações nos processo isoladamente, porém levantou novas barreiras entre as empresas maiores que as existentes antes do uso de ERP’s, o que reduziu a eficiência adquirida quando os processos eram internos e aumentando os custos. Diante deste problema, criou-se o conceito de Supply Chain Management, para derrubar estas barreiras, melhorando a eficiência das comunicações entre as empresas e, por fim, tornarem-se mais competitivas.

Para podermos compreender melhor as vantagens do Supply Chain Management, iremos estudar a evolução do sistema de produção desde o Sistema da Produção em Massa, passando pelo Sistema de Produção Enxuta, com o uso do Just-in-time e o Supply Chain Management e, finalmente, a internacionalização dele.
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Figura II.1: Evolução do Relacionamento entre as Empresas

1. Sistema de Produção em Massa

Após a Primeira Guerra Mundial, a indústria automotiva evoluiu para a Produção em Massa através da Ford com o seu Modelo T e General Motors com Alfred Sloan, substituindo a antiga Produção Artesanal, em que existia uma alta dependência de uma força de trabalho altamente qualificada, uma organização extremamente descentralizada, um volume de produção baixo e custo de produção alto.

No sistema de Produção em Massa, a padronização e a divisão do trabalho entraram em cena, de forma a tornar desnecessária a comunicação entre os operários. Em 1915, na planta de Highland Park da Ford, os operários falavam mais de 50 idiomas diferentes e muitos mal falavam o inglês.

A Ford optou pela padronização total das peças, criando um único produto para se ter uma economia de escala. Existia ainda a Verticalização, para se ter um monopólio vertical de toda a Cadeia de Suprimentos de forma a substituir a “mão invisível”
 do mercado pela “mão visível” da coordenação organizacional. Porém, esta Verticalização trouxe uma burocracia de tal escala, a ponto de trazer novos problemas, sem solução à vista. Ela foi iniciada em 1927 e quase destruiu a Ford devido à centralização do poder em Henry
 na década de 1930.

Já a GM optou pela padronização parcial das peças, criando algumas famílias de produtos para poder melhor atender o mercado. Entretanto mantendo ainda o conceito da divisão do trabalho e, conseqüentemente, a falta da necessidade de comunicação entre os operários, o que prejudica em muito a eficiência das melhorias de processo, que eram projetadas por engenheiros especializados, que muitas vezes não conheciam diretamente a linha de produção e não compreendiam as reais necessidades.

No sistema baseado na Produção em Massa, o relacionamento entre fornecedor e montadora se baseia em quatro elementos chaves que são: Preço, Qualidade, Confiabilidade da entrega e Vigência de contrato.

Sendo assim, o relacionamento entre fornecedor e montadora se torna conflituoso. Por estes elementos chaves, mesmo os novos fornecedores, que vendem abaixo do custo para poder vencer a concorrência e iniciar o fornecimento, podem ser substituídos por um concorrente ainda mais barato. Essa medida pode reduzir os custos no curto prazo, mas reforça a crença dos fornecedores, inclusive os novos escolhidos, de que a informação não deve ser aberta às montadoras, e de que qualquer esperança numa relação a longo prazo seja em vão.

Além deste problema, existe ainda o dos volumes flutuantes. Os mercados automobilísticos dos Produtores em Massa costumam ser cíclicos. Podem ocorrer mudanças repentinas da composição da variedade dos produtos demandados pelos consumidores, mesmo que a demanda total seja mantida. A montadora baseada na Produção em Massa considera que estas mudanças são imprevisíveis, e que os pedidos feitos com os fornecedores podem ser cancelados repentinamente, sendo que os excedentes causados são problemas do fornecedor. Logicamente, os gastos extras envolvidos são previstos e incluídos nas ofertas de preços. Sendo assim, o consumidor final é quem paga pela inconsistência deste sistema de produção.
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Figura II.1: Relacionamentos em um Sistema de Produção em Massa

Este Sistema de Produção em Massa pode, na melhor das hipóteses, reduzir os lucros dos fornecedores. Porém, a falta de comunicação entre fornecedor e montadora impossibilita qualquer esforço para melhoria do projeto, podendo torná-lo caro, de difícil fabricação, de qualidade insatisfatória e resistente a melhorias. Sendo assim, prejudicial para toda a Cadeia de Suprimentos, inclusive o consumidor final.

2. Sistema de Produção Enxuta

O Sistema de Produção Enxuta foi introduzida após a Segunda Guerra Mundial, por Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, da Toyota japonesa, justamente quando o sistema de Produção em Massa estava em declínio, provocado pela insatisfação dos trabalhadores no mundo todo, causado pela monotonia da divisão de trabalho e pelo tratamento do operário como uma peça da linha de produção, que é facilmente substituível, e pelos conflitos entre fornecedores e montadoras, conforme descrito anteriormente.

Uma das primeiras diferenças que pode ser notada entre um Sistema de Suprimento na Produção em Massa e na Produção Enxuta é quantidade de fornecedores envolvidos, onde no primeiro sistema existem entre 1 mil a 2,5 mil fornecedores e no segundo, somente 300, que são selecionados com base no relacionamento passado e no histórico de bom desempenho.

A diferença de quantidade de fornecedores reduz na Produção Enxuta, porque, neste sistema, os fornecedores, chamados de primeiro nível, são responsáveis por um conjunto, como um sistema de banco, enquanto que na Produção em Massa, são compradas peça por peça.

Os fornecedores de primeiro nível, responsáveis pelos conjuntos, possuem uma equipe de fornecedores independentes e especializados de segundo nível. Os primeiros são responsáveis pelo projeto e produção dos sistemas de componentes, dentro das especificações de desempenho do veículo final, através da equipe de desenvolvimento do fornecedor, de ajuda de engenheiros residentes de projetos de montadoras e eventualmente dos fornecedores de segundo nível. Dessa forma, permite-se que o projeto seja feito por pessoas mais especializadas, podendo obter uma otimização do projeto, tornando desnecessário a manutenção de todas as competências dentro da montadora.

O sistema só funciona pela existência de uma estrutura racional de determinação de custos, preços e lucros. Tal estrutura faz com que ambas as partes queiram trabalhar conjuntamente para benefício mútuo, em vez de suspeitarem uma da outra. A Toyota adotou um princípio de “absoluta eliminação do desperdício”, que se referem aos desperdícios listados abaixo:

· Desperdício de superprodução;

· Desperdício de tempo disponível (espera);

· Desperdício em transporte;

· Desperdício do processamento em si;

· Desperdício de estoque disponível (estoque);

· Desperdício de movimento;

· Desperdício de produzir produtos defeituosos.

O cenário havia mudado de um mercado em que os preços dos produtos eram determinados pelos custos, para um mercado em que os preços eram determinados pelo mercado. Assim, seguindo as regras do mercado, a montadora enxuta, primeiramente, estabelece o preço-meta para o carro ou caminhão, para então, juntamente com o fornecedor, retroceder, imaginando como o veículo poderia ser produzido por aquele preço, com uma margem razoável de lucro para a montadora e seus fornecedores.
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Figura II.1: Mudança do Sistema de Definição de Preço

Para atingir o objetivo, a montadora e seus fornecedores utilizam as técnicas de engenharia de valor para decompor os custos de cada estágio de produção, identificando cada fator passível de reduzir o custo de cada peça. Após a peça entrar em produção, utiliza-se a técnica de análise de valor para reduções adicionais de custos.

No Sistema de Produção em Massa, os fornecedores vendem inicialmente a um preço abaixo do custo, esperando recuperar o investimento pelo futuro aumento de um contrato. Já no Sistema de Produção Enxuta, os produtores sabem que os preços para o primeiro ano constituem uma estimativa sensata de custo real, mais lucro. Com o conhecimento da curva de aprendizado na produção de quase todos os itens, as montadoras notam que os preços deverão declinar nos anos seguintes, ainda que os custos das matérias-primas e os salários aumentem um pouco.

Além da integração existente entre montadora e fornecedor, existe o sistema Just-in-time, criado por Taiichi Ohno. Os fundamentos do Just-in-time foram criados a partir do princípio adotado pela Toyota de “absoluta eliminação do desperdício”, mencionado anteriormente.

O sistema Just-in-time é um sistema de demanda puxado (“pull system”), contrário ao tradicional sistema empurrado de fornecimento. Em um sistema empurrado de fornecimento, as atividades são planejadas a partir de uma previsão de demanda. Caso o lead-time de produção é comprido, a precisão da previsão se torna deficitária. As conseqüências provocadas por este sistema de fornecimento são o alto estoque em todas as etapas da cadeia, mudança constante de pedido, e a falta de resposta para um mercado versátil.

O sistema Just-in-time, devido a sua política constante de combate ao desperdício, permite gerenciar para se manter um estoque mínimo. O Just-in-time é um conjunto de atividades, projetado para alcançar alta produtividade, usando mínimos estoques de matéria-prima, de materiais em processo e de produtos finais.

Através do sistema de demanda puxada (“pull system”), somente após um item ser vendido, a recolocação do mesmo é puxado pela última posição no sistema, que normalmente é o produto final. Esta venda inicia uma seqüência de “puxadas” na linha de produção, onde esta última estação de trabalhado puxa outra unidade de uma estação anterior à última posição do sistema para recolocar a unidade utilizada. Esta estação por sua vez puxa da estação anterior à penúltima, e assim por diante, todo o caminho de volta para a solicitação de matérias-primas. Dessa forma, nada é produzido até que o produto seja necessário e, conseqüentemente, a necessidade pela matéria-prima vem apenas de onde existe uma demanda pelo produto.

Para este sistema funcionar, todo o sistema deve trabalhar de forma contínua com entregas freqüentes, além de ter um alto padrão de qualidade em cada etapa da produção para que a seqüência de “puxadas” não seja quebrada. Deve também existir um grande relacionamento com as vendas e uma previsão de demanda compatível para o produto final.

Para viabilizar a comunicação rápida, o Just-in-time, na essência, utiliza um sistema de controle, chamado “kanban”, para sinalizar as necessidades de “puxar” os materiais da estação de trabalho anterior. O “kanban” nada mais é que um quadro de informações de fácil visualização, em que em um relance, as seguintes informações podem ser fornecidas: quantidade de produção; tempo; método; quantidade de transferência ou de seqüência; hora da transferência; destino; ponto de estocagem; equipamento de transferência; container e assim por diante. Dessa forma, podemos observar que o Just-in-time está focado na fluidez do produto.
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Figura II.2: Relacionamentos em um Sistema de Produção Enxuta

Os fornecedores no Sistema de Suprimentos na Produção Enxuta reconhecem que à medida que se esforçam para trabalhar dentro do figurino de forma honesta, a montadora garantirá um retorno razoável de seus investimentos. Assim sendo, trocar idéias com outros players do grupo significa a melhoria do desempenho de todo o grupo, beneficiando a todos os players. Em outras palavras, a participação ativa na solução mútua de problemas através do grupo de fornecedores significa defender o próprio interesse.

Para garantir o esforço contínuo dos fornecedores, em termos de qualidade ou na confiabilidade da entrega, as montadoras costumam dividir seus pedidos de peças entre dois ou mais players do grupo.

3. Supply Chain Management
O Supply Chain é definido, segundo o Supply Chain Council, uma entidade sem fins lucrativos, como uma coleção de atividades que uma companhia usa para planejar, comprar, fazer e entregar um produto ou serviço. Dessa forma, ele deve começar com um fornecedor de um fornecedor e terminar com o cliente de um cliente.

O Supply Chain Management, de acordo com CHOPRA e MEINDL (2001), é o gerenciamento de fluxo entre as etapas em uma Cadeia de Suprimentos para maximizar os lucros. Quando ele é gerenciado com sucesso, a Cadeia de Suprimentos envia os produtos certos, no momento certo, nas quantidades necessárias, nas qualidades exigidas, no local correto, e com um preço competitivo.

Para se alcançar o sucesso no Supply Chain Management, são necessários dois pontos estratégicos, que são a integração e a coordenação, segundo BOWERSOX e CLOSS (2001) e LEE e NG (1997). A integração envolve o projeto da Rede de Cadeia de Suprimentos para certificar que as atividades segmentadas associadas com uma rede dispersa de fornecedores possa operar como uma organização “virtual”. A coordenação, por outro lado, é o processo que gerencia o fluxo de materiais, informações e fundos ao longo dos parceiros de Cadeia de Suprimentos e pode ligar decisões feitas através de todos os nós da Rede de Cadeia de Suprimentos.

Segundo BOWERSOX e CLOSS (2001), antigamente, a velocidade de troca e transferência de informações entre as empresas era limitada à velocidade dos processamentos feitos em papel. Atualmente, as informações precisas e em tempo hábil são essenciais para a eficácia do projeto de sistemas logísticos pelas seguintes razões:

· Os clientes consideram essenciais as informações sobre status de pedido, disponibilidade de produto, programação de entrega e faturamento;

· A maior fluidez das informações na Cadeia de Suprimentos melhora o planejamento de necessidades de toda a cadeia, possibilitando a redução de estoques pela redução das incertezas da demanda;

· O uso de informações recentes aumenta a flexibilidade para decidir como, quando e onde os recursos podem ser utilizados para obter uma vantagem estratégica.

Quando uma Rede Cadeia de Suprimentos não está efetivamente integrado e coordenado, vários problemas podem acontecer. Esses problemas incluem atrasos de pedidos, entrega de produtos com qualidades inadequadas, altos estoques de produtos intermediários, longos tempos de atendimento ao cliente, e obsolescência do produto devido ao longo ciclo de pedido.

Uma clássica caracterização do mau gerenciamento e má coordenação da Rede Cadeia de Suprimentos é o efeito “chicote” (bullwhip effect), onde, a demanda percebida pelo fornecedor apresenta uma variação maior que a demanda percebida pelo cliente dele. Assim, existe uma distorção da demanda que se propaga e se amplia na direção dos players anteriores da Cadeia de Suprimentos. Este efeito ocorre porque os players posteriores não possuem visibilidade da real demanda, muito menos a demanda do consumidor final. Uma exemplificação do efeito “chicote” pode ser verificada no “Jogo da Cerveja” (ANEXO III).

Um Supply Chain bem coordenado e gerenciado é sensível ao mercado e é capaz de ver e responder rapidamente à real demanda. O uso da tecnologia da informação para trocar informações entre os players do Supply Chain criará um Supply Chain Virtual. Estes Supply Chains Virtuais são baseados em informações ao invés de serem baseados em inventários. Os produtores precisam de um sistema integrado de informação para armazenar e retornar uma esfera de informações, baseado nas vendas de uma companhia para seus clientes.

Dessa forma, para um bom Supply Chain Management, é necessário que exista uma colaboração entre os integrantes. A colaboração permite que uma empresa compartilhe, primeiramente, os processos de negócio entre os departamentos e divisões internas à empresa, e, então, entre os players de uma Cadeia de Suprimentos.

A idéia por trás da integração é que nenhum negócio, não importa o quão eficiente seja, pode operar como uma ilha única. Em um ambiente integrado, um Supply Chain compete com outro Supply Chain, ao invés de negócios contra negócios. O sucesso ou a falha da cadeia está em quão bem os participantes trabalham em conjunto como uma empresa estendida.

A integração consiste no processo de compartilhamento de informações entre as empresas envolvidas em uma Cadeia de Suprimentos sobre as demandas previstas e reais, que é o que se pensa que se deve produzir no futuro e a real situação dos pedidos na linha de produção e distribuição.

Em um ambiente de rede de troca, as informações sobre pedidos, estoques e entregas são disponibilizadas simultaneamente para toda a rede. Quando as empresas trabalham juntas, elas podem ter vantagens de modelos de abastecimento mais sofisticados, como por exemplo: o Vendor Managed Invetory
 (VMI), Postponement
, Cross-Docking
, Merge-in-Transit
 e Make-to-Order – melhores práticas que se baseiam em um alto nível de sincronização.

3.1. Funcionalidade da informação

De acordo com BOWERSOX e CLOSS (2001), os Sistemas de Informações Logísticas (LIS – Logistic Information System) são a interligação das atividades logísticas para criar um processo integrado. Este processo integrado baseia-se em quatro níveis de funcionalidade, que são: sistemas transacionais, controle gerencial, análise de decisão e planejamento estratégico.

· Sistema transacional: “neste nível inicia e registra as atividades logísticas individuais. A entrada de pedidos, a designação de estoque, a separação de pedidos, a expedição, a formação de preços, a emissão de faturas e a pesquisa com clientes são as atividades de transação. O recebimento de um pedido de um cliente, por exemplo, inicia uma transação quando o pedido entra no sistema de informações. A transação de entrada de pedido inicia uma segunda transação quando o estoque é alocado ao pedido. Gera-se então uma terceira transação, em que os responsáveis pelo manuseio de materiais separam o pedido. Uma quarta transação programa a movimentação, o carregamento e a entrega do pedido. A última transação imprime ou transmite a fatura para pagamento. Durante todo o processo, informações sobre o status do pedido devem estar disponíveis para os clientes que as solicitarem. O ciclo de pedido do cliente, portanto é concluído mediante uma série de transações do sistema de informações. O sistema transacional é caracterizado por regras formais, comunicações interfuncionais, um grande volume de transações e um foco operacional nas atividades do dia-a-dia. A combinação de processos estruturados e grande volume de transações impõem enorme ênfase na eficiência do sistema de informações”.

· Controle gerencial: “concentra-se na avaliação de desempenho e na elaboração de relatórios. A mensuração de desempenho é necessária para dar feedback à gerência de informação sobre o serviço e a utilização de recursos. Portanto, o controle gerencial é caracterizado por um enfoque crítico, tático e de médio prazo, que visa avaliar o desempenho passado e identificar as alternativas. Medidas de desempenho usualmente utilizadas podem ser agrupadas em: indicadores financeiros, de serviço ao cliente, de produtividade e de qualidade. Como exemplo destes indicadores de desempenho temos o custo de transporte e armazenagem por quilograma (medida de custo), rotação de estoque (indicador de utilização de ativos), quantidade entregue do pedido total (indicador de serviço ao cliente), caixas por hora-homem (indicador de produtividade) e satisfação do cliente (indicador de qualidade)”.

· Análise de decisão: “enfatiza o uso da informação no processo de tomada de decisão para auxiliar os executivos a identificar, avaliar e comparar alternativas logísticas, táticas e estratégicas. As análises típicas incluem programação e roteamento de veículos, gerenciamento de estoque, localização de instalações e análise da relação custo/benefício de trade-offs e de arranjos operacionais”.

· Planejamento estratégico: “concentra-se em informações destinadas a desenvolver e aperfeiçoar a estratégia logística. Freqüentemente, suas decisões são extensões do nível de análise de decisão, embora normalmente sejam mais abstratas, menos estruturadas e com ênfase no longo prazo. Entre os exemplos de decisões tomadas no nível do planejamento estratégico estão aquelas relativas a sinergias resultantes de alianças estratégicas, desenvolvimento e aperfeiçoamento de capacidade e oportunidades de mercado, bem como sensibilidade dos clientes à melhoria do serviço”.

Inicialmente, o desenvolvimento do LIS destinavam-se para a redução dos custos das transações, pelo aumento da eficiência do sistema transacional. Porém, os custos de desenvolvimento do LIS estão se tornando cada vez mais altos sem necessariamente resultar em uma redução de custos proporcional ao investimento necessário.

Segundo os mesmos autores, “a velocidade de comunicação e processamento aumentou a tal ponto, que essas características tornaram-se um qualificador competitivo, em lugar de uma vantagem competitiva. Um controle gerencial e uma análise de decisão eficazes elevam o pensamento estratégico, cujas vantagens se refletem em aumento de capacidade competitiva e na formulação de alternativas estratégicas. Sistemas de controle gerencial, por exemplo, podem melhorar a capacidade de formação de preços das empresas, assim como auditorias externas do serviço prestado ao cliente podem identificar oportunidades de adoção de programas com foco no cliente. Finalmente, a capacidade estratégica para avaliar lucratividade de produtos/ clientes, margem de contribuição por segmento ou sinergias de alianças pode ter grande impacto sobre a lucratividade das empresas.”
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Figura II.1: Relacionamentos em uma Cadeia de Suprimentos Integrada

4. Vantagem Competitiva

A vantagem competitiva está dentro das empresas, está e sempre esteve, em alguns momentos mais intensamente em outros em um estado de dormência. De acordo com PORTER (1989) em seu livro Vantagem Competitiva, nos dias atuais a vantagem competitiva dificilmente poderia ser maior. O crescimento das empresas é cada vez menor e a disputa por maiores fatias do mercado está cada vez mais acirrada, o “bolo” não é o bastante para todos.

A concorrência pode determinar o sucesso ou o fracasso das empresas, sejam elas domésticas ou internacionais, trabalham com produtos ou serviços.

Para entender melhor como a concorrência atua no mercado devemos conhecer as cinco forças competitivas que são:

1. Entrada de novos concorrentes;

2. Ameaça de substitutos;

3. Poder de negociação dos compradores;

4. Poder de negociação dos fornecedores;

5. Rivalidade entre os concorrentes existentes.

Por exemplo, em indústrias onde as Cinco forças competitivas são favoráveis, como a farmacêutica, muitos concorrentes obtêm retornos atrativos. Porém, em indústrias, onde a pressão de uma ou mais forças é intensa, como a de autopeças, poucas empresas comandam retornos atrativos.

Vamos nos ater nas indústrias do setor já citado, autopeças, que é alvo deste trabalho. Forças competitivas, como o poder de negociação de compradores e fornecedores estão sempre em evidência, tome, por exemplo, uma indústria deste setor que transforme aço em algum componente para uma montadora. Esta empresa, no Brasil, está em uma posição bastante difícil, pois de um lado tem como fornecedor um grande grupo siderúrgico e de outro uma montadora, ambos com grande poder de negociação, visto que detêm grande poder econômico e financeiro. O resultado é que a rentabilidade desta empresa fica prejudicada.
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Figura II.1: Pressões Existentes

“...A rentabilidade da indústria não é uma função da aparência do produto ou de se ele engloba alta ou baixa tecnologia, mas da estrutura industrial.” PORTER (1989).

“As cinco forças determinam a rentabilidade da indústria porque influenciam os preços, os custos e o investimento necessário das empresas em uma indústria – os elementos do retorno sobre o investimento. O poder do comprador influencia os preços que as empresas podem cobrar, por exemplo, da mesma forma que a ameaça de substituição. O poder dos compradores também pode influenciar o custo e o investimento, porque compradores poderosos exigem serviços dispendiosos. O poder de negociação dos fornecedores determina os custos das matérias primas e de outros insumos.” PORTER (1989).

4.1. Cadeia de Valores

A cadeia de valores de uma empresa pode apresentar elementos internos e externos, isto é, podemos desagregar a empresa em pequenos grupos com atividades similares, como por exemplo, Marketing, Logística ou Compras, podendo ser desagregada em grupos ainda menores como embalagem, entrega, compras de matéria prima...

Cada uma destas atividades pode contribuir para uma posição de custos relativos da empresa, e criar base para diferenciação. Tanto a vantagem de custos como a diferenciação são fatores fundamentais no que tange a rentabilidade da empresa como um todo.

Cada atividade de valor é de fundamental relevância estratégica para a empresa.

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevância estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciação. Uma empresa ganha vantagem competitiva, executando estas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a concorrência.

Alguns elos da cadeia de valores de uma empresa têm sua relação com o elo da cadeia de valores de outras empresas criando a Cadeia de Valores vertical, o relacionamento entre as cadeias de valores desenvolve potencial estratégico para o desenvolvimento da cadeia de valores em custo e diferencial.

Figura II.1

: Estrutura de Cadeia de Valores

A empresa nada mais é do que a reunião de diversas atividades, produzir, projetar, vender, comprar, entregar e sustentar seu produto e sua estrutura. Estas atividades podem ser representadas através da cadeia de valores.

A cadeia de valores emprega tecnologia para executar sua função, está diretamente ligada a uma grande rede de transferência de informações. Quanto mais eficaz e precisa é a troca de informações maior é o valor agregado a esta atividade. A vantagem competitiva neste caso está relacionada à qualidade e à rapidez da informação, que se bem utilizada poderá criar fundamentos para o desenvolvimento de vantagem de custo e diferenciação.

O ponto fundamental para a construção de uma cadeia de valores são as atividades de uma empresa em uma indústria qualquer, tomemos por base novamente o caso estudado, uma indústria do setor de autopeças.

A cadeia de valores de empresas de um mesmo setor é bastante semelhante, porém apresentam particularidades que representam fonte de vantagem competitiva. Em termos competitivos, valor é o montante que os compradores estão dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhe oferece. O valor é medido pela receita total, reflexo do preço que o produto de uma empresa impõe e as unidades que ela pode vender. Uma empresa é rentável, se o valor que ela impõe ultrapassa os custos envolvidos na criação do produto. Criar valor para os compradores, que exceda o custo disto, é a meta de qualquer estratégia genérica.

O valor total da cadeia de valores consiste em margens e atividades de valor. As atividades de valor são atividades físicas e tecnologicamente distintas através das quais uma empresa cria um produto para seus compradores. A margem é a diferença entre o valor total e o custo coletivo da execução das atividades de valor.

As atividades de valor podem ser:

· Primárias: criação, venda, transferência ao comprador e assistência pós-venda;

· Apoio: sustentam as primárias e ela mesma.

O modo como as atividades de valor são desenvolvidas em conjunto com sua economia irá determinar se uma empresa tem alto ou baixo custo em comparação à concorrência.

A fim de identificar melhor as atividades de valor devemos isolá-las de acordo com a tecnologia e a estratégia distintas.

4.2. Elos dentro da Cadeia de Valores

Embora as atividades de valor sejam os blocos de construção da vantagem competitiva, a cadeia de valores não é uma coleção de atividades independentes, e sim um sistema de atividades interdependentes. As atividades de valor estão relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de valores. Estes elos são relações entre o modo como uma atividade de valor é executada e o custo ou o desempenho de uma outra. A vantagem competitiva freqüentemente provém de elos entre atividades, da mesma forma que provém das próprias atividades individuais.

Elos podem resultar em vantagem competitiva de duas formas: otimização e coordenação. Eles freqüentemente refletem trade-offs entre atividades para obter o mesmo resultado global.

Os elos existem não só dentro da cadeia de valores de uma empresa, mas também entre a cadeia de uma empresa e as cadeias de valores dos fornecedores e dos canais. Estes elos, denominados verticais, são similares aos elos dentro da cadeia de valores – o modo como as atividades do fornecedor ou do canal são executadas afeta o custo ou o desempenho das atividades de uma empresa. Os fornecedores produzem um produto ou um serviço que uma empresa emprega em sua cadeia de valores, e as cadeias de valores dos fornecedores também influenciam a empresa em outros pontos de contato. As atividades de aquisição e logística interna de uma empresa interagem, por exemplo, com o sistema de entrada de pedidos de um fornecedor, enquanto o pessoal de engenharia de aplicações de um fornecedor trabalha com as atividades de desenvolvimento de tecnologia e de fabricação. As características do produto de um fornecedor, assim como seus outros pontos de contato com a cadeia de valores de uma empresa, podem afetar significativamente o custo e a diferenciação de uma empresa.

Os elos entre as cadeias de valores dos fornecedores e a cadeia de valores de uma empresa propiciam oportunidades para a empresa intensificar sua vantagem competitiva. Normalmente, é possível beneficiar a empresa e os fornecedores influenciando a configuração das cadeias de valores dos fornecedores para, em conjunto, otimizarem o desempenho das atividades, ou melhorando a coordenação entre as cadeias de uma empresa e as cadeias dos fornecedores. Os elos do fornecedor significam que a relação com os fornecedores não é um jogo de soma zero em que um só ganha a custa do outro, mas sim uma relação em que ambos podem ganhar.

Se a integração reduz ou não o custo ou acentua a diferenciação, depende da empresa e da atividade envolvida. A cadeia de valores permite que uma empresa identifique com mais rapidez os benefícios em potencial da integração, apontando o papel dos elos verticais.

4.3. Vantagem de Custo

O custo é também de importância vital para estratégia de diferenciação porque um diferenciador deve manter o custo próximo da concorrência. A menos que o preço prêmio resultante exceda o custo da diferenciação.

O comportamento dos custos de uma empresa e a posição dos custos relativos provém das atividades de valor por ela executadas na concorrência em uma indústria. Cada atividade de valor tem sua própria estrutura de custos e o comportamento de seu custo pode ser afetado por elos e inter-relações com outras atividades dentro e fora da empresa. A vantagem de custo resulta se a empresa obtém um custo cumulativo da execução das atividades de valor mais baixo que o custo da concorrência.

4.4. Tecnologia e Vantagem Competitiva

A transformação tecnológica é um dos principais condutores da concorrência. Ela desempenha um papel importante na mudança estrutural da indústria, bem como na criação de novas indústrias. Ela é também um grande equalizador, acabando com a vantagem competitiva até mesmo de empresas bem fortificadas e instigando outras para a dianteira. Um grande número das grandes empresas de hoje surgiu de transformações tecnológicas capazes de explorar. De todas as coisas que podem modificar as regras da concorrência, a transformação tecnológica figura entre as mais proeminentes.

A tecnologia, contudo, penetra na cadeia de valores de uma empresa e extrapola as tecnologias associadas diretamente ao produto. Não existe, de fato, uma indústria de baixa tecnologia se olharmos as coisas por este prisma mais amplo. Se nós considerarmos qualquer indústria madura em termos tecnológicos, em geral, o resultado será um desastre estratégico. Além disso, muitas inovações importantes para a obtenção de vantagem competitiva são comuns e não envolvem nenhuma ruptura científica. A inovação pode ter importantes implicações estratégicas para companhias de baixa, bem como de altas tecnologias.

5. Vantagens Competitivas da Integração Vertical

A Integração Vertical tem o potencial de oferecer as seguintes vantagens, segundo SLACK (1993):

· Melhor qualidade do produto: devido a maior proximidade entre consumidores e fornecedores, as fontes dos problemas podem ser mais facilmente identificadas e solucionadas, independentemente da localização das fontes. A falta de proximidade gera menos incentivo para a cooperação, o que pode dificultar a identificação das fontes dos problemas.

· Maior velocidade: devido a maior sincronização na Cadeia de Suprimentos, o fluxo de materiais dentro da cadeia é acelerado, de forma que não haja falta de produtos necessários e excesso de produtos desnecessários.

· Maior confiabilidade nas entregas: devido a maior comunicação entre os integrantes da Cadeia de Suprimentos, as previsões de demanda se tornam mais precisas, levando-se em consideração as necessidades dos clientes, e as previsões de entregas se tornam mais realistas, levando-se em consideração as limitações dos fornecedores.

· Maior flexibilidade de produto: devido a maior proximidade ao cliente, os desenvolvimentos de produtos mais específicos e precisos para as necessidades do cliente são facilitados. O exagero no foco às necessidades do cliente pode gerar a dispersão, sendo necessária uma administração para que se tenha um equilíbrio.

· Flexibilidade de volume e de entregas: devido à possibilidade dos fornecedores visualizarem as flutuações da demanda e poderem atender a pedidos específicos.

· Custos: devido à possibilidade de se unificar áreas comuns como a Pesquisa e Desenvolvimento e Logística e, a um longo prazo, pode-se ter um equilíbrio da utilização das capacidades.

6. Evolução da Comunicação entre Companhias

Antigamente, muitas trocas de informações entre as empresas eram feitas através de sistema postal, telefone ou por fax. Naquela época, os pedidos de compras, as contas e as faturas representavam um grande volume no fluxo de informação. As cópias dominavam, enquanto a tecnologia da informação e a telecomunicação tinham papéis pequenos neste meio. Este pode ser caracterizado como sendo o primeiro estágio no sistema de informação entre empresas. Este estágio, para as empresas de grande porte, já foi terminado a pelo menos duas décadas. Já para as empresas de menor porte, e algumas indústrias, esta ainda é a tecnologia utilizada.

Em um segundo estágio, temos o uso do Electronic Data Interchange (EDI). Este tem um grande efeito na automação do fluxo de informação e na eliminação de muitos processos de alimentação e realimentação de dados de mão-de-obra intensiva entre clientes e fornecedores. O EDI é a troca eletrônica de transações rotineiras de negócio. Padrões universais são seguidas para estruturar os dados, portanto facilitando as trocas de informação entre computadores. As transações que usam o EDI incluem pedidos de compra, faturas, investigações, planejamentos, preços, situação dos pedidos, programações, embarques, recepção, e confirmações do cliente.

O EDI tradicional se baseia no Value Added Network (VAN) para armazenar e enviar os dados eletrônicos. A sua desvantagem é que a implantação do EDI pode ser muito cara para empresas pequenas. Porém desenvolvimentos recentes têm transferido o EDI para a Internet, onde tecnologias familiares de browser baseado na web oferecem interface comum, assim como reduzido custo de implantação do EDI.

Existem duas estratégias associadas ao EDI baseado na web. Na primeira, o browser baseado na web captura os dados que são enviados pela Internet para um provedor de Value Added Network (VAN), onde os dados são armazenados e mais tarde enviados para o segundo parceiro na troca de informação. Na segunda estratégia, um Hosty Company mantém seus próprios servidores de EDI e a transferência de dados é feita sem um terceiro parceiro. Nas duas estratégias, a informação é transmitida através da Internet e minimiza os custos de telecomunicação. Em geral, o EDI baseado na Internet torna possíveis às empresas de pequeno e médio porte utilizarem o compartilhamento de informações automático. Porém, a importância crítica é que o uso desta tecnologia tem reduzido os custos de compartilhamento de informação.

O terceiro estágio enfatiza uma estratégia de maior integração. Diferentemente da infraestrutura de tecnologia da informação formada de aplicações independentes e base de dados também independentes para servir processos de negócio específicos, o sistema deve integrar e coordenar as operações de tecnologia de informação, utilizando um ambiente de base de dados centralizado e não mais independente. Estes sistemas ambiciosos, caracterizados pelos sistemas Enterprise Resource Planning (ERP), são a evolução das aplicações de Manufacturing Resource Planning (MRP II). Entretanto, os sistemas de ERP iniciais focavam exclusivamente em compartilhamento de informações internamente às operações de uma companhia. Recentemente, o foco do ERP é a mudança para incluir módulos que integram fornecedores e clientes em um ambiente integrado de base de dados. Este é o estágio que o foco limitado do EDI está sendo subestimado em uma visão muito maior de transferência de dados e compartilhamento de dados.

Em um quarto estágio, o Supply Chain é caracterizado pela aliança estratégica feita com o fornecedor com um extenso fluxo de informação de duas vias. Estes sistemas integram e utilizam as informações disponíveis a partir das aplicações de ERP, e-Business e Customer Resource Management (CRM). Além disso, o compartilhamento de informação estende para o planejamento e controle de sistemas dentro das organizações dos fornecedores.

Neste estágio, a filosofia por trás do Global Information Tecnology Suply Chain Management (GIT/SCM) é mais do que um processamento de dados ou um Management Information System (MIS), é um Decision Support System (DSS), que ajuda gerentes a tomarem decisões quando planejam, operam e controlam a organização em rede. Por exemplo, um sistema pode identificar mudanças de demanda nas prateleiras dos varejistas e, baseado nesta informação, realizar mudanças no planejamento de produção, na requisição de matéria prima, no planejamento de compra e então em todos os estágios na produção e na rede de distribuição. A tecnologia, neste estágio, pode envolver sistemas estendidos de ERP, e interfaces baseadas em web utilizando XML.

O ambiente competitivo afeta o compartilhamento de informações em duas formas muito diferentes. Na primeira, o ambiente competitivo exige tempos de ciclo menores. A segunda forma ocorre quando o mercado competitivo está dominado pelo custo. Pode ser razoável esperar que ambientes muito competitivos possam forçar níveis altos de compartilhamento de dados por um lado, e baixo nível por outro, dependendo se o direcionador primário por trás da estratégia de Supply Chain é a eficiência ou a responsabilidade.

6.1. Sistema de Integração

Enquanto os sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) oferecem esqueletos de informações para a empresa estendida, os sistemas de Supply Chain Management oferecem suporte de decisão, como foi mencionado anteriormente. Estes sistemas utilizam os dados históricos atualizados que são produzidos pelos sistemas de execução e armazenados no sistema ERP para criar uma previsão do que pode acontecer em seguida, e um plano para executar os pedidos atuais e os antecipados.

As previsões e os planejamentos efetivos reduzem a quantidade de pedidos excepcionais que devem ser atendidos. Isto se deve ao fato de que quanto mais preciso for a previsão da demanda, menor será o tamanho do estoque de segurança e quanto mais próximo estiver dos parceiros, mais fácil será de solucionar os problemas que ocorrerem.

O planejamento colaborativo é um processo interativo e contínuo. Antigamente, o planejamento era um processo que levava duas a três semanas, o que tornava a informação obsoleta no momento em que se concluía o planejamento. Atualmente, com o uso de sistemas ERP, estamos próximos de ter a habilidade de trocar informações quase que instantaneamente.

O sistema ERP ajuda a eliminar informações duplicadas introduzidas no sistema. Com o uso do ERP, muitos trabalhos redundantes podem ser eliminados, os quais reduzem o tempo gasto para completar muitos trabalhos dentro de um determinado departamento.

O ERP normalmente é implementado para padronizar melhor os processos e melhorar a qualidade das informações e redução de tempo. As trocas de informações entre os parceiros de negócio em uma Cadeia de Suprimentos somente podem ser totalmente concluídas através de um processo de integração. Um processo de integração implica em trabalhos colaborativos entre os parceiros, desenvolvimento de produto conjunto, trocas de informações e muito mais. Como resultado, para maximizar os benefícios de um sistema ERP, mudanças significativas devem ser tomadas internamente e entre os parceiros.

Alguns benefícios da integração incluem a redução de tempo de fabricação, tempos reduzidos para responder os pedidos do cliente, risco financeiro reduzido desde que existam reduções em necessidades de capital, armazéns e custos de estoque. Combinados com informações valiosos e em tempo a partir do sistema ERP, uma empresa pode melhorar a sua agilidade para ajustar as mudanças da demanda no mercado para produzir mais produtos de sucesso e reduzir a produção de produtos de pouca demanda.

As dificuldades encontradas para a implantação de um sistema de ERP são o alto custo da compra do sistema e a complexidade para implementar. Em adição, ele pode querer grandes mudanças em processos existentes, os quais são dependentes nas mudanças de práticas de negócio.

Apesar do Supply Chain Management ser mais associado com produtos manufaturados, é importante ressaltar que os seus conceitos podem ser aplicados tanto em empresas de entrega de computadores, de venda de apólice de seguros ou de distribuição de software através da Internet.

Influenciadas pela inteligência, pela intuição e pela experiência das pessoas envolvidas, as redes de contatos humanos ainda se mantêm como o esqueleto do Supply Chain Management, apesar delas tornarem as tomadas de decisão lentas e dificultarem a transmissão das decisões tomadas.

Todavia isto mudará em um futuro próximo. Os ciclos de negócios acelerados e as demandas de gerenciamento de uma empresa global com uma comunicação estendida de comércio forçarão muitas empresas a considerarem mais o uso de tecnologias Web para substituir a rede de contatos humanos.

A pressão para garantir as entregas na data combinada de um pedido feito antes dos bens terem sido produzidos e programar a produção baseada na demanda real, ao invés da planejada, tem dado espaço a uma vibrante indústria utilizando os conceitos do Supply Chain Management.

Nenhuma empresa é perfeita em todas as áreas do Supply Chain Management. A idéia de um fluxo amarrado de bens, serviços, informações e dinheiro por toda comunidade de negócios está muitos anos à frente. Apesar disso, somente o investimento em tecnologia tornará a empresa competitiva. Tendo em mente que o software se tornará mais barata e melhor somente no futuro.
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No futuro, mais alianças e parcerias estratégicas serão necessárias para manter a competitividade. Mais conhecimentos aprofundados sobre o Supply Chain pode levar a uma vantagem competitiva. Uma empresa, que reduzir a complexidade e os estoques da Cadeia de Suprimentos, pode liderar em redução de custos. As estratégias de Internet podem ajudar as empresas a tornarem este fato realidade.

Figura II.1: Sistemas de Comunicação entre as Empresas antes dos Sistemas Integradores
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Figura II.2 Sistemas de Comunicação entre as Empresas com os Sistemas Integradores

6.2. Alternativas para unificar diferentes marcas de ERPs

Atualmente existem várias marcas de ERPs no mercado, como os desenvolvidos pela SAP, Oracle, J.D.Edwards, Baan entre outros. E para a implantação de um Supply Chain Management é necessário que haja uma comunicação entre todas estas marcas. Para tanto, estão surgindo empresas, que estão desenvolvendo alternativas que auxiliam no compartilhamento das informações entre os vários sistemas que os players de Cadeia de Suprimentos utilizam e agrupá-los de uma forma que seja compreensível ao usuário individual. São os chamados “middleware”, software de Enterprise Application Integration (EAI), ASP (Application Service Provider), XSP (eXtended Solution Provider), ERP II ou Extended ERP, XPI (eXtended Process Integration), entre outras alternativas.

Para tornar isso viável, é necessário que as empresas parem de brigar se estão olhando para um documento certo, e trabalhem de forma positiva para ter certeza de que estão encontrando a demanda do cliente, evitando, assim o efeito “chicote”, mencionado anteriormente.

Muitas empresas estão surpresas que após de tudo que já foi investido em sistemas de ERP, muito ainda deve ser adicionado na preparação para um Supply Chain Management completo.

Certamente, no futuro, as tecnologias ficarão disponíveis a um custo muito mais acessíveis, porém se uma empresa optar por aguardar este momento pode ter um risco muito grande, já que se a concorrência investir na tecnologia, esta pode tornar-se mais eficiente e mais competitiva e resultar em um ganho de mercado, o que dificulta para que aquela empresa recupere a participação de mercado no futuro e podendo ser mais oneroso do que a economia obtida na postergação da compra da tecnologia.

7. Internacionalização das Cadeias de Suprimentos
Nas últimas décadas, a perda de restrições comerciais no mundo está direcionando para um aumento grande da internacionalização das Cadeias de Suprimentos. Como estas cadeias têm se tornado cada vez mais dispersas, freqüentemente cruzando várias fronteiras internacionais e culturais, a tarefa de gerenciamento e coordenação destas arrojadas operações tem se tornado cada vez mais complexas.

7.1. Diferenças Culturais

No Brasil, atualmente existem 14 montadoras de diferentes origens, carregando diferentes formas de gerenciamento, influenciados pela empresa-mãe, existem também várias autopeças (467 associadas à Sindipeças), novamente, de origens diferentes. Estas diferenças culturais influenciam o Supply Chain Management e podem ou não auxiliá-lo.

Em uma pesquisa realizada por DYER, CHO e CHU (1998), comparando práticas de Supply Chain Management em três diferentes países, eles examinam montadoras americanas, japonesas e coreanas e seus relacionamentos com 453 fornecedores de autopeças. Os autores comparam o jeito em que estas montadoras segmentam os seus fornecedores em categorias estratégicas e não-estratégicas e a extensão para quais eles se dedicam em um relacionamento específico de investimento facilitando o desenvolvimento de redes integradas.

O estudo de montadoras americanas, japonesas e coreanas por DYE, CHO e CHU (1998) sugere a existência de um componente de cultura nacional. Os autores identificam dois tipos de relacionamentos. Em um extremo está o “modelo à distância”, no qual os relacionamentos são caracterizados por contratos de curta duração, freqüentes cotações, baixos níveis de compartilhamento de informações, baixos níveis de relacionamento de investimentos específicos e baixos níveis de confiança. No outro extremo está o “modelo de parceria”, caracterizado por relacionamentos de longo prazo, menor freqüência de cotações, altos níveis de compartilhamento de informações, altos níveis de relacionamento de investimentos específicos e altos níveis de confiança.

Os autores descobriram que as montadoras americanas têm historicamente gerenciado seus fornecedores seguindo o “modelo à distância”, porém paradoxalmente sempre se referem a seus fornecedores como sendo “parceiros estratégicos”. Este resultado está de acordo com os achados de TROMPENAARS (1993), onde a cultura americana é marcada pelo alto individualismo e baixa confiança no “parceiro”, baixa permissibilidade à incerteza e pouca orientação ao longo prazo, justificando, assim, o relacionamento à distância, as freqüentes cotações e os contratos de curto prazo.

Já nas montadoras japonesas, eles descobriram que existe uma mistura de relacionamento dos dois modelos, onde a segmentação depende da estratégia natural da colocação de um fornecedor. O relacionamento foi caracterizado pelo aumento do desejo de compartilhar informações, evolução em coordenação de tarefas independentes, investimento em bens dedicados ou específicos do relacionamento, um relacionamento baseado em confiança e a implantação de processo de gerenciamento que minimizam os custos de transação. Estes resultados também são consistentes com as descobertas de TROMPENAARS (1993), onde o Japão é caracterizado por um nível mediano de individualismo e confiança no parceiro, alta permissão à incerteza, e orientações para o longo prazo, justificando o modelo de parceria, cotações menos freqüentes e contratos de longo prazo.

Finalmente, nas montadoras coreanas, o modelo de relacionamento com o fornecedor assemelha-se ao modelo japonês, apesar de existir menos fornecedores segmentados, muitos fornecedores eram tratados como parceiros. Novamente uma dimensão cultural é sugerida. A Coréia é baixa em individualismo e mediano em confiança no parceiro, dessa forma o modelo de parceria, alta permissão à incerteza, por isso as cotações menos freqüentes, e alta orientação ao longo prazo, permitindo os contratos de longa duração.

Já no estudo de LEE e KIM (1999), sobre o efeito da qualidade da parceria na terceirização da tecnologia da informação, demonstrou que o compartilhamento de informações, a participação e o suporte da gerência eram significativamente relacionados à qualidade da parceria. Porém eles descobriram que a similaridade entre as culturas corporativas não tinha efeito na qualidade da parceria.

7.2. Uso de Sistemas de Integração

A habilidade em criar alianças efetivas e compartilhar dados pode variar de acordo com o tamanho da empresa. Muitas empresas de grande porte têm imposto seu poder em seus fornecedores, especialmente quando eles compram uma proporção significativa da capacidade do fornecedor. ANGELS e NATH (2000) sugerem que a realidade do mercado é tal que clientes grandes ou poderosos com uma “presença” na indústria podem impor pressão em seus fornecedores para investirem em novas tecnologias da informação. Eles referem a este efeito como sendo sistemas interorganizacionais destorcidos, porque os fornecedores se tornam parceiros não entusiasmados.

Para desenvolver um ambiente de compartilhamento de informações, tanto o cliente como o fornecedor devem adequar-se a infraestruturas. O desencontro das infraestruturas pode ocorrer quando os envolvidos estão em estágios de tecnologia de informação diferentes um do outro. Com uma infraestrutura inadequada, o fornecedor, por exemplo, poderia impossibilitar o acesso a dados relevantes pelo cliente.

As montadoras e os grandes fornecedores têm investido grandes somas em ferramentas de planejamento e colaboração na Cadeia de Suprimentos por Internet para substituir o Electronic Data Interchange (EDI), fax, telefone e comunicação por correspondência. As intenções têm sido o modelo de produção Just-in-time, que busca a redução da necessidade de manter estoques não somente pelas montadoras, mas também pelos fornecedores. Porém este objetivo permaneceu distante, e agora pode estar mais difícil ainda de ser atingida.

Atualmente, a Ford e a General Motors nos EUA investem no gerenciamento de estoque Just-in-time em suas linhas de produção, onde as peças são enviadas para a linha de produção minutos antes de eles necessitarem. Conforme KONICKI (2001), as duas montadoras afirmam que estes investimentos não serão mudados. Porém, os executivos da Ford estão trabalhando no pressuposto de que nos anos seguintes, os embarques de peças de todo o mundo serão motivos de atrasos que podem parar a linha de produção sem aviso.

Até agora, as montadoras não haviam considerado os problemas que poderiam resultar em paradas de linha em uma Cadeia de Suprimentos em um cenário Internacional, segundo Kevin Prouty, analista da industria automotiva da AMR Research, paradas estas que podem sair caras para as montadoras.

Segundo o mesmo analista, as montadoras serão forçadas a usarem outros tipos de softwares para Gerenciamento das Cadeias de Suprimentos. Softwares aplicados ao comércio internacional, como os oferecidos pela Vastera Inc. e NexLinx Corp., que monitoram as mudanças globais em tempo real de forma a identificar regiões onde o carregamento pode atrasar e os problemas estão crescentes. Os métodos de gerenciamento de risco podem ajudar a determinar se as estratégias de Global Sourcing continuam sendo benéficas em um cenário de comercialização internacional com muitas incertezas.

Segundo KONICKI (2001), a Ford está utilizando a sua Cadeia de Suprimentos para avaliar a possibilidade de usar peças de fornecedores locais para minimizar o impacto das fronteiras. A GM está usando a sua Cadeia de Suprimentos e sistemas de gerenciamento de estoque para combater os atrasos e carregamentos irregulares dos fornecedores canadenses e estrangeiros. Por trás do plano de contingência, se as peças do estoque forem solicitadas, elas devem ser administradas por um operador logístico ou pelos fornecedores.

Porém, os fornecedores de autopeças como a Delphi Automotive Systems Inc., que produz peças para a GM no Canadá e na Ásia, estão relutando para retornar ao modo antigo de gerenciamento, onde eles eram obrigados a manter uma grande quantidade de peças em estoque até o momento em que a montadora necessitasse delas. A empresa não irá abandonar a sua estratégia de inventário enxuto a menos que seja clara a situação de que as fronteiras possam ameaçar a continuidade da produção.

8. Processo de Implementação da Integração

De acordo com HAMMER (2002), o processo de integração pode ser estruturado em quatro etapas: definição do objetivo, organização, reformulação e implementação.

Definição do objetivo: deve-se começar definindo o parceiro que melhor pode oferecer para aperfeiçoar o desempenho da Cadeia de Suprimento como um todo. Um parceiro que já esteja com o processo de produção otimizada, que esteja preparada para efetuar tomadas de decisões em conjunto, que tenha um enfoque no longo prazo, que busque resultados com benefícios mútuos.

Organização: é necessário que haja uma liderança executiva definida desde o início do processo de colaboração. Esta liderança deve definir as regras da parceria para resolver problemas como o tipo de investimento de cada parte, os conflitos e disputas. Estas regras servem para evitar mal-entendidos no futuro, já que ainda não existem muitos trabalhos em conjunto. Devem ser definidas, ainda, meios de medição de desempenho, como custos de transação e níveis de estoque.

Uma equipe responsável pela implantação da integração deve ser definida também. Nesta equipe devem conter membros de ambas as empresas, especialistas no processo d produção em questão, experientes em tecnologia e gestão de mudanças. O tamanho ideal sugerido é entre seis a doze pessoas, para que não haja muitas pessoas para não perder a produtividade e não muito pequena para poder efetuar todas as tarefas.

Reformulação: os membros da equipe, com o objetivo de alcançar as metas, começam a adaptar os processos para a integração. Durante esta etapa, alguns princípios devem ser seguidos pela equipe:

· A meta principal é o atendimento ao consumidor final. Este objetivo deve sempre estar presente durante o trabalho em parceria e deixar de lado qualquer tipo de conflito que existe entre eles;

· As duas empresas devem ser consideradas como uma única unidade. Este princípio é necessário na medida que a análise para o objetivo final deve ser feito de forma a abranger o conjunto como um todo e não mais como processos separados;

· Nenhuma atividade deve ser repetida na parceria, reduzindo assim o tempo das atividades, dando um incentivo inicial no processo;

· Cada trabalho deve ser feito por aquele que tiver melhores condições de realizá-lo com melhores resultados. Lembrando que a auto-suficiência destrói o esforço da colaboração;

· Todo o processo deve operar com um banco de dados centralizado. Para que todos compartilhem a mesma atualização de dados, evitando a necessidade de checagem de informação, tornando as atividades mais precisas e eficientes.

Os funcionários das empresas devem ter consciência dos benefícios que a parceria proporciona e dos desafios a serem enfrentados para a sua implantação. Isso se deve ao fato de as pessoas ainda não estarem acostumadas com compartilhar informações com pessoas de outras empresas.

Implementação: para que a implantação seja um sucesso, dois princípios devem ser seguidos:

· O primeiro deles estipula que é preciso “pensar com ousadia, começar com pouca coisa e mover-se rapidamente”. A idéia é de que no início do processo de parceria, o relacionamento entre os parceiros será algo muito tênue até que sejam alcançados os primeiros resultados. Esta fase deve ser superada no menor prazo possível, para que os envolvidos não percam o ânimo e o processo todo não seja perdido. Assim, deve ser controlado de forma muito rígida;

· O segundo princípio ressalta a necessidade da “comunicação incansável”. O trabalho em parceria modifica não só as funções das pessoas, mas também o modo de pensar e do relacionamento com os trabalhadores da empresa parceira. O egoísmo, a suspeita e a hostilidade devem ser substituídos pelo compartilhamento de informações, a franqueza e a confiança. Estes conceitos de mudança devem ser sempre relembrados para que os benefícios esperados pelas empresas, as expectativas dos funcionários e, o mais difícil, as mudanças culturais sejam alcançadas.

Da mesma forma que as empresas se sentem inseguras com a derrubada das paredes que as separam, a maioria das empresas também se sentiram incomodadas no momento em que se teve a derrubada das paredes entre os departamentos internos. É importante lembrar que os benefícios são claros e que caso estas ações sejam adiadas, as empresas podem deixar de competitivas e serem superadas pela concorrência.

Após analisarmos a importância do tema e do setor a ser abordado e de termos feito o embasamento teórico deste trabalho, a partir de vários autores, no capítulo seguinte explicaremos a metodologia das pesquisas bibliográfica e de campo, para então, podermos analisar os resultados.

Capítulo III: Pesquisas
III. Pesquisas

Neste capítulo iremos abordar a metodologia das pesquisas realizadas, tanto a bibliográfica quanto a pesquisa de campo. Especificamente, mostraremos os dados iniciais que caracterizam a amostra de empresas do setor automotivo pesquisadas, fazendo as segmentações quando possível. As respostas específicas às perguntas ligadas ao tema de nosso trabalho estarão inseridas nos próximos capítulos, conforme a apresentação dos temas em questão.

1. Pesquisa Bibliográfica

Basicamente, concentramos os esforços para encontrar materiais pertinentes a temas como segue abaixo, através das bibliotecas da FEA/USP, FGV/SP e utilizando ainda o sistema PROQUEST:

· Logística Integrada, onde visamos exatamente a integração das informações, os seus benefícios, formas, cases, tecnologia, benchmark, etc. Dentre os materiais encontrados, damos a devida relevância para o BOWERSOX & CLOSS (2001), o qual contemplou muitas das nossas necessidades como conceitos e excelentes cases; para WOMACK, JONES & ROOS (1992), sobre a evolução dos relacionamentos entre as empresas;

· Vantagem Competitiva, onde buscamos informações que provem que a rede de valor propicia vantagens competitivas para as empresas. Evidentemente, o primeiro autor que procuramos foi o Michael PORTER (1989) com o best-seller como "Vantagem Competitiva". Em seguida Nigel SLACK (1993), autor de “Vantagem Competitiva em Manufatura”;

· Rede de Valores, onde procuramos cases de empresas que vislumbraram o perfeito relacionamento das cadeias como uma grande vantagem competitiva, autores como Martha BOVET (2001), autora do livro “Redes de Valores”;

· Just-in-time, onde buscamos relevar esse conceito nascido na Toyota como âmago do sucesso de um Supply Chain, com o autor Taiichi OHNO (1997), através do livro “O Sistema Toyota de Produção”;

· Relacionamento entre cadeias, onde buscamos autores como Michael HAMMER (2002), conceitos e cases de um relacionamento ideal entre os membros de um Supply Chain, almejando-se assim vantagens competitivas; Fons TROMPENAARS (1994), com conceitos sobre conflitos multi-culturais.

2. Pesquisa em Campo

2.1. A Metodologia

Objetivo e Conteúdo

A pesquisa foi construída com o objetivo de traçar um panorama da integração de informações e suas vantagens competitivas do mercado automobilístico brasileiro, principalmente no setor fabril de autopeças.

As questões foram inspiradas em todas as premissas mencionadas no capítulo anterior, dando-se ênfase nos seguintes temas e a sua seqüência lógica:

a) Se as empresas possuem sistema integrado;

b) Qual o tipo de plataforma ou sistema utilizado;

c) O que as empresas consideram o Supply Chain;

d) As vias utilizadas para fluir a informação;

e) Fluidez das informações;

f) Se as informações fluem Just-in-time ou não;

g) Se utilizam ferramentas como Kanban para fluir as informações;

h) Se o cliente rege a cadeia ou não;

i) Se a informação flui em tempo real ou não;

j) O nível de compartilhamento das informações;

k) Nível de satisfação dos clientes;

l) Se a cadeia mais forte determinou o sistema de integração ou não.

Apresentação das Questões

Conforme os conteúdos acima mencionados, foram elaboradas 17 questões, sendo direcionadas, especificamente, para a área de Supply Chain e Logística de cada empresa.

Com o objetivo de ter respostas claras e direcionadas aos assuntos relevantes a esse trabalho, uma parte da pesquisa foi construída através de questões assertivas, quatro delas, para as quais os pesquisados contaram com uma escala Lickert de 5 pontos: 1 – Discordo Plenamente, 2 – Discordo Parcialmente, 3 – Neutro, 4 – Concordo Parcialmente e 5 – Concordo Plenamente.

Os pesquisados tiveram também na sua grande maioria, questões com 3 opções adicionais: 1 - Sim, 2 - Não e 3 - Parcialmente. Na última opção "Parcialmente", o pesquisado teve a oportunidade de se no caso as respostas "Sim" e "Não" não condizerem com a realidade da empresa, descrever livremente os conceitos, as técnicas, os sistemas diferentemente utilizados aos das questões.

Outras três questões contaram com construção distinta com múltiplas alternativas, na qual procuramos direcionar as respostas em algumas poucas alternativas, com o intuito de saber que tipo de sistemas e plataformas estão sendo empregados nas empresas, e também para que pudéssemos obter de que forma o Supply Chain trouxe efetivamente as vantagens competitivas. Da mesma forma que as outras, na grande maioria das questões, os entrevistados tiveram a oportunidade de mencionar outras formas para a obtenção dos eventuais benefícios.

Finalmente, foram colocadas algumas questões com o objetivo de mapeamento da amostra. Procuramos, portanto, identificar o tamanho das empresas representadas (faturamento e número de funcionários), tipo de empresa, número de funcionários e o core business. Procuramos saber também a inserção das mesmas no mercado internacional com a intenção de sabermos se o universo pesquisado são players globais e, até todavia, sabermos a extensão da Cadeia de Suprimento.

Por último, mas não menos importante, solicitamos que os entrevistados autorizassem a publicação dos dados fornecidos, seu nome e o nome da empresa representada.

É importante ressaltar que o questionário completo consta como anexo a esse trabalho.

Construção, Delimitação e Divulgação

Já com a pesquisa elaborada em sua versão final, construímos o questionário na plataforma Internet, desenhado e hospedado com o apoio da empresa BCA ASP (Application Service Provider), a qual sediada em Salt Lake City, Estado de Utah em EUA. A base em Internet nos propiciou, sem dúvida, a facilidade de divulgação, do monitoramente e de tabulação das respostas. E, principalmente aos pesquisados, houve uma importante facilidade de preenchimento e encaminhamento dos questionários.

Foi elaborada uma carta-convite à pesquisa, enviada por nós diretamente a cerca de 500 endereços eletrônicos dessas áreas, via e-mail. Como um apoio de grande peso, o SINDIPEÇAS enviou, posteriormente, uma carta pedindo a participação a todos os associados a essa entidade.

Análise das respostas

As respostas serão analisadas no corpo do texto, tomando-se como base os conceitos então discutidos no capítulo “Referencial Teórico”, ou estudo do seu reflexo no mercado de autopeças / automobilístico. Também a título de análise, as respostas “Discordo Parcial” e “Discordo Plenamente”, assim, como “Concordo Parcial” e “Concordo Plenamente” serão somadas, mostrando com maior clareza a tendência das organizações a discordarem ou concordarem, respectivamente, com as assertivas propostas.

Além disso, optamos por dividir as empresas entrevistadas em três grupos: empresas com faturamento de até 100 milhões de reais anuais, empresas com faturamento superior a 100 milhões de reais anuais e empresas com mais de um bilhão de reais anuais. 

Autorização de Publicação

Apesar da heterogeneidade da amostra em todos os seus critérios, como evidenciado acima, houve uma unanimidade quanto à autorização de publicação das informações. Nenhum respondente autorizou a publicação dos dados fornecidos, do nome de sua empresa ou de seu nome, de forma que eles serão tratados no mais absoluto sigilo, sem qualquer menção específica, apenas para efeito de ilustração dos temas discutidos nesta Monografia.

Capítulo IV: A Pesquisa e a Avaliação de Dados
IV. A Pesquisa e a Avaliação de Dados

Neste Capítulo IV, iremos analisar as respostas e efetuar as devidas conclusões embasadas, principalmente, no Capítulo II e nos entendimentos baseadas na experiência deste segmento dos integrantes do grupo deste trabalho.

1. Amostragem – organização estudada

Como resultado, obtivemos somente 28 questionários respondidos, portanto, cerca de 6% das empresas, que receberam a carta-convite, responderam nosso questionário.

A carta-convite foi enviada a estes profissionais três vezes, sendo a primeira em meados de Outubro de 2002, a segunda, 14 dias após esta data, e a terceira, 14 dias após a segunda sendo esta solicitada pelo SINDIPEÇAS.

A forma de solicitação se der basicamente via e-mail. Contudo, no caso de SINDIPEÇAS, foi enviado tanto por e-mail como por carta à sugestão da própria entidade. Sem dúvida, o apoio desta contribuiu decisivamente na participação efetiva a nossa pesquisa pelos associados.

A seguir procuraremos mostrar o perfil da amostra, reiterando que as segmentações não têm valor estatístico e, são meramente indicações para pesquisas futuras.

Do total de 28 respondentes, 11 empresas não divulgaram o nome da empresa (39%).

Outras não divulgaram o faturamento. Todavia, pela razão social divulgada, tivemos a condição de estimar o faturamento, tomando-se como referência as informações dos anuais publicados do próprio SINDIPEÇAS, ou revistas renomadas.

Desta maneira a amostragem que podemos analisar o perfil dos respondentes é de 19 empresas. Destas, 6 faturam menos de 100 milhões de reais por ano (32%), 9 entre 100 milhões a 1 bilhões de reais (47%) e, 4 empresas com mais de 1 bilhões de reais (21%). Desta amostra de mais de 1 bilhões de reais, devemos desconsiderar 1 empresa que é uma das maiores montadoras do país. Todavia, consideramos as outras informações sobre a funcionalidade do Supply Chain.

Entretanto, existem algumas empresas que divulgaram somente o faturamento daquela determinada divisão. Logo, das 6 empresas que estão no grupo entre dos 100 milhões e 1 bilhão de reais por ano, estima-se que 2 têm o faturamento acima de 1 bilhões de reais, se somado os faturamentos do grupo todo, aumentando-se este grupo de 4 para 6 empresas, com um grande volume de faturamento, ou 1/3 da amostra.

Desta forma, no universo de autopeças, contando-se apenas com as empresas que divulgaram os seus dados, representa cerca de 20% do total de faturamento dos associados de SINDIPEÇAS, segundo as nossas estimativas.

Portanto, mesmo com uma amostra pequena de 6% do total dos associados, entendemos que esta pesquisa tenha uma significância qualitativa.

2. Perfil das empresas

As empresas de autopeças analisadas, os quais divulgaram os dados empresariais, são na sua metade, grandes corporações que possuem várias empresas, cada uma com suas especialidades.

Dentro da amostra, existe uma empresa que fatura mais de 1 bilhão de reais que é especializada em um produto de alto valor agregado. Neste caso foi fabricante de motores para automóveis e caminhões.

A outra metade são ora fornecedores de matéria-prima, ora de componentes de partes de peças para a montagem dos veículos e caminhões.

Por outro lado, na sua grande maioria são empresas globais, os quais atuam em vários mercados, sendo as subsidiárias brasileiras fornecedoras destes mercados.

3. Discussão dos resultados da pesquisa

Para um melhor entendimento da pesquisa, foi analisado questão por questão, levando-se em consideração os resultados quantitativos e as premissas consideradas para a elaboração da pesquisa conforme o capítulo “Referencial Teórico”.

Questão 1: “Minha empresa utiliza Sistema Integrado de troca de informações?”

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:
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Gráfico IV.1: Utilização do Sistema Integrado

Análise:

· Somando-se as repostas “Sim” mais “Parcialmente”, o total é de 96%, pois as empresas que responderam “Parcialmente” possuem integração de informação, porém com plataformas e sistemas diferentes, tendo ferramentas de comunicação como EDI, Internet e STM400 como integrador de informações. Portanto, a grande maioria tem os sistemas integrados;

· Entendemos que, devido à capacidade de investimento, a referida maioria consegue implantar sistemas integrados.

Questão 2: “O sistema integrado possui o módulo de Supply Chain?”

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:
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Gráfico IV.2: Módulo de Supply Chain
Análise:

· Por mais que a maioria tenha módulo de Supply Chain, existe uma porcentagem considerável daquelas que ainda não têm. Portanto, mesmo havendo integração de informação, conforme constatado no questionário 1, as informações não devem estar sendo administradas ou compartilhadas a contento das necessidades de toda a cadeia.

Questão 3: “O software integrado utilizado é?”

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:
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Gráfico IV.3: Software Utilizado

Análise:

· De acordo com as repostas, além das 9 que utilizam SAP e Oracle, existem mais 7 empresas que utilizam grandes plataformas e sistemas, comprovando também que os respondentes têm a capacidade de investimento em alta tecnologia de informação;

· Por outro lado, os restantes que possuem sistema integrado, no caso 11 empresas, muito provavelmente, desenvolveram ou estão desenvolvendo in-house as soluções ou módulos que contemplem às necessidades das mesmas.
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O uso de sistemas integrados de Supply Chain é uma vantagem competitiva para a empresa que o utiliza?

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:

Gráfico IV.4: SC é uma Vantagem Competitiva

Análise:

· Nesta questão, em concordância com a Questão 3, a grande maioria dos respondentes já possui ou está em vias de implantar o Supply Chain, pois visualizam este conceito e sistema como uma vantagem competitiva;

· Podemos confirmar, a partir destas análises, que as empresas nacionais estão de acordo com a teoria de PORTER (1989) de que, nos dias atuais a vantagem competitiva dificilmente poderia ser maior. O crescimento das empresas é cada vez menor e a disputa por maiores fatias do mercado está cada vez mais acirrada, o “bolo” não é o bastante para todos;

· É importante lembrar que a idéia por trás da integração é que nenhum negócio, não importa o quão eficiente seja, pode operar como uma ilha única. Em um ambiente integrado, um Supply Chain compete com outro Supply Chain, ao invés de negócios contra negócios. O sucesso ou a falha da cadeia está em quão bem os participantes trabalham em conjunto como uma empresa estendida.

Questão 5: “O uso de Sistemas integrados de Supply Chain é uma moda?”

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:
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Gráfico IV.5: Supply Chain é Moda

Análise:

· Esta questão constata que o investimento no módulo de Supply Chain traz as reais vantagens competitivas, e não uma moda;

· Fazendo um paralelo com PORTER (1989), a cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevância estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciação. Uma empresa ganha vantagem competitiva, executando estas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a concorrência;

· Segundo o mesmo autor, alguns elos da cadeia de valores de uma empresa têm sua relação com o elo da cadeia de valores de outras empresas criando a Cadeia de Valores vertical, o relacionamento entre as cadeias de valores desenvolve potencial estratégico para o desenvolvimento da cadeia de valores em custo e diferencial.

Questão 6: “O uso de Sistema Integrados de Supply Chain é uma Ferramenta de auxílio e gerenciamento?”

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:
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Gráfico IV.6: SI Auxilia o Gerenciamento

Análise:

· A princípio, a grande maioria dos respondentes considera o sistema integrado como um auxiliador indispensável para as suas atividades de Supply Chain. 

Questão 7: “O meu fluxo de informação para atender pedidos, recebimento, armazenagem, processamentos, faturamentos, despacho, transporte e follow é feita via:”

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:
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Gráfico IV.7: Meio de Informação

Análise:

· Nesta questão, em concordância com a Questão 3, muitos ainda usam plataformas ultrapassadas e lentas como EDI e STM400 como plataformas de comunicação de dados. Como razão para este fato, entendemos que, as empresas ora não confiam nas plataformas mais modernas como a Internet, ora não querem as mudanças imediatas. Todavia, devemos considerar que como na época as plataformas como EDI eram caríssimas, as empresas ainda estejam amortizando o investimento inicial;

· Sabendo que na evolução da comunicação entre as empresas, temos em um primeiro estágio, o uso do telefone, fax e correspondência; em um segundo estágio, o uso do Electronic Data Interchange (EDI); em um terceiro estágio, o uso do ERP internamente às operações de uma companhia; e somente em um quarto estágio, o Supply Chain é caracterizado pela aliança estratégica feita com o fornecedor com um extenso fluxo de informação de duas vias, podemos notar que a maioria das empresas do setor que estamos analisando ainda está entre o segundo e o terceiro estágio.

Questão 8: “O fluxo de informação é fundamental para o gerenciamento da empresa, ferramenta esta que auxilia o gerenciamento dos estoques, com isso o responsável pelo setor de Supply Chain/Logística pode negociar melhor os lotes, prazos e preços?”

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:
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Gráfico IV.8: FI auxilia as informações

Análise:

· Esta questão tão apenas constata um dos grandes benefícios do compartilhamento de informações no tocante à negociação. Iremos analisar em conjunto com a questão de número 14, onde iremos apurar exatamente em que atividade teve a maior contribuição.

Questão 9: “O fluxo de informações é JIT? Por exemplo, você recebe o pedido do item correto e no momento correto?”

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:
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Gráfico IV.9: Fluxo de Informação Just-in-time
Análise:

Nesta questão especificamente iremos analisar as respostas de acordo com os comentários dos respondentes:

· “Quando se recebe uma variação das necessidades dos clientes, independente de ser o momento correto, e difícil atender esta necessidade que muitas vezes e de imediato, pois existem os lead times dos fornecedores (hoje ninguém trabalha com estoque). A variação das necessidades das montadoras é constante”, “Nem sempre trabalhamos com o Just-in-time, existem variações no processo de montagem de veículos (como p.ex.a venda) que faz com nossos clientes variem o programa de um ou mais itens num tempo curto”, “Montadora - Sim, parcialmente quando é Revenda; Clientes Reposição – Não”. Nitidamente, constata-se que o elo mais forte da cadeia (montadoras) rege o Supply Chain, variando as programações de pedidos e, por conseqüência, os fornecedores não conseguem trabalhar Just-in-time. Em outras palavras, ora demanda trabalho dobrado, ora as cadeias necessitam estocar demasiadamente para assegurar o fornecimento que por muitas vezes é contratual;

· “É feita uma tradução entre os sistemas dos clientes e fornecedor e as informações são transferidas em bath, além disso há uma grande dependência do trabalho do cliente em solicitar o produto, portanto o desempenho do Just-in-time depende da programação do cliente e do relacionamento entre a programação e compras. Ou seja o sistemas ajudam mas não resolvem.”, “Por mais que os sistemas sejam desenhados para operar em uma condição ideal, muitas situações inesperadas ocorrem e manobras manuais são necessárias”. Reforçando a análise anterior, o elo mais forte, com as variações já citadas, obrigam os fornecedores custos demasiados, tirando crédito de sistemas modernos de módulos Supply Chain;

· Conforme analisado no capítulo anterior, estas características mencionadas acima, sobre os volumes flutuantes, mudanças repentinas da composição da variedade dos produtos demandados pelos consumidores, e o repasse destas mudanças repentinas das montadoras para os fornecedores, sendo, os excedentes causados, problema destes últimos, são resquícios do Sistema de Produção em Massa, que, teoricamente, já há muito foi substituída por outros sistemas.

Questão 10: “A sua empresa utiliza o sistema Kanban?”

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:
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Gráfico IV.10: Utilização do Kanban
Nota: Utiliza o Kanban = 82%, Não utiliza = 18%

Análise:

· Análise na próxima questão.

Questão 11: “Se sim na questão 10, o Kanban está integrado com o sistema?”

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:
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Gráfico IV.11: Kanban Integrado ao Sistema

Análise:

· A partir destas duas questões, podemos concluir que a grande maioria das empresas respondentes utiliza o Kanban, porém não o utilizam como um sistema de apontamento para integração das cadeias, tanto internas como externas, sem informar aos seus clientes a sua produtividade de sua produção e aos seus fornecedores a real demanda do cliente, o que faz com que o fluxo de informação seja rompido a cada elo;

· Essa confirmação nos leva a crer que o sistema de informação desta amostragem ainda não está absorvendo o conceito real do Supply Chain Management e está trabalhando de forma individual, sem ter o conceito da “Organização Única”, pregado pelo HAMMER (2002);

· Devemos lembrar que, quando uma Rede Cadeia de Suprimentos não está efetivamente integrado e coordenado, vários problemas podem acontecer. Esses problemas incluem atrasos de pedidos, entrega de produtos com qualidades inadequadas, altos estoques de produtos intermediários, longos tempos de atendimento ao cliente, e obsolescência do produto devido ao longo ciclo de pedido.

Questão 12: “O ritmo de produção é dado pelo Pull System, o cliente dita o ritmo.”

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:

[image: image25.wmf]Supply Chain X Satisfação Cliente

4%

18%

78%

Sim

Não

Parcialmente

Gráfico IV.12: Ritmo de Produção em Pull System

Análise:

· Entendemos que o cliente em questão é o elo mais forte da cadeia, ou seja, as montadoras. Sendo assim, em concordância com as análises anteriores, nem sempre o ritmo é dado nas condições ideais. Entretanto, para termos um resultado positivo do Supply Chain Management, de forma a conhecermos a real demanda do produto, deveríamos considerar como cliente, o consumidor final;

· Fazendo um paralelo com o conceito teórico, devemos ressaltar que a integração consiste no processo de compartilhamento de informações entre as empresas envolvidas em uma Cadeia de Suprimentos sobre as demandas previstas e reais, que é o que se pensa que se deve produzir no futuro e a real situação dos pedidos na linha de produção e distribuição.

Questão 13: “Na sua opinião, o fluxo de informações dentro do Supply Chain em Just-in-time poderia gerar redução de custos?”

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:

Gráfico IV.13: Just-in-time x Redução de Custos

Análise:

· Nesta questão, a grande maioria acredita que o fluxo de informações no Supply Chain gera redução de custos. Todavia, dentre os respondentes que optaram por “Parcialmente”, obtivemos respostas como “Depende muito do tipo de aplicação. O verdadeiro sentido do Just in Time deve ser compreendido melhor pelas empresas e não virar moda.”, o que implica que devido às circunstâncias já analisadas um Just-in-time ideal ainda não é aplicável.

Questão 14: “Se Sim na questão 13, a redução se daria em termos de (pode ser alternativas múltiplas):”

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:

Gráfico IV.14: Benefícios na redução

Análise:

· Nesta questão, pudemos observar que os resultados foram bem equilibrados entre as alternativas indicadas, tendo uma especial ênfase nos estoques. Evidentemente, entendemos que esta preocupação seja natural e prioritário, pois nenhuma empresa gostaria de imobilizar o capital;

· Por outro lado, os outros tópicos como Prazo, Lote e Lead Time, direta e indiretamente convergem nos níveis de estoque de todo o Supply Chain;

· Podemos notar aqui que as vantagens da integração consideradas por SLACK (1993), que são a melhor qualidade do produto, maior velocidade, maior confiabilidade nas entregas, maior flexibilidade de produto, flexibilidade de volume e de entregas, e custos, vão de encontro com a percepção do mercado. Maior velocidade: devido a maior sincronização na Cadeia de Suprimentos, o fluxo de materiais dentro da cadeia é acelerado, de forma que não haja falta de produtos necessários e excesso de produtos desnecessários;

· O preço, analisando-se sob aspecto fora do contexto deste trabalho, influenciará no valor de estoque, principalmente, com a pressão cambial e por muitas das empresas serem players globais e terem partes e componentes importados. Todavia, temos a impressão que, após a contenção da inflação, os pedidos especulativos diminuíram significativamente neste segmento.

Questão 15: “O fluxo de informação é em Tempo Real e está agregando na eficiência da cadeia?”

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:

Gráfico IV.15: Tempo Real x Eficiência da Cadeia

Análise:

· Nesta questão a maioria dos respondentes optaram por “Parcialmente”. Destacamos alguns comentários para a análise como “Isso depende do processo. Informação em tempo real pode ter um custo elevado e não agregar nada se comparado com, por exemplo, atualização diária ou 2x dia, cada situação deve ter análise específica.”, a qual o próprio respondente indaga o porquê dos altos investimentos para as implantações em tempo real se a informação em Just-in-time atende às necessidades das cadeias;

· Destacamos outro comentário como “O fluxo é em tempo real, agrega eficiência na cadeia de abastecimento, mas cria desgastes ao longo do tempo: exemplo: alterações bruscas de Mix de produção do cliente que gera re-programas, fretes adicionais, set ups de linha”. Em outras palavras, informações mal gerenciadas, evidentemente, não só gera desgastes, mas também, prejuízos certos para as partes envolvidas;

· Contudo, uma parte significante dos respondentes utiliza tanto informações em tempo real como em batch, o qual julgamos ser o mais conveniente se bem utilizados.

Questão 16: “A minha empresa possui restrições em relação ao compartilhamento de informações dentro da cadeia de suprimentos?”

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:

Gráfico IV.16: Restrição das Informações

Análise:

· Nesta questão, a maioria respondeu que tem restrições para o compartilhamento de informações, mostrando que existe uma barreira entre os players, o que vai contra o conceito de “Organização Única” do HAMMER (2002), dificultando a integração entre as empresas;

· A existência de restrições no compartilhamento das informações entre os players dificulta para se ter precisão maior nas informações sobre status do pedido e disponibilidade do produto, que são importantes para o cliente, segundo BOWERSOX e CLOSS (2001);

· As informações como demanda não podem ser consideradas como sigilosas, pois se trata justamente da informação que pode evitar o efeito “chicote” dentro da Cadeia de Suprimentos;

· Podemos notar ainda que no Brasil, neste setor de autopeças, a cultura americana está predominante, com uma cultura mais individualista do que coletivista, que contribuiria para o conceito de Supply Chain Management. Conforme a pesquisa realizada por DYE, CHO e CHU (1998), onde os autores descobriram que as montadoras americanas têm historicamente gerenciado seus fornecedores seguindo o “modelo à distância”, porém paradoxalmente sempre se referem a seus fornecedores como sendo “parceiros estratégicos”. Este resultado está de acordo com os achados de TROMPENAARS (1993), onde a cultura americana é marcada pelo alto individualismo e baixa confiança no “parceiro”, baixa permissibilidade à incerteza e pouca orientação ao longo prazo, justificando, assim, o relacionamento à distância, as freqüentes cotações e os contratos de curto prazo;

· Conforme o conceito teórico, os elos entre as cadeias de valores dos fornecedores e a cadeia de valores de uma empresa propiciam oportunidades para a empresa intensificar sua vantagem competitiva. Normalmente, é possível beneficiar a empresa e os fornecedores influenciando a configuração das cadeias de valores dos fornecedores para, em conjunto, otimizarem o desempenho das atividades, ou melhorando a coordenação entre as cadeias de uma empresa e as cadeias dos fornecedores. Os elos do fornecedor significam que a relação com os fornecedores não é um jogo de soma zero em que um só ganha a custa do outro, mas sim uma relação em que ambos podem ganhar.

Questão 17: “O meu Supply Chain contribui definitivamente na satisfação do cliente.”

Em gráfico, podemos visualizar da seguinte maneira:

Gráfico IV.17: Supply Chain x Satisfação do Cliente

Análise:

· A maioria considera o seu Supply Chain, ou sendo parte do Supply Chain o seu produto que nas cadeias posteriores tornem o produto final aliado a outros fatores não abordados a este trabalho como prazos, confiabilidade, serviço, etc, está satisfazendo os preciosos clientes. Em outras palavras, a maioria, guardando-se as devidas proporções, está conseguindo criar Rede de Valores, vendendo conveniência;

· Para maiores detalhes desta questão, sem dúvida, demanda uma pesquisa na Rede de Concessionários, que é a cadeia final, para o levantamento do índice de satisfação dos clientes;

· Todavia, dentre os respondentes do “Parcialmente”, muito provavelmente, não responderam efetivamente “Sim” devido à carência de integração de informação. Por outro lado, deve-se analisar que o seu produto não deve estar contemplando às necessidades do cliente final;

· Como reflexão, deveríamos ter mencionado que o proposto desta questão era referente aos clientes finais.

V. Capítulo V: Conclusão
VI. Conclusão

Primeiramente, consideramos a amostragem obtida, passível de fonte estatístico pois representa cerca de 1/5 do total de faturamento do setor de autopeças brasileiro.

De acordo com a pesquisa, a maioria quase absoluta das empresas respondentes têm algum tipo de sistema integrado de informação. Sendo os respondentes empresas que são no mínimo de médio porte, a grande maioria tem capacidade de investir em sistemas prontos e reconhecidos no mercado, ou as empresas têm capacidade de desenvolvimento próprio. Todavia, destes sistemas, nem todos contemplam o sistema de gerenciamento de Supply Chain.

Quanto ao Supply Chain, a maioria não considera uma tendência passageira mas sim como um forma de gerenciamento e relacionamento entre as partes que, sem dúvida, propiciam vantagens competitivas.

Como vantagens competitivas, Supply Chain bem administrado, com qualidade no fluxo de informação, gera benefícios nas áreas como estoque, prazos e lead time.

Para o alcance destas vantagens, a grande maioria dos respondentes entendem que é fundamental que as informações fluam em Just-in-time, assistidos por importantes ferramentas como Kanban. Contudo, a maioria das empresas não estão integrando as informações do Kanban no sistema, não apontando o fluxo dos processos. Em outras palavras, as empresas poderiam estar integrando os Kanban's no sistema, avaliando a performance de cada processo e, principalmente, integrando todas as informações de todos os processos nos momentos corretos, gerando-se assim uma rede de valor.

Quanto aos meios de comunicação, a maioria utiliza o EDI como plataforma principal. Apesar de ser um meio já antiquado, entendemos que seja o mais usual, pois na época da implantação devia ser bastante oneroso e ainda hoje devem estar amortizando este alto investimento. Contudo, existem empresas que já migraram para plataformas mais modernas como Internet, o qual hoje além de ser praticamente um commodity, são extremamente seguros. Este fato é comprovado pelos bancos que, hoje, utilizam a Internet como meio de muitas operações entre eles e clientes.

Esta migração para plataformas mais modernas, deverá trazer mais benefícios para todas as cadeias, pois o elo menor ou empresas pequenas poderiam estar integrando as informações mais ativamente.

Quanto ao ritmo do Supply Chain ser regido por Pull System, a maioria, naturalmente, responderam que o elo mais forte dita o ritmo. Todavia, este fato, em alguns momentos, gera a instabilidade na cadeia, pois o elo mais forte altera as programações, prejudicando os demais. Contudo, os repondentes julgam que os seus Supply Chain estão satisfazendo os preciosos clientes.

Outro ponto relevante é o compartilhamento de informações que muitos têm restrições. Entendemos que certas informações devam ser sigilosas, todavia, as cadeias dentro do ético e respeito à uma justa competição, devam compartilhar ao máximo das informações, trabalhando como um organismo único. Assim, muitas das operações poderiam ser otimizadas.
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� Teoria da “mão invisível” de Adam Smith – se cada um perseguir seu próprio interesse individual, o livre mercado produzirá, ele próprio, o melhor resultado para a sociedade como um todo.


� Henry Ford tinha uma personalidade forte que o fazia desconfiar de outras pessoas e centralizar todas as decisões nele.


� Vendor Mnager Inventory (VMI) – gerenciamento do estoque do cliente pelo fornecedor, ou seja, o fornecedor se torna responsável estoque do cliente. Com isso, este toma conhecimento do real consumo dos seus produtos, resultando em uma redução no estoque total (fornecedor + cliente).


� Postponement – postergação da adição de valor no produto, entenda-se diferenciação do produto, para possibilitar maior unificação dos produtos e menor estoque.


� Cross-Docking – movimentação direta do produto da doca de recebimento para a doca de expedição, sem armazenagem do produto. Esta prática requer comunicação em tempo real por parte dos fornecedores, para que a função de recebimento tenha conhecimento da carga antes que esta chegue.


� Merge-in-Transit – partes dos pedidos provenientes dos fornecedores são consolidadas em um ponto central, e depois enviadas aos clientes. Com a consolidação final do produto ocorrendo momentos antes da expedição para o cliente com base em requerimentos conhecidos, não existe a necessidade de manter estoques de produtos consolidados.
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Estatística

		Análise 29-11-2002

		Questionário 1 - Minha empresa utiliza Sistema Integrado de troca de informações?

		Sim		22		79%

		Não		1		4%

		Parcialmente		5		18%

		Total		28

		Questionário 2 - O sistema integrado possui módulo de Supply Chain?

		Sim		16		57%

		Não		11		39%

		Parcialmente		1		4%

		Total		28

		Questionário 3 - O software integrado utilizado é?

		SAP		7		25%

		Oracle		2		7%

		J. D. Edwards		1		4%

		Outros		18		64%

		Total		28

		Questionário 4 - O uso de sistemas integrados de Supply Chain é uma vantagem competitiva para a empresa que o utiliza?

		Concordo		19		68%

		Concordo Parcialmente		6		21%

		Neutro		3		11%

		Discordo		0		0%

		Discordo Totalmente		0		0%

		Total		28

		Questionário 5 - O uso de Sistemas integrados de Supply Chain é uma moda?

		Concordo		1		4%

		Concordo Parcialmente		5		18%

		Neutro		6		21%

		Discordo		10		36%

		Discordo Totalmente		6		21%

		Total		28

		Questionário 6 - O uso de Sistema Integrados de Supply Chain é uma Ferramenta de auxílio e gerenciamento?

		Concordo		20		71%

		Concordo Parcialmente		5		18%

		Neutro		3		11%

		Discordo		0		0%

		Discordo Totalmente		0		0%

		Total		28

		Questionário 7 - O meu fluxo de informação para atender pedidos, recebimento, armazenagem, processamentos, faturamentos, despacho, transporte e follow é feita via:

		Web		1		4%

		Internet		3		11%

		EDI		17		61%

		Outros		7		25%

		Total		28

		Questionário 8 - O fluxo de informação é fundamental para o gerenciamento da empresa, ferramenta esta que auxilia o gerenciamento dos estoques, com isso o responsável pelo setor de Supply Chain/Logística pode negociar melhor os lotes, prazos e preços?

		Concordo		22		79%

		Concordo Parcialmente		5		18%

		Neutro		1		4%

		Discordo		0		0%

		Discordo Totalmente		0		0%

		Total		28

		Questionário 9 - O fluxo de informações é JIT? Por exemplo, você recebe o pedido do item correto e no momento correto?

		Sim		6		21%

		Não		5		18%

		Parcialmente		17		61%

		Total		28

		Questionário 10 - A sua empresa utiliza o sistema Kanban?

		Utliza		23		82%

		Não utiliza		5		18%

		Total		28

		Questionário 11 - Se sim na questão 10, o Kanban está integrado com o sistema?

		Sim		5		18%

		Não		18		64%

		Parcialmente		5		18%

		Total		28

		Questionário 12 - O ritmo de produção é dado pelo Pull System, o cliente dita o ritmo.

		Sim		17		61%

		Não		1		4%

		Parcialmente		10		36%

		Total		28

		Questionário 13 - Na sua opinião, o fluxo de informações dentro do Supply Chain em Just in Time poderia gerar redução de custos?

		Sim		12		71%

		Não		0		0%

		Parcialmente		5		29%

		Total		17

		Questionário 14 - Se Sim na questão 13, a redução se daria em termos de (pode ser alternativas multiplas):

		Estoque		22		33%

		Prazo		14		21%

		Preço		8		12%

		Lote		7		11%

		Lead Time		11		17%

		Outros		4		6%

		Todos		66

		Questionário 15 - O fluxo de informção é em Tempo Real e está agregando na eficiência da cadeia?

		Sim		10		36%

		Não		3		11%

		Parcialmente		15		54%

		Total		28

		Questionário 16 - A minha empresa possui restições em relação ao comportilhamento de informações dentro da cadeia de suprimentos?

		Sim		14		50%

		Não		6		21%

		Parcialmente		8		29%

		Total		28

		Questionário 17 - O meu Supply Chain contribui definitivamente na satisfação do cliente.

		Sim		17		61%

		Não		2		7%

		Parcialmente		8		29%

		Total		27
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Estatística

		Análise 29-11-2002

		Questionário 1 - Minha empresa utiliza Sistema Integrado de troca de informações?

		Sim		22		79%

		Não		1		4%

		Parcialmente		5		18%

		Total		28

		Questionário 2 - O sistema integrado possui módulo de Supply Chain?

		Sim		16		57%

		Não		11		39%

		Parcialmente		1		4%

		Total		28

		Questionário 3 - O software integrado utilizado é?

		SAP		7		25%

		Oracle		2		7%

		J. D. Edwards		1		4%

		Outros		18		64%

		Total		28

		Questionário 4 - O uso de sistemas integrados de Supply Chain é uma vantagem competitiva para a empresa que o utiliza?

		Concordo		19		68%

		Concordo Parcialmente		6		21%

		Neutro		3		11%

		Discordo		0		0%

		Discordo Totalmente		0		0%

		Total		28

		Questionário 5 - O uso de Sistemas integrados de Supply Chain é uma moda?

		Concordo		1		4%

		Concordo Parcialmente		5		18%

		Neutro		6		21%

		Discordo		10		36%

		Discordo Totalmente		6		21%

		Total		28

		Questionário 6 - O uso de Sistema Integrados de Supply Chain é uma Ferramenta de auxílio e gerenciamento?

		Concordo		20		71%

		Concordo Parcialmente		5		18%

		Neutro		3		11%

		Discordo		0		0%

		Discordo Totalmente		0		0%

		Total		28

		Questionário 7 - O meu fluxo de informação para atender pedidos, recebimento, armazenagem, processamentos, faturamentos, despacho, transporte e follow é feita via:

		Web		1		4%

		Internet		3		11%

		EDI		17		61%

		Outros		7		25%

		Total		28

		Questionário 8 - O fluxo de informação é fundamental para o gerenciamento da empresa, ferramenta esta que auxilia o gerenciamento dos estoques, com isso o responsável pelo setor de Supply Chain/Logística pode negociar melhor os lotes, prazos e preços?

		Concordo		22		79%

		Concordo Parcialmente		5		18%

		Neutro		1		4%

		Discordo		0		0%

		Discordo Totalmente		0		0%

		Total		28

		Questionário 9 - O fluxo de informações é JIT? Por exemplo, você recebe o pedido do item correto e no momento correto?

		Sim		6		21%

		Não		5		18%

		Parcialmente		17		61%

		Total		28

		Questionário 10 - A sua empresa utiliza o sistema Kanban?

		Utliza		23		82%

		Não utiliza		5		18%

		Total		28

		Questionário 11 - Se sim na questão 10, o Kanban está integrado com o sistema?

		Sim		5		18%

		Não		18		64%

		Parcialmente		5		18%

		Total		28

		Questionário 12 - O ritmo de produção é dado pelo Pull System, o cliente dita o ritmo.

		Sim		17		61%

		Não		1		4%

		Parcialmente		10		36%

		Total		28

		Questionário 13 - Na sua opinião, o fluxo de informações dentro do Supply Chain em Just in Time poderia gerar redução de custos?

		Sim		12		71%

		Não		0		0%

		Parcialmente		5		29%

		Total		17

		Questionário 14 - Se Sim na questão 13, a redução se daria em termos de (pode ser alternativas multiplas):

		Estoque		22		33%

		Prazo		14		21%

		Preço		8		12%

		Lote		7		11%

		Lead Time		11		17%

		Outros		4		6%

		Todos		66

		Questionário 15 - O fluxo de informção é em Tempo Real e está agregando na eficiência da cadeia?

		Sim		10		36%

		Não		3		11%

		Parcialmente		15		54%

		Total		28

		Questionário 16 - A minha empresa possui restições em relação ao comportilhamento de informações dentro da cadeia de suprimentos?

		Sim		14		50%

		Não		6		21%

		Parcialmente		8		29%

		Total		28

		Questionário 17 - O meu Supply Chain contribui definitivamente na satisfação do cliente.

		Sim		17		61%

		Não		2		7%

		Parcialmente		8		29%

		Total		27
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Meio de Informação



		Concordo		Concordo

		Concordo Parcialmente		Concordo Parcialmente

		Neutro		Neutro

		Discordo		Discordo

		Discordo Totalmente		Discordo Totalmente



SI Auxilia o Gerenciamento

20

0.7142857143

5

0.1785714286

3

0.1071428571

0

0

0

0



		Concordo		Concordo

		Concordo Parcialmente		Concordo Parcialmente

		Neutro		Neutro

		Discordo		Discordo

		Discordo Totalmente		Discordo Totalmente



Supply Chain é Moda

1

0.0357142857

5

0.1785714286

6

0.2142857143

10

0.3571428571

6

0.2142857143



		Concordo		Concordo

		Concordo Parcialmente		Concordo Parcialmente

		Neutro		Neutro

		Discordo		Discordo

		Discordo Totalmente		Discordo Totalmente



SC é uma Vantagem Competitiva

19

0.6785714286

6

0.2142857143

3

0.1071428571

0

0

0

0



		SAP		SAP

		Oracle		Oracle

		J. D. Edwards		J. D. Edwards

		Outros		Outros



Software Utilizado

7

0.25

2

0.0714285714

1

0.0357142857

18

0.6428571429



		Sim		Sim

		Não		Não

		Parcialmente		Parcialmente



Módulo de Supply Chain

16

0.5714285714

11

0.3928571429

1

0.0357142857



		Sim		Sim

		Não		Não

		Parcialmente		Parcialmente



Utilização do Sistema Integrado

22

0.7857142857

1

0.0357142857

5

0.1785714286



		



FI Auxilia as Negociações



		



Utilização do Kanban



		





		






