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RESUMO

Atualmente a integracéo e a colaboracdo em umaacddesuprimentos ainda é, para
grande parte das empresas, um objetivo a ser aldan@ complexidade das cadeias
produtivas e os altos valores monetarios alocadosada um de seus participantes fazem
com que mudancas em processos e operacgOes requab@ninvestimentos, incidindo
diretamente nos custos totais da cadeia, e consegiente, nos precos dos produtos finais
fornecidos ao mercado consumidor. Esta pesquisaobusnalisar parte da cadeia de
suprimentos de uma industria automotiva que sofbestantemente com alteracdes
inesperadas na programacao de producédo da montdaata mudanca de programacdo da
montadora impacta forte, direta e negativamenteoperacdo dos fornecedores diretos e
indiretos, que buscam, de diversas formas, amartscefeitos internos ocasionados por tais s
mudancas (reprogramac0des). Dessa forma a pesqoistiantomo mensurar e quantificar
alguns desses impactos e seus respectivos custeasnentadeia de suprimentos do setor
automotivo da regido de Curitiba — PR. Utilizouvsgios indicadores de desempenho que
possibilitaram comparar cenarios que incluiramaésgias de colaboracdo (CPFR e VMI)
como forma de reduzir custos e impactos causadias pdteracbes na programacao da
montadora. Varias simula¢cdes em planilhas eletadniforam feitas entre os diferentes
cenarios com o intuito de identificar qual situagdmais vantajosa para a cadeia em andlise.
A abordagem é de carater descritivo e quantitabwscando a elaboracdo de modelos de
analise que representam o planejamento e a infegetire a montadora e um fornecedor,
auxiliando assim, na compreensdo das atuais paicaracteristicas de duas empresas que
compde esta cadeia. Em termos especificos, ostadsslobtidos devem ser de especial
interesse aos gestores de cadeias de suprimentiosglddria automotiva uma vez que 0s
resultados mostraram que a performance da caddiaomme consideravelmente com a
utilizacdo de estratégias colaborativas como o CBFR VMI. Em termos genéricos, o
modelo criado também pode ser usado para auxiiaabse e especificacdo de melhorias em

outros tipos de cadeias de suprimentos.

Palavras-Chave Cadeias de suprimentos, Logistica, Gestdo e $sosdéColaborativos.
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ABSTRACT

Currently the integration and the collaboratioraisupply chain are still an objective
to be reached for great part of the companies.cohgplexity of the productive chains and the
high monetary amounts allocated in each one ofr tharticipants, make the changes in
processes and operations request high investmmntsappening directly in the total costs of
the chain, and consequently, in the prices of thal foroducts supplied to the consuming
market. This research looked for to analyze pathefsupply chain an industry automobile
that constantly suffers with unexpected alterationthe programming of production of the
assembler. Every change of programming of the asleemhave a hard impact, direct and
negatively the direct and indirect suppliers, ttinty look for, in several ways, to soften the
internal effects caused by the changes (re- progwag). In that way the research shows how
to measure and to quantify some of those impaatistiagir respective costs in a chain of
supplies of the section automobile of the area umitlba - PR. It was used several acting
indicators that made possible to compare scen#rasincluded strategies of collaboration
(CPFR and VMI) as form of reducing costs and impacaused by alterations in the
programming of the assembler. Several simulationgléctronic spreadsheets were made
among the different sceneries with the intentiont@fidentify which situation is more
advantageous for the chain in analysis. The apprea®f experimental and quantitative
character looking for the elaboration of analysisdels that represents the planning and the
integration between the assembler and a supplaingalike this, in the understanding of the
current practices and characteristics of two congsathat it composes that chain. In specific
terms the obtained results should be from speadrest to the managers of chains of
supplies of the automobile industry. In generiengrthe model created it can also be used to

aid the analysis and specification of improvemémtsther types of chains of supplies.

Word-key: Supply Chain, Logistics, AdministrationdaCollaboration Process.
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Capitulo 1

Introducao

Nas ultimas décadas, a industria automobilisgcdesenvolveu, cresceu e se tornou a
indUstria mais representativa do mundo sob vaspeaos, em especial, 0 econémico. Com
isso, percebe-se uma forte tendéncia de mudangastara das cadeias de suprimentos deste
setor, tendéncias estas impulsionadas por umaadairconcorréncia que faz com que as
empresas repensem suas atuais posi¢des peranteaalmautomobilistico [PIR04].

Diante deste cenario surge uma nova tendéncia etdiva de negocios, onde cada
vez mais cadeias produtivas competem com outragiasadrodutivas, contrariando o
conceito original onde empresas competem apenasoatias empresas do mesmo ramo de
negocio ou segmento [LEEO1]. Tal competitividade faom que as cadeias produtivas
busquem cada vez mais trabalhar de forma integractan um maior grau de colaboracao
entre seus participantes.

A demanda por melhoria e ganho em competitividaitleuma cadeia suprimentos
(CS) significa dizer que, cada vez mais, faz-sessirio uma maior colaboragéo entre todos
os elos do sistema: fornecedores, clientes, distiiibes, industrias, varejo e transportadores.
Obviamente, a colaboracdo entre empresas exigedegyrasforco de todos os agentes
envolvidos, implicando diretamente em acdes funddéadas por um bom relacionamento
entre parceiros e um elevado nivel de integracéo.

E facil constatar que decisdes gerenciais térapdssado os dominios de uma Unica
organizacdo dentro da CS, consequentemente, ésadoegerenciar um novo modelo
baseado em aliancas estratégicas cuja palavraldmar a colaboragéo entre parceiros dentro
da mesma cadeia. Em um contexto como este, cotabessencialmente o compartilhamento
de informac0es estratégicas e operacionais, eminededores e clientes, buscando fomentar
politicas colaborativas que beneficiem a CS comdagdu [AVI02]. E adotar uma politica de
otimizac&o global. E querer avin-win”, e até o lose-losg, se for o caso.

A industria automobilistica (IA) € consideradar pouitos como pioneira em
inovacgdes tecnoldgicas e técnicas gerenciais, sofistantemente pela falta de colaboracao.
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Na atual configuracéo da IA, pode-se dizer querha anorme integracdo no que se refere a
processos e procedimentos logisticos, 0 que n&ssatamente indica que a cadeia trabalhe
colaborativamente [FLIEO3]. Apesar de um alto nidelintegracdo sustentado por sistemas
como JIT Just in Time), Milk Rune EDI Electronic Data Interchange por exemplo,
apresentada um baixo ou nenhum nivel de colabof@Z805]. As transacdes geralmente
funcionam seguindo a lei do mais forte, neste casopontadoras, que soberanas em todas as
decisdes, utilizam-se do seu poder para deterramaregras do jogo”, deixando todo 6nus a
cargo dos fornecedores, que acabam absorvendo edtosjues, entregas e alteracoes
freqUentes, que incidem em aumento de custos nlgpetes, de producdo e ma utilizacdo da
capacidade produtiva.

Nao se pode penalizar as montadoras pelas anoagesidjue fazem com que haja
mudancas repentinas no plano de producgéo, poréndege colaborar com seus fornecedores
para que estes ndo sejam impactados de forma gatiwveecomo acontece atualmente. Uma
simples mudanca de programacao da montadora fazjaerfornecedores necessitem mudar
suas programacgOes de producgdo, de entrega e da@nmenéo, ocasionando perda na sua
eficiéncia produtiva, uma vez que nao conseguelpeitas lotes econdbmicos de producao
(LEP), lead timesde entrega, etc. Assim, niveis elevados de estogde mantidos pelo
fornecedor para que possa responder prontameniai@ugr tipo de necessidade nao prevista
pela montadora. Porém, a pratica de se manter altess de estoque e as constantes
alteracbes na programacao de distribuicdo e cfdetacom que os custos de produgéo e
transporte sejam elevados, sendo posteriormentatelod no preco final do produto.

Neste contexto, a utilizacdo de estratégias debomdgdo entre membros da cadeia
produtiva, ou simplesmente gestdo colaborativaa vesluzir as consequéncias negativas
ocasionadas por alteragdes no planejamento, dis®rgia demanda e outros fatores
inesperados de fornecimento e demanda, como qdalide produtos recebidos e/ou
produzidos. Portanto, pode-se dizer que o objetemiral da gestdo colaborativa € obter,
através de um planejamento compartilhado, uma maiecisdo nos planejamentos de
producdo, nas previsbes de vendas e nos planogat@stecimento para 0s principais
integrantes da cadeia. Com a adoc¢do de estratégatsorativas podem-se obter melhores

niveis de servico, que por sua vez, tendem a irmpdattamente no aumento das vendas, a
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partir da reducdo geral nos custos de manutencéstdgues e de movimentacao de materiais
ao longo da cadeia [BARO1].

Segundo [AROOQQ0], nos ultimos anos surgiram vanagativas com o intuito de se
obter ganhos de competitividade através de um mghrenciamento do fluxo de informacéo
ao longo das cadeias de suprimento, tendo como doaséensivo uso da tecnologia de
informacédo e a adocdo do conceito de parceriass pdilersos participantes da cadeia.
Conhecidas genericamente como programas de respa@giilas (PRR), estas iniciativas
englobam tanto procedimentos operacionais, taisoc@RP (Continuous Replenishement
Programou programa de reabastecimento confjreuMI (Vendor Managed Inventoryu
estoque gerenciado pelo fornecedor), quanto praganstitucionais, como por exemplo, 0
ECR Efficient Consumer Responsmi resposta eficiente ao consumidor) e o CPFR
(Collaborative Planning, Forecastinggnd Replenishmenbu planejamento, previsao e
reposicao colaboratiya

Diante do exposto, é facil constatar a necessidad® fomentar politicas e estratégias
nao apenas corporativas e sim estratégias globaisuaxiliem em uma possivel transi¢do de
um ambiente hoje integrado para um ambiente ccdaloor

Com intuito de mostrar a real problematica da fal& colaboracdo no setor
automotivo essa pesquisa considera uma montadarafernecedor no polo automotivo da
regido metropolitana de Curitiba. Utilizando esadeda cadeia que tem um baixo de nivel
de colaboracdo serd possivel mostrar que se algpaidéigas ou estratégias mencionadas
anteriormente podem trazer beneficios concretas grabas as empresas e conseqiientemente
para os clientes.

Nesta cadeia de suprimentos € comum e frequeengsmo apds a montadora ter
firmado antecipadamente a programacao de produgdo aos fornecedores (possibilitando
assim que 0s mesmos se preparem para a producéelalggriodo), surpreenda-os com
mudancas repentinas de programacdo. Essas muddecgsogramacao por parte da
montadora impactam diretamente toda a CS que narimaas vezes ndo estava preparada
para 0 novo contexto produtivo. Estas mudancastie@s sdo em sua maioria ocasionadas
por problemas com qualidade e ruptura de estoqpegis importadas.
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Neste contexto, o estudo busca evidenciar os impacausados pela falta de
colaboracdo na CS, analisando e quantificando s®<unesse cenario. Posteriormente sera
analisada através do Excel este mesmo cenariol)(atam outros cenarios que seréo
utilizadas estratégia de colaboragdo, possibildaagsim, comparar os custos iniciais do
cenario atual com os propostos A modelagem e asandds estratégias de colaboracdo da

cadeia de suprimentos em estudo sera feita em sdittrexcel.

Diante do contexto exposto acima, o desafio quéeroesta pesquisa € a busca pela
compreensao e identificar politicas de colaboragée tragam beneficios a cadeia de
suprimentos em estudo. A motivacdo para esta Esqarte da experiéncia do autor na
cadeia de suprimentos da industria automobilistian como na complexa e dinamica
relacdo entre montadoras e fornecedores, que mesnsiderada madura e tomada como
exemplo em processos de integracdo no que se ieflagistica [PIR04], ainda carece de

pesquisa para melhorias de seus processos.

1.1. Problema

A medida que o mundo se torna mais complexo edepandente, a capacidade de
pensar sistemicamente torna-se diferencial cometipara as empresas conseguirem
visualizar os efeitos causais de suas decisdestera¢ao do sistema [STEO0O]. Quando uma
empresa transfere algumas de suas atividadesparasas especialistas e estas ndo analisam
corretamente a integracdo dos seus processos, mé&gaorgue as atuais praticas ou valores
importantes para o cliente ndo serem atingidos cdmd satisfatoria. E importante que
diferentes empresas possam direcionar suas corsf@té&m prol de um objetivo comum,
maximizando a producéo, aumentando confiabilidami@arceiro comercial, e reduzindo os
custos e despesas desnecessarias, que eventughoesden gerar um ambiente de conflito,
pois em algumas vezes mesmo empresas que participanma mesma cadeia produtiva
podem ter objetivos diferentes.

A realidade da cadeia de suprimentos da IA passa falsa sensacdo que as

montadoras trabalham de forma colaborativa com g&ie®iros e vice-versa, o que realmente
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nao acontece, pois na relacdo entre a montadosd@recedores € estabelecida uma via de
mao Unica, onde na maior parte das vezes apenastaduora € beneficiada. Diante desta
realidade, o problema foco desta pesquisa podi#eserito com a seguinte questao:

Quais estratégias de colaboracdo podem ser adatatteas montadora e fornecedor
para reducao de custos e melhoria no desempenimaeadeia do setor automotivo?

A justificativa do problema pode ser facilmente esdzla pela “inexisténcia” de
utilizagcdo de métodos quantitativos na analise alaboracdo entre parceiros em uma CS.
[BARO1], [TOWO1], [COXO04], [SIM04] e [SKJO3] mena@m em seus trabalhos que ha
muitos relatos que dizem que a colaboracdo ema=ageodutivas traz indmeros beneficios,
porém enfatizam a falta de estudos que busquem tificean realmente os ganhos
proporcionados pela colaboragéao.

Trabalhos como [YANO2], [CACO00] e [DONO04] buscarayantificar os beneficios
trazidos pela adocdo da colaboracdo na CS, masdos falta uma maior clareza sobre os
aspectos considerados, os cenarios analisadosnétodos utilizados para se quantificar os

beneficios.

1.2. Objetivos

7

O objetivo geral deste trabalho é investigar,lisawa e quantificar os impactos
causados pela falta de politicas ou estratégiabomtivas em uma cadeia de suprimentos do
setor automotivo em termos de custo, possibilitaassim, testar politicas (estratégias) de
gestdo colaborativas que possam ser aplicadas pelgsesas para reducdo de custos

(melhoria de desempenho).
Este objetivo pode ser dividido em alguns objetieggecificos, tais como:

= Quantificar financeiramente as consequéncias negatida falta de
colaboracgéo dentro da CS da industria automotiva,;

» Levantar as principais praticas ou politicas dalmmiacéo existentes;

» Coletar dados do cenario real, possibilitando a et@ggem do atual

relacionamento da cadeia de suprimentos proposta;
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= Propor um novo modelo de relacionamento, detalhadaoantificando seus

impactos.

A contribuicdo deste trabalho se d& por um estedo €m uma parte da cadeia de
suprimentos de uma inddstria automotiva. Atravésndalelagem e analise quantitativa
realizadas através de planilhas eletrbnicas sessiy® entender as inter-relacées do sistema
atual. A curto prazo, este projeto contribuird pasasolidar os conhecimentos a respeito da
cadeia de suprimentos da industria automotiva esst§n. A médio e longo prazos os
resultados obtidos podem contribuir para um me#mendimento a respeito desse tipo de
relacionamento e também servir de referéncia patamlthos futuros que exploram o tema

abordado.

1.3. Metodologia de pesquisa
Nesta secdo é apresentada detalhadamente a rogiaddé pesquisa utilizada no

estudo.

Quanto a natureza de pesquisa

Do ponto de vista de sua natureza, pode-se dizerégquma pesquisa aplicada e
descritiva, pois tem como objetivo gerar conhecimgpara aplicacdo pratica dirigida a
solucdo de problemas especificos e solu¢des quelvenv verdades e interesses locais
[SILO1].

Do ponto de vista da forma de abordagem do prablgrode-se dizer que é uma
pesquisa quantitativa, pois considera tudo que pedguantificavel, o que significa traduzir
em numeros, opinides e informacdes para clasddxé-analisa-las. Geralmente requer o uso

de recursos e técnicas estatisticas para melhauraros resultados [SILO1] e [NAK99].
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Etapas utilizadas na pesquisa

A metodologia de desenvolvimento da pesquisa peda&escrito através das etapas

citados abaixo:

Etapa 1: Defini¢gdo do problema;

Etapa 2: Levantamento dos objetivos;

Etapa 3: Criacdo de um modelo conceitual da cadeia da septos;

Etapa 4: Criacdo de um modelo da CS em computador usancoed;E

Etapa 5: Criacdo e modelagem dos cenarios propostos palisaem Excel;
Etapa 6: Andlise dos resultados dos modelos mateméaticgmptos em Excel;
Etapa 7. Consideracdes feitas com base no resultados;

Etapa 8 Confeccédo do documento final.

Sistema de avaliacéo operacional

De acordo com [GON90], o objetivo de qualqueresigt de avaliacdo de performance
e aferir, ou seja, mensurar, a empresa de modorengyar sua performance para que
determinados objetivos sejam atingidos.

Com base no trabalho de [TUB97] que apresentawariedidas de avaliacdo do
desempenho operacional em cadeias de suprimesto®didas de desempenho propostas na
tabela 3.1.

Tabela 1.1. Medidas de desempenho utilizadas.

MD1 Nivel de estoque da montadora

MD2 Nivel de estoque dos fornecedores

MD3 Custos extras montadora

MD4 Custos extras fornecedores

MD5 Custos de estoque total da cadeia de suprimentos
MD6 Custo total das anormalidades dentro da CS
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Nivel de estoque da montadora (MD1): tem como nhgehedir o estoque médio

de determinadas pecas na montadora, uma vez, gsteque € considerado como
ponto negativo nesse sistema,

Nivel de estoque dos fornecedores (MD2): mede el mhédio de estoques dos

fornecedores diretos ou também conhecidos comededores de 1° camada;

. Custos extras montadora (MD3): quantifica todosimss de anormalidades cujo

impacto financeiro é de responsabilidade da momdado

. Custos extras fornecedor (MD4): quantifica todogipss de anormalidades cujo

impacto financeiro € de responsabilidade do fortece

. Custos totais relativos aos niveis de estoque daiaae suprimentos: Quantifica

0 estoque total na cadeia de suprimentos, corgabdp estoques de produtos
acabado, em processo, matéria-prima e componegné® @utros;

. Custos totais das anormalidades ocorridas dent©@SI&MD6); Quantifica todas

as anormalidades que ocorrem dentro da cadeia gtengmtos, anormalidades
comosetup’sextras, quebra de lotes econdmicos, transportesses antecipacao
de lotes produtivos dentre outros custos;

O conjunto de medidas de desempenho apreser#eitiaas esta direcionada a

avaliar o desempenho da cadeia de suprimentos gieopeste estudo, ndo se devendo
desconsiderar que cada empresa tenha suas promthdas métricas para avaliar o

desempenho de sua empresa.

Organizacéao do texto

A dissertacdo esta dividida em seis capitulosit@apl: apresenta o tema central que

norteia a investigacdo aqui descrita, assim coma@roxipais objetivos e estratégia de

pesquisa e a metodologia de pesquisa utilizadatuba®: refere-se a revisao de literatura

abordando os principais conceitos para desenvohtongeste estudo; capitulo 3: descreve o

cenario atual e real da cadeia de suprimentos sadalino estudo, contextualizando e

evidenciando as caracteristicas e os problematestas; capitulo 4: trata da analise e teste
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do modelo em Excel; capitulo 5: Traz uma analiseedperimentos feitos e testando, fazendo
um comparativo entre os cenarios testados; ca@tuonclusdes e comentarios finais sobre

as principais contribuicdes, limitacdes e sugegpdes trabalhos futuros.
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Capitulo 2

Referencial tedrico

Este capitulo aborda o atual estado da arte dastasspresentes na dissertacao:
Cadeia de suprimentos, industria automotiva, pséamepto colaborado, efeito chicote, lotes
econdmicos, indicadores de desempenho e simulagioputacional de cadeias de

suprimentos.

2.1. Cadeias de suprimentos

Para [CHOO02], a cadeia de suprimentos engloba toslestagios envolvidos direta ou
indiretamente no atendimento de um pedido de uenteli A cadeia de suprimentos nao
inclui apenas fabricantes e fornecedores, mas tanti@sportadoras, depdositos, varejistas e
0s proprios clientes. Dentro de cada organizac&wmgpor exemplo, uma fabrica, a cadeia de
suprimentos inclui todas as fungbes envolvidas redide do cliente, como no
desenvolvimento de novos produtos, marketing, @fesa de distribuicdo, financas e o

servico de atendimento ao cliente.

Para [BALO1], uma empresa ndo esta habilitada &raan completamente o fluxo do
produto desde as fontes de matéria-prima até & fiomal de consumo. O gerenciamento
desses canais é chamado da cadeia de suprimemndess@o consideradas atividades chaves
como: manutencédo de padrdes de servico ao cligatesportes, administracdo de estoques,

gerenciamento do fluxo de informacéo e processantad pedidos.

De acordo com [BANO2], a cadeia de suprimentosgirst 0s varios estagios da
manufatura e de sistemas logisticos de distribuicdzando mapear o fluxo de material e de
informacé&o ao longo da cadeia de suprimentos.

A cadeia de suprimentos pode ser definida como comgente de negdcios entre

fornecedores, industrias, distribuidores e consare&l Na cadeia existem trés tipos de
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fluxos: material, informacdo e de capital. Contndia estes trés fluxos da cadeia de

suprimentos é possivel gerenciar toda a correrte0y.

Para [SLAO2], a cadeia de suprimentos como um {&dlgura 2.1) pode ser vista
como o fluxo de agua num rio: organizacdes locdéizamais perto da fonte original do
suprimento sdo descritas como estando “a ajusamiguianto aquelas localizadas mais
préximo dos clientes finais estdo “a montante” rf@anto, o fato de uma empresa ser
considerada como estando a jusante ou a montapéadie da exata posicdo de sua unidade
produtiva dentro do fluxo). Os termos definidosigadh grau de crescente de integracao,
considerando o fluxo do rio. Compras e suprimerassim como distribuicao fisica, refere-se
apenas uma parte da cadeia de suprimentos, a qgusadt montante, respectivamente.
Logistica e gestdo de materiais tomam partes nsdaecadeia de suprimentos, enquanto a

gestdo da cadeia de suprimentos engloba toda cadeia

Cadeia de suprimentos total

Fonte: [SLAO02].

Figura 2.1. Cadeia de suprimentos e seus niveiegracao
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Conforme [JUNO3], a cadeia de suprimentos estzadarentre processos de produgéo
e distribuicdo, executando e planejando um sistéenantegracdo eficaz entre produgao e
distribuicdo do maior nimero de SKUStdck Keeping Unitsjle forma rapida e ordenada.
Geralmente € um dos fatores mais criticos par@mpanhias globais, pois exigem que estas
respondam de maneira rdpida as mudancas de neckssibs clientes, testando a eficiéncia

da cadeia de suprimentos como um todo.

Um dos objetivos da cadeia de suprimentos ¢ amizx¢ao das potenciais sinergias
entre os elos da cadeia produtiva de forma a atendensumidor final com maior eficiéncia,
tanto pela adicdo de valor quanto pela reducaeustes dos produtos finais [VOL96].

2.1.1. Redes ou cadeias de suprimentos?

Alguns autores [LAMO03], [LAMOO] e [CHAOQ2] preferentilizar a expressao Rede de
Suprimentos upply Network ao invés de Cadeias de Supriment&ippy Chaip
Argumenta-se que o termo “cadeiath@in) € uma metafora imperfeita para tratar das
questbes consideradas no contexto da SChMpgly Chain Managemegnvisto que elas
raramente apresentam um comportamento linear. &sgeque o uso de rede de suprimentos
(Supply Network seria mais apropriado. O tern8upply Chaintornou-se de fato muito
popular, € correto afirmar que a expressBuppy Chainé muito simplista, linear e
unidirecional, enquanto que o terrBopply Networldescreve as ligacdes laterais,l@asps
reversos, as trocas em duas direcoes e posicioempsesa focal como um ponto de
referéncia. Neste sentido, uraipply Networkseria formada por um conjunto &pply
Chains. E importante reconhecer que, estritamente falamda SC ndo é uma cadeia de
negocios com relacionamentos um a um, mas umadeetfabalho rietwork, com multiplos

negocios e relacionamentos.
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De acordo com [CHAO2], Segundo [PIR04] a logicacddeia (Figura 2.2), indica
uma sequéncia linear de processos e ou atividagesitadas em uma ordem bem definida.
Geralmente o contato com o cliente final é feitasgiexclusivamente através do elo final da
cadeia. Ja a logica da rede demonstra a uma &atrafiis complexa em que raramente existe
uma linearidade na execucdo dos processos e a@adao contato com o cliente final ndo

tende a ser exclusivo do elo final da rede.

@—@—0—@

Cadeia - Chain

Rede - Network

Fonte: Adaptada de [PIR04].
Figura 2.2. Cadeia de suprimentos e Redes de seiios

2.1.2. Cadeias de suprimentos da industria automet

Segundo [PIR03] a abordagem conjunto de praticascddeias de suprimentos da
industria automobilistica tem trazido contribuic@gnificativas para empresas de diversos
setores, sobretudo a automotiva que tem servidam coodelo nas questdes relacionadas a
administracdo da producdo e a cadeia de suprimeespecialmente com o advento da
producao enxuta (flexivel ou toyotismo).Ainda paste autor, a industria automobilistica é
considerada madura, porém, com uma competicdo racitcada no mercado globais sendo
constantemente pressionada por reducédo de pre@spres prazos de entrega e maior
qualidade, buscando um melhor nivel de parceriguntame crescente por parte de clientes e

fornecedores.
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Segundo [PIR04], estudos indicam que as funcOesad@ia de suprimentos da
industria automobilistica tém sofrido grandes mod{oes, os fornecedores estdo assumindo
cada vez mais funcdes de agregacao de valor emgasnmhontadoras assumem uma fungao
de coordenacdo e gerenciamento desta cadeia. Atonhi uma forte tendéncia das
montadoras reduzirem o numero de fornecedoresodjr@is essa reducdo faz com que
ocorram menos problemas com qualidade, diminuigiocdistos de transacao (tanto para a
montadora quanto para o fornecedor), ganhos eneesg@nho em agilidade e qualidade no
atendimento. Essas melhorias se ddo de forma rfetisaequando ha um envolvimento

colaborativo em diversos niveis da cadeia de sgoios.

Para [TURO5], a tradicional cadeia de suprimentasndilstria automotiva comeca
com a programacao da produgdo, com o objetivo deema producdo tdo estavel quanto
possivel, assegurando-se de que os veiculos jamastendidos pelas concessionarias assim
que forem produzidos. Isto é, conseguido maximazguantidade de ordens de producédo com
pedidos ja alocados das concessionarias, sempeartgsreduzir seus estoques de veiculos,
onde uma vez montado o veiculo deve ser entrega@essionaria e negociado tdo rapido

quanto possivel.

O objetivo da concessionaria é vender seu estodgsmordvel usando técnicas
agressivas de vendas, buscando persuadir clieatastar um carro, mesmo que este nao seja
sua primeira op¢ao de modelo. Isto envolve fregimahte descontos adicionais ao cliente,

motivado por incentivo do fabricante.

Vérios fatores influenciam neste mercado, compatdam do consumidor, a
voluntariedade do consumidor em esperar um car® egta sendo construido sobre
encomenda, a sazonalidade da demanda, variacgamttados de diferentes paises, o efeito
e o0 desgaste por programacdes de producdo mabdagek o envelhecimento do estoque.

Tornam-se responsaveis diretos pelo desempenhaddéacautomotiva.

Para [SAL98], as montadoras frequientemente sdoetidan a mudangas repentinas

no mix de producédo. Esse fenbmeno ocorre devido a vardgg@emanda que € impulsionada
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por varios motivos, sendo o principal deles o comgmoento pouco estavel do mercado

automobilistico.

Com um comportamento pouco previsivel do mercaslon@ntadoras entendem que
mudancas na programacdo de producdo sao impraesmside inevitaveis, e que
consequentemente as encomendas de pecas eventeghmdem ser canceladas de maneira
repentina, e entendendo que este sera um problenfardecedor (e do fornecedor do
fornecedor e assim por diante). E comum decorrdessa variagdo que as montadoras
demandem pecas que ndo estavam programadas exigiads mesmas sejam entregues em
um curto espaco de tempo, causando muitos disgldmg fornecedores. Isto obviamente
contradiz com os preceitos de gerenciamento indegia cadeia de suprimentos, em especial
a automobilistica, onde a montadora age como mefdificador da cadeia, sendo o elo que

influencia negativamente toda a cadeia.

Além disso, as montadoras operam de acordo comeassfes de demanda, e néo
raramente as concessiondrias e revendedores usantifii#os comerciais para acelerar as
vendas, como promoc¢Oes e acdes de midia, isto podsionar, por exemplo, que um
determinado modelo pode ter uma previsao de veaidatendida na pratica, o que resultada
em mercadoria parada no patio. Como medida par&ramas vendas, e assim desovar 0s
carros parados em estoque ou modelos pouco vendidosoncessionarias podem realizar
promocdes que atendam a este objetivo, mas queat@ssariamente refletem a situacédo do
mercado (demanda), mas sim o aproveitamento deoporéunidade. Assim sendo, as vendas
sofrem um acréscimo de demanda que faz com queoatadoras voltem a produzir altas

guantidades para repor estoques, isto impactadiegtte no efeito chicote da cadeia.

Segundo [CASO05] a cadeia de suprimentos da induatrtomobilistica poderia se
comportar como um sistema inteiro de producéo paxadde cada elo da cadeia somente
produziria se houvesse consumo no elo sequentaef@ndo a utilizacdo de baixos niveis de
estoque. Porém, o que ocorre na pratica € querosciEdores da cadeia de suprimentos
participam em sua maioria em mais de uma cadeisugegmentos a0 mesmo tempo, iSso

pode implicar diretamente no seu nivel de servigacasiona descontrole na coordenacao
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entre os elos e na programacdo de producédo ideisl,episte uma tendéncia normal do

fornecedor a priorizar uma cadeia, e conseqientenpemalizar a outra.

Para [PIR98], também se pode atribuir a cadeiauggmsentos uma visdo expandida
da administracdo de materiais tradicional que a@jerdnda a gestdo da cadeia produtiva de
forma estratégica e integrada, onde a competicésapa ocorrer entre unidades virtuais de

negocios (Figura 2.3).

Flow Information

—

Suppliers Assembler Center

Distribution Consumers

Flow material

Fonte: Adaptado de [PIR98]

Figura 2.3. Concorréncia entre unidades virtuaisetgcios

2.2. Indicadores de desempenho em cadeias de suprimentos

Antes que se inicie qualquer analise de difergmdditicas, é preciso conhecer qual é a

atual posicao do sistema. Qual € o desempenho? Bwmm,ou indiferente? Através disso
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serdo direcionados e estabelecidos parametrosmaatia 0 desempenho do sistema, ou seja, é

necessario quantificar as acoes desempenhadasestoo [SLA02].

Para [CHAO02], embora tenham sido desenvolvidas tasuipesquisas sobre
performance e indicadores de desempenho em cadeiasiprimentos, ainda existe uma
grande dificuldade em estabelecer uma forma adeqdadse medir o desempenho das
cadeias de suprimentos, de maneira satisfatorfecierge, conseguindo assim, preencher a

atual lacuna existente sobre os indicadores derges#o.

Ao se analisar métodos de medicdes de desempanhoadeias de suprimentos
devem-se enfatizar trés grupos de indicadores derpance: Medicao de recursos; medicao
de saidas; e medicéo de flexibilidade [BEA99].

Tabela 2.1: Objetivos e tipos da medida de desenagpen

Tipo de Medicéo Objetivo Finalidade

Recursos Alto nivel de eficiéncia Gerenciamento eficientes do

recursos € critico para 0s

lucros.
Saidas Alto Nivel de servico a0 Sem saidas aceitaveis, |0s
consumidor consumidores mudam-se

para outras cadeias de

suprimentos.

Flexibilidade Habilidade para responder| &m certo ambiente as cade|as
mudancas do ambiente de suprimentos devem ser
capazes de responder | a

mudancgas.

Fonte: Adaptado de [BEA99]
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Para [LAPOO] historicamente muitas empresas téoado seus indicadores de
desempenho para atingir exceléncia funcional. Ngstede sistema, cada indicador vai tratar
da habilidade de se atingir objetivos departamenfaorém, neste sistema os indicadores
podem guiar os funcionarios a se preocuparem erhoma&l apenas suas proprias areas,

situacdo que pode comprometer o sistema como um ¢odforme a seguir:

. Compras: os indicadores sdo focados em custo de materiaisdesempenho
da entrega dos fornecedores. Essa situacdo pade incem uma grande quantidade
de fornecedores fazendo com que aumente a conc@yé e também em
compradores comprando grandes lotes com intuitbdseguir descontos devido
ao alto volume. Este comportamento resulta emgastoem excesso e também na
baixa qualidade de produtos devido aos baixoopre¢

. Manufatura: em geral os indicadores medem a produtividade. Na

tentativa de produzir grandes lotes para eggtupsps lotes se tornam

inchados, a uma demora em se atender alguns psodigeido ao ganho de
produtividade do lote econdmico e também a demoraander pequenos clientes
com pequenos pedidos.
. Logistica: geralmente os indicadores estao relacionados omusto de
armazenagem e niveis de inventarios. Existe um@éteia natural de se otimizar
transportes recebendo grandes volumes de cargasgindo diretamente no custo de
armazenagem, pois aumenta o nivel geral de esoque
. Vendas e atendimento aos clientesis indicadores medem a habilidade em
manter altos niveis de atendimento aos clienteseoppde induzir ao aumento de

inventario em varios locais, para reduzir o temp@bastecimento.

Ainda segundo [LAPOOQ], um facilitador € a adoc&inddicadores para processos,
(Tabela 2.9), onde o foco da medicdo se transfara ps processos transformando os

funcionais em apenas suporte para algumas ati\sdade
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Cumprimento de uma ordem

CLIENTES

PROCESSOS

Taxa de comprimento da ordem;

Taxa de comprimento do item na linha de

producéo;
Retorno dos clientes;

Acuracidade de uma nova ordem.

Acuracidade da previsao;
Percentual de ordens perfeitas;
Tempo de execuc¢do do planejamento;

Mudanca de programacao.

COMPRAS

MANUFATURA

Desempenho da entrega do fornecedor;
Qualidade de matérias e componentes;
Custo por unidade;

Custo de aquisicdo de materiais;

Gasto com atividades de compras

Qualidade do produto;
Cumprimento da programacéo;
Setups;

NUmero de paradas;

Custos de seguranga;

Horas extras;

Tempo de ciclo;

Produtividade.

LOGISTICA

EMPRESA ESTENDIDA

Entregas no prazo;
Entregas nao conforme;
Custo da logistica;

Tempo de entrega;
Acuréacia da documentagéo;
Custo de estocagem;
Utilizacdo de armazéns;

Percentual de fornecedores solicitando previsdes;
Inventario total da cadeia de suprimentos;
Percentual de transacg6es via EDI;

Percentual de clientes que fornecem previsoes.

Fonte: Adaptado de [LAPOO]
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[KEE99] lista alguns beneficios da medicdo de dessrino na cadeia de suprimentos.
Séo eles:

» Informacdes objetivas apdiam iniciativas de mebmyri

» Indicadores efetivos séo criticos para o sucessemgpresas dentro de uma
cadeia de suprimentos devem compartilhar de obgsimilares a fim de se
obter confianca mutua e controle. Com isso devenesgartilhar indicadores
da cadeia que apontem os responsaveis e o resdiaims atividades;

= Permitem o esclarecimento da real situagdo do®ps0s;

» Indica a hora é o que deve ser feito;

» Ajuda as empresas a ficarem competitivas;

= Ajuda a melhorar a cultura organizacional,

= Ajuda a confirmar os valores dos clientes;

» Indicadores € a Unica forma de se controlar prosdsgisticos.

Desta maneira, [CHO94] afirma que quando uma esapvai medir o desempenho de
uma CS a adocédo de novos indicadores de desempantadletir nos resultado dos objetivos

tracados, com isso € possivel observar:

= Crescimento das vendas;

» Satisfagédo dos clientes;

= Disponibilidade de produtos;

» Lucratividade;

» Responsabilidade social;

= Entregas no prazo;

» Flexibilidade;

» Nivel geral de estoque na cadeia;

= Atendimento pds-venda.
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Com o objetivo de medir a performance dos modekiadados, direcionados ao

objetivo deste trabalho, serdo utilizados os seégsiimdices de desempenho:

2.3.

Custos com as “anormalidades” -Mede os custos financeiros ocasionados pela
variacdo de demanda da montadora que consequem¢egera disturbios para
toda a CS. Esses disturbios serdo classificados castos de responsabilidade do
fornecedor e de responsabilidade da montadora.uS®s do fornecedor séo:
transportes extras, transportes extras de outtadass renegociacéo de entrega ou
antecipacdo de entrega, setup’s ocasionados pelarajulo lote econémico de
producdo, custos adicionais produtivos do fornecedom hora-extra,
disponibilidade de maquina e também com postergdedentrega. Como custos
da montadora tem: transtornos com possiveis padelfisha e transportes extras

por conta da montadora.

Variagdo do estoque médio na cadeia de suprimentesMede individualmente
0s estoques dentro da montadora (produto acabado) fernecedor (produtos
acabados, matérias-primas e componentes). Taminéediélo o estoque médio na
CS através da soma das médias dos estoques dalorargado fornecedor;
Através destes indices de desempenho serd pos&nBtar como a gestdo

colaborativa pode reduzir os impactos na CS.

Colaboracéo na cadeia de suprimentos

Historicamente, o padrdo de relacionamento eftates e fornecedores nas cadeias

de suprimento tem se caracterizado por um compertendistante e individualista, ou até

mesmo conflituoso, onde cada empresa foca a atengdosuas proprias atividades,

planejando e executando suas operagOes de fortaaldse ndo cooperativa. Entretanto, o

ritmo crescente de competicdo em todo o mundo,adaupelos processos de abertura
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comercial, desregulamentacéo, e aumento do cométeimacional, tem levado as empresas
a reverem suas antigas praticas de relacionam8AiDB].

Em funcéo de seu esfor¢co de cortar custos, aumargficiéncia e obter vantagem
competitiva, as empresas estao sendo levadasetas®mnar com 0s outros integrantes de sua
cadeia de suprimentos de forma diferente, buscapddunidades de sinergia dentro da CS.
Esta nova postura se caracteriza por um comportanceoperativo e pela troca intensiva de
informacgdes entre os diversos membros da cadeidrd®ode todo isto esta o pressuposto de
que através de uma maior Vvisibilidade ao longo daei@a € possivel alcancar,
simultaneamente, substanciais reducdes de estogoeell®orias dos niveis de servigo
[AROO0O].

Para [PIR04] a colaboracdo dentro da cadeia denseipios ocorre quando duas ou
mais empresas dividlem a responsabilidade de troéarmacdes sobre o planejamento,
gestdo, execucdo e medicdo de desempenho.

Segundo [LEEO1] um pré-requisito necessario a ocodf@io é a integracao.
Entretanto, empresas integradas podem nao esessa@mente colaborando entre si.

Para [SIMO03] a intensa competicdo nos mercadosagiplsiclo de vidas produtivo
menores, juntamente com 0s avanc¢os continuo dalégga de comunicacdo e transporte,
como comunicacdo movel e entregas noturnas, promowegnua evolucdo do SCM e das
técnicas utilizadas no seu gerenciamento. E € agemameio da integracdo do SCM que a
empresa pode reduzir os custos e aperfeicoar esmig servico.

Em [MENO6] ressalta-se a mudanca de foco de co@woa de empresa contra
empresa para uma visao diferente onde se avakaentpenho de uma cadeia em detrimento
de outra cadeia.

J& para [TOWO01] a colaboragédo na cadeia de suptame® um enorme desafio no
aspecto de negdcios, uma vez que no aspecto tgaaolnternet prové acessibilidade e
padronizacdo que permite transmitir e integrar daglire os parceiros da CS. E possivel
afrmar que o grande desafio da colaboracdo é mmiéar mudancas culturais e
organizacionais dentro da cadeia produtiva.

Segundo [NOVO04] é comum encontrar empresas quardat ja estar praticando 0s

conceitos de gerenciamento e colaboracdo em swaacdd suprimentos. Provavelmente,
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essas companhias foram motivadas a investir emaatugdo desupply chaina partir de
algum caso de sucesso surgido no mercado. Poréstagio colaborativo no Brasil é ainda
incipiente. As principais causas disso sao a fd#taconfianca e as diferencas culturais
existentes entre as empresas. O distribuidor, pgpar automaticamente o estoque de
produtos nos clientes, precisa das informacdes a®jo: Logo, o gerenciamento da
informacé&o de producao, pedidos, estoque e entie¢ada cadeia de suprimentos é de suma
importancia no processo. O mesmo se aplica emtpsoolaborativos estratégicos, como
desenvolvimento de novos produtos e fabricas endamofmios, entre outros, onde o
vazamento de informacdes para a concorréncia pigddicar o fracasso do trabalho em

andamento.

Para [WIL05] a demanda por melhorias na cadeisugeimentos significa que, cada
vez mais estd sendo necessaria a integracdo de tmicelos, fornecedores, clientes,
distribuidores, industrias, varejo e transportagof@bviamente, integrar operacdes entre as
empresas tem exigido grande esfor¢o de todos odemgenvolvidos, o que implica em agdes
articuladas de muita sinergia. Dentro dessa nowanaica, € facil constatar que as decisfes
gerenciais tém ultrapassado os dominios de uma loTganizacdo. Conseqientemente, €
necessario gerenciar um novo modelo baseado entadistratégicas cuja palavra de ordem
é colaboragcdo. Em um contexto como esse, colabassencialmente o compartilhamento de
informacdes, estratégicas e parametros operacjamdie fornecedores e clientes.

Em [LEGO5] observa-se que enquanto a demanda émstes finais por produtos
especificos ndo varia, os estoques e niveis dagstaiimento flutuam consideravelmente ao
longo de toda cadeia. Pedidos colocados peloshiigtores para a fabrica e desta para seus
fornecedores flutuam muito mais do que as vendade-Be mencionar que um dos principais
fatores que impede a correta operacao da cadsiapdienentos na forma classica é a corrente
divergéncia de objetivos e interesses no curtoopeare cada elo da cadeia.

Para [HOLO5] os quatro niveis de colaboracdo emadas hoje estdo baseados em

dois principios: nivel de colaboracdo de planejamerde inventario sendo eles:



39

e Cadeia de suprimentos tradicional: cada elo na izade suprimentos é
responsavel isoladamente pelas ordens de producdealsmstecimento dos
estoques sem a consideracao das informacdes doargériores ou posteriores na
cadeia. E a forma mais comum de cadeia de supasencontrada;

 Troca de informacfes: significa que dois elos adjses na cadeia trocam
informagdes de demanda e de planos de agao, coimetivo de alinhar as
previsbes de capacidade no planejamento de lorego pAs ordens de compra sao
efetuadas independentemente;

* VMI: reabastecimento administrado pelo vendedgnifica que o estoque no elo
subsequente da cadeia é administrado pelo vendedoelo anterior), o qual
mantém toda a responsabilidade pelo inventario;

» Cadeia de suprimentos sincronizada: é o mais ato dge colaboracdo na cadeia
de suprimentos. Significa mesclar as decisfesalmstecimento com as decisdes
de producéo e planejamento no vendedor. Neste cagendedor administra o
estoque do elo subsequente no nivel operaciorahdatal visibilidade e troca de

informacdes planeja suas proprias acoes.

Ao passo em que as cadeias de suprimentos se dessmwno quesito colaboracéo, e
passam da forma tradicional para as formas de @@leho, o nivel de visibilidade é
incrementado através da troca de informacOes,tagsld em consequente reducdo das
incertezas.

As principais vantagens da colaboracao ressalfaalg$1OL05] séo:

* Previsado colaborativa: permite melhores niveisesteig para o consumidor final
ou uma reducgao de estoques;

* Eliminagao do efeito chicote: a visibilidade amgtacadeia permite identificar as
variagoes reais da cadeia e ndao suas amplificapdesda elo;

* Reducdo de estoques: com a eliminacdo do efeitootehiuma consequente

reducao dos estoques em até 50% pode ser atingida;



40

e Controle dos riscos na entrega de materiais: a@saltado da visibilidade é o
controle do risco de atraso de entrega de suprosesrh um elo, gerando alertas
apara elos subsequentes, o0 que permite que sejaadds medidas de contencao

antecipadas, reduzindo a influéncia no nivel deigepara o consumidor final.

Ainda para este autor é importante ressaltar aigde, apesar das vantagens da
colaboracéo, existem fatores determinantes quétassem um saldo positivo entre o custo
da implantacdo da colaboracdo e o nivel das vamageer atingido. Assim, € importante
notar que existem casos onde a cadeia de suprisngathcional se revela ainda a melhor
forma de operacgao.

Na sua conclusdo [HOLO5] menciona que nao existenaaelo 6timo de cadeia de
suprimentos para todos os casos. Cada caso meare@studo dedicado e uma delicada
avaliacao das potenciais melhorias com a colaboraca

Para [MANO4], é importante identificar as necead&bs e o nivel de cooperacao a ser
atingido entre as empresas, permitindo visualizzzessidades adequadas de software e
hardware para a colaboracdo. Esta abordagem phadida ser facilmente aplicada em
projetos de implantacdo de métodos de controlestijge, como o VMI ou de cadeia de
suprimentos colaborada, com o CPFR.

Para [HOLO5] o maior objetivo da colaboracdo naetae@ a reducdo das incertezas
atraves do fluxo de informacdes compartilhadagnpigrdo ampla transparéncia do sistema.
A falta de visibilidade implica em impactos indesk)s como o efeito chicote, quebra de
estoques, estoques elevados, etc.

2.3.1. Integragéo ou colaboracéo?

Segundo [TOWO01], a integracédo acontece quandoauasis empresas trocam entre

si regras de negocio, ou seja, através de uma madgdo de sistemas de informacao e

procedimentos operacionais permitindo a integrag@&ba entre seus sistemas e processos.
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Para [COX04] a integracdo na cadeia de suprimeidtasadministracao eficaz dos
principais processos do canal de distribuicdo atale sistema interligado que propicia a
troca de informacbes entre todos os participaneescabeia produtiva, desde os sub-
fornecedores até o consumidor final.

Para [STA99] a integracdo da rede produtiva éestmiia pela tecnologia da
informacdo que possibilita agilizar o fluxo de imfmcdes de processos logisticos
incrementando assim a qualidade dos servicos mrdad finais.

J& [CHAO5] busca enfatizar que a integracdo € wms@ anterior a gestdo
colaborativa. Em seu estudo a integracao € compa@adDI que é uma ferramenta de troca
de dados e ajuda a propiciar informacdes imporsapéega que as operacdes acontecam na
hora certa e na quantidade adequada. J&4 a coldbogagida um passo mais além da
integracdo, e tem como meta, além de integrar eafonais efetiva os parceiros da rede,
estabelecer e implementar mudancas culturais eniaegaonais proporcionando uma ampla
transparéncia de planos e regras de negocios bam tobal visibilidade do planejamento de
marketing e producgéo. Ainda segundo o autor a ocdado busca alinhar todos os vetores da
cadeia de suprimentos no mesmo sentido, propormidanam ganho global aos participantes.

Para [FLIEO3], a colaboracédo é atingida apds um rilvel de integracdo e de um
alinhamento comum quanto aos objetivos da cadeialente a maior parte das empresas
diz trabalhar com conceitos colaborativos, poréatual relacdo ndo passa de um simples
estagio avancado de integracdo entre elos isotialoadeia ou de parceiros comerciais.

Muitos autores, [PIR04], [SKJ03], e [MURO1], caesiam a inddstria automobilistica
como referencial no ambito de integracdo da cadeisuprimentos, trazendo uma falsa
sensacao de que a CS automotiva é totalmente adeegr trabalha de forma colaborativa

entre os integrantes da cadeia.
2.3.2. Politicas de colaboracao
Segundo [AROO00Q], [WANO04] e [PIR04] nos ultimos armggiram varias iniciativas

com o intuito de se obter ganhos de competitividace/és de um melhor gerenciamento do

fluxo de informacdo ao longo das cadeias de suptonéendo como base o intensivo uso
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da tecnologia de informacéo e a ado¢cédo do condeifmarcerias pelos diversos participantes
da cadeia. Conhecidas genericamente como ProgranRespostas Rapida (PRR), estas
iniciativas englobam tanto procedimentos operaésonaais como CR ontinuos
Replenishmept VMI, (Vendor Management Inventgrg programas institucionais, como
por exemplo, o ECRHfficient Consumer Response o CPFR Collaborative Planning
Forecasting Replenishm@niDestaca-se ainda que todas essas politicasoomeddimentos
fazem parte de um planejamento colaborativo e cuenamente essas politicas séo
implementadas em relacionamentos de longo praze emtpresas que trabalham juntas e ja
possuem um certo nivel de integracao.

Com base em [WANO4], [PIR04] e [AROOQOQ] as proximsex0es identificam e
ressaltam os principais aspectos de cada poléitaljsando quais podem ser testadas em

uma CS do setor automotivo.

2.3.3. CPFR

O CPFR € um conjunto de normas e procedimentoride$ pelo comitd/oluntary
Interindustry Commerce Standar@éICS) [WHI04], criando em 1986 por representardes
varias empresas com objetivo de aumentar a efieiéda cadeia de suprimentos,
particularmente no setor de varejo estabelecenddes para facilitar o fluxo fisico e de
informacgdes. As normas permitem que compradorendedores colaborem nas previsdes de
demanda e de ordem de pedidos, atualizando seussplagularmente, com base na troca de
informacdes, e conduzindo os estoques dos clientdgeis 6timos e reduzindo os estoques
do fornecedor. Ou seja, a colaboracao € fortensitercada na confianga entre os parceiros,
permitindo ainda o melhor planejamento da prodw;da distribuicdo de forma a otimizar o
equilibrio entre o melhor custo e a melhor taxaselico. Também €é possivel obter maior
precisao noforecaste nos planos de ressuprimento. Em decorréncia, disha-se possivel a
diminuicdo dos estoques dos fabricantes, atacadestbornecedores, redugédo na falta de
produtos, aumento dos niveis de servico e vendasngtru¢cdes desenvolvidas pela VICS

visam principalmente:
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» Desenvolver um acordo em termos de metas métrarasnpedida-las;
= Criar um plano conjunto para atingir as metas etalulas;

= Criar uma previsao de demanda conjunta;

= |dentificar e tratar conjuntamente todas as excecoe

= Criar e atender ordens de producéo e compras @deesss

Segundo [AROOQ00] o objetivo central do CPFR é oldénavés de um planejamento
compartilhado, maior precisdo nas previsoes deagerdos planos de ressuprimentos. Em
decorréncia, torna-se possivel a diminuicdo damass ao longo da cadeia de suprimentos
e a obtencao de altos niveis de servico, 0 quesymivez, tende resultar em um aumento
nas vendas. O CPFR baseia-se na elaboracdo corgeniarevisbes de venda e no
planejamento de ressuprimentos, levando em coas@eras limitagdes existentes na cadeia
de suprimentos, sejam elas do fornecedor industualo cliente varejista ou distribuidor.
Desta forma, o CPFR difere dos programas de respégida pelo fato de estar focado nos
processos de previsao de vendas e planejamenésslgrimento e producgao, o que faz com
gque 0 mesmo adquira uma postura pro-ativa em kelagdemanda final, em contraste a

I6gica reativa dos PRRs (programas de respostdaapi

Para [BARO1], o CPFR pode ser visto como umau&a natural de outras praticas ja
existentes na época, como o VMI e E@Rrém evoluindo e procurando cobrirem falhas de

praticas anteriores, abordando questbes como;

= Ainfluencia das promoc¢des na criagdo das previdéegendas e sua influencia na
politica de gestdo de estoques;

= Ainfluencia da mudanca do padrdo da demandaiagéor de previsdes de vendas
e sua influencia na politica de gerenciamento tess;

= A pratica usual de manter altos niveis de estoque garantir a disponibilidade de
produtos nas prateleiras;

= A falta de coordenacado entre as lojas, o processcothpras e 0 planejamento

logistico para os varejistas;
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= A falta de sincronizacdo ente os processos exemsitads diversos setores da
manufatura,;

= Os multiplos processos de previsao desenvolvidosasma empresa.

De acordo com [KATO00], o CPFR quando iniciado ndeita de suprimentos traz
resultados imediatos na reducéo de niveis de estpgumento nas vendas para os varejistas
e também os fornecedores. Trabalha de forma simidlav¥MI, podendo ser analisado como

uma iniciativa da industria.

O CPFR comecou como a maneira que os varejistagirath custos de planejamento
e previsdes, proporcionando aos fornecedores umar maibilidade da demanda do

consumidor final.

Tradicionalmente fornecedores e varejistas dedeswvo suas préprias e
independentes previsdes de vendas. Usando o Gith&cédores e varejistas usarao uma
mesma previsdo de demanda, onde ambos concordaaotugdo juntos. Com a adocéo da
unido das previsbes e com o compartilhamento danr@cdo com o ponto de venda de
estoques existentes, abaixo no nivel, informac@lesegpromoc¢des ocasionando fornecimento

constante de produtos.

Para [BARO1] a filosofia de negocios subjacentes @PFR requer algumas

participacoes:

= Obtenha um alto e forte compromisso interno, vish&istentavel;

= Um desenvolvimento sélido da previsdo, aproximandtijbuindo papéis e
responsabilidades;

» Mudangas nos ciclos dos pedidos e nas quantidadészidas.

Observa-se em [GELO5] a importancia de olhar n&wese diferentes definicbes dos
mesmos conceitos, mas também diferentes concgiicados para semelhantes fenébmenos.
Conceitos escolhidos como visdo organizacional,odudbgias, artificios tecnoldgicos,

processos e padronizacao representam diferenteshezapara o entendimento de sistemas
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de informacgbes inovadores como CPFR. Argumentambéamque o0s sistemas de
informacdes inovadores podem ser avaliados porowariiveis de abstracdo, como
filosoficos, metodoldgicos e tecnoldgicos, e qUERIFR cobre estes trés niveis de abstragédo
e agrega valor principalmente sobre a visédo deopaicéo.

Na opinido de [GELO5] o CPFR sugere para o futum@balho inter-organizacional e
necessitara das quatro visoes (filosofia, proces$sosologia e padronizacdo). O autor assim
como também muitas organizacdes, acreditam queFR@Puma mistura de tecnologia e
padronizacéo.

Segundo [CHAO5] o CPFR é uma pratica boa para esapreue utilizam a
conectividade da Internet entre os parceiros dap@® compartilhar informacdes e

coordenar operagoes.

2.3.4. VMI

O VMI ou estoque gerenciado pelo fornecedor é uma téamgpéamente utilizada em
programas de reposi¢céo continua, onde o forneced@o o cliente decide quando e em que
guantidade os estoques dos clientes serdo resssiyMiATO4]. Em outras palavras, 0
fornecedor assume a responsabilidade pelo planejanee administracdo dos niveis de
estoque do cliente, passando a agir como uma @xtetts departamento de administracéo
de materiais do cliente.

Segundo [PIR04] o VMI é uma pratica onde os foedeces tém a responsabilidade
de gerenciar o seu estoque no cliente, incluingpooesso de reposicdo. Nesse sentido o
VMI é ser entendido como uma “nova versao” ou camm “evolucdo” da relativamente
antiga pratica de estoque consignado, porém agsegida em um contexto de ambiente de
negdcios com maior nivel de colaboracéo.

Ainda segundo [PIR04] a implementacdo e operabikat@o de um VMI sé fazem
sentido se estiverem baseadas em uma relacdo da pkrceria e confianca, com
significativa integracao de informacdes e de camadao de processos e de operagdes entre
as empresas envolvidas. Ainda para este autohetat2.3 descreve algumas vantagens e
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desvantagens frequentes na implementacdo do VMI asqterspectiva das empresas

fornecedoras e das empresas clientes.

Tabela 2.3: Vantagens e desvantagens do uso do VMI

Empresa Fornecedora Empresa Cliente
= Melhor atendimento e maior = Menor custo dos estoques| e
“fidelizacé@o” do cliente; de capital de giro;
» Melhor gestdo da demanda; = Melhor atendimento por parte
Vantagens )
= Melhor conhecimento dp do fornecedor;
mercado; » Simplificacdo da gestdo dos
estoques e das compras.
= Custo do estoque mantido no = Maior dependéncia  dp
cliente; fornecedor;
Desvantagens N )
= Custo da gestdo do sistema. = Perda de controle sobre seu
abastecimento.

Fonte: [PIR04]

Para [MATO04] a esséncia do VMI é a responsabilidatte fornecedor em
disponibilizar o material necessario ao clienteapaer usado quando e quanto for
necessario. Infelizmente, a pratica mostra quenadguvezes o VMI € equivocadamente
implementado parecendo ser mais uma abdicacdo spon®abilidade do cliente em
promover um planejamento mais detalhado e de meglmiidade, ou apenas uma tentativa
do cliente em apenas transferir os custos de estags fornecedores. Essa é uma visao
miope, desatualizada e fora do escopo da colamraisio que o que deve ser buscado é
uma relacaowin-win” aumentando a competitividade da cadeia como wlm. to

Em um estudo [TOWO03] apresenta um estudo trataradaitdidade no VMI na
reducdo do efeito chicote na cadeia de suprimentdstabela 2.4resume os relatos

principais do impacto do VMI nas causas princigsfeito chicote.



Tabela 2.4:

Impacto do VMI nas causas

do efeitoathi
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Causa

CS tradicional

CS utilizando o VMI

Falta de atualizac&o da
demanda

Pode ter os impactos negativ
reduzidos com aumento 1
nivel de estoques.

0Em um sistema bem projetadg
dacil de reduzir essa causa, n
na CS esse efeito imediato se
apenas para os dois el
subsequentes.

as
[ve
0S

Jogo do relacionamento

Pode proporcionar um
significante “contribuicad
" ao efeito chicote.

aPode ser completamente evitg

com uso do VMI devido
mudanca na natureza
relacionamento na CS.

q

(

da

o

Processamento de ordens

Pode proporcionar um
significante “contribuicdo” aq
efeito chicote. Entretanto, iss
pode ser reduzido se as entre
ocorrerem constantemente e
os tamanhos dos lotes fore
variaveis.

aPode ser completamente evit3
) com uso do VMI devido
s@strutura do fluxo
gagormacoes.

se

m

q

dé

da

U0

Variacdes no preco

Requer consideraveis aumen
de capacidade para providenc
elevacdo no nivel de servico

cliente.

dRequer bem menos capacidd
igrara  responder a  un

asolicitacdo de aumento no niy
de servico ao cliente.

de
a
el

Fonte: Adaptada de [TOWO03].

Préximo ao CPFR, no VMI é dado aos fornecedoressponsabilidade de manter o

nivel apropriado de estoques nos armazéns e logmsatejistas, porém sem um realizar um
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super dimensionamento dos niveis de estoquevetstock ou seja, apenas transferindo os

estoques para o cliente.

2.3.5. CR

Para [ECR04] o CRQontinuous Replenishmeott Reposicdo Continua) é a pratica de
parceria entre membros do canal de distribuicacatigea o tradicional processo de reposicao
de mercadorias e de geracdo de pedidos elabopelosdistribuidor, baseando-se em
quantidades economicamente convenientes, paraosgi¢ép de produtos, a partir de uma
previsdo de demanda efetiva, buscando integrammio de praticas distintas o fluxo de
informacoes.

O CR é uma das praticas que tem complementadoesmmsubstituido o VMI em
algumas situacbes. O CR busca o atendimento deckgsos: promocdes, reposicdes de
estoques, sortimentm(x) dos estoques e introducao de novos produtos IR0

Para [BARO1] o CR representa um estagio além dd, \gidis mostra os niveis dos
estoques nos clientes. A politica de estoques €atasna previsdo de vendas e construida
com base na demanda histérica e ndo mais baseadasapas variacdes dos niveis de
estoques do cliente.

Segundo [LUM99], os beneficios que a Reposicdo iBoatbusca sdo os seguintes:
aumentar a presenca e disponibilidade de prodatg®nto de venda; diminuicdo de estoque
e capital de giro; diminuicdo dos custos logistie@ministrativos; diminuicdo dos custos de
gestdo de pedidos; diminuicdo dos erros de estiendé vendas.

Para [LUM99] a reposi¢do continua tenha sucessecéssario que questdes chaves
sejam tratadas, pois a ndo preocupacao com egst@s podera em muito diminuir 0s seus

beneficios. Sendo assim as questdes chaves séo:

* Um Modelo de Relacdo Comerciakstavel entre as partes que permita o fluxo de
produtos sem a necessidade de renegociacao aexdida.p
» Indicadores de Desempenh@ara compradores e vendedores compativeis com a

nova estratégia de suprimento.
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» Qualidade no Nivel de Servicgsou seja, acuracidade na entrega de pedidos
completos e na data combinada.

» Operacgdo Logistica Compativeltodos odead timesentre as operacdes devem ser
respeitados. Deve existir uma infra-estrutura logs basica, onde existam
disponibilidade e padronizacdo de docas de recelbame embarque, veiculos de
transporte, pallets e equipamentos de movimen&@géimazenagem.

= Conhecimentos dos Custos Logisticode ambas as partes para que possam ser
tomadas as decisfGes corretas no que se refereag@mgiros a serem adotados no
algoritmo.

= Um Formato Agil de Troca de Informacdes entre as empresas (estoques,
estimativas, precos, cadastro de produtos, peditsas fiscais). Este formato seria o
EDI.

= Disponibilidade e Confiabilidade de Codigo de Barranos itens a serem vendidos.

= Um Algoritmo eficiente, flexivel e seguro que calcule as quantidadesearspedidas
ou entregues. Entre os principais parametros dorifgp temos: frequéncia de
pedidos, tempo de reposicéo, nivel de servicogastmas gondolas e parametros de

otimizacao de logistica.

Além das questbes chaves tratadas, a implementagdprocesso de reposicao
continua em uma empresa geralmente encontra o0sintesguobstiaculos: nédo
comprometimento da empresa como um todo; faltareleainento; falta de planejamento;
falta de persisténcia; ndo disponibilidade dos dadofalta de acuracidade dos dados,
[LUM99].

2.3.6. ECR
O movimento ECR comecou efetivamente em meados édadd de noventa e

caracterizou-se pelo aparecimento de novos priveige “gestdo colaborativa” da cadeia de

abastecimento. Nesta altura, foi definitivamensuasdo que as empresas produtoras podiam
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servir melhor o consumidor, mais rapidamente e @omeusto, trabalhando em conjunto com
0s parceiros da distribuicdo, [HAR97].

Segundo [HAR97] o verdadeiro objetivo do ECR éiagéto de um sistema eficaz, no
gual distribuidores e fornecedores trabalhem enjuotm como aliados comerciais a fim de
maximizar a satisfacdo do consumidor e minimizatasi

Para [ECR04] o ECR € uma estratégia em que o staef distribuidor e o fornecedor
trabalham muito préximos para eliminar custos ecdgotes da cadeia de abastecimento e

melhor servir o consumidor. De acordo com [ECR®&pncipios basicos do ECR sao:

* Foco constante no provimento de um melhor prodgt@lidade, um melhor
sortimento, um melhor servico de ressuprimento ame¢hor conveniéncia com
um menor custo por meio da cadeia de abastecimento.

» Comprometimento dos lideres de negocios determgnadalcancar a deciséo de
lucrar mediante as aliancas lucrativas.

» Informacdes precisas e no tempo certo, para dao apalecisdes.

* Os produtos devem fluir com a maximizacédo dos msxede adicdo de valor até
chegar as maos do consumidor, assegurando quelat@®steja no lugar correto,
no momento exato, na quantidade adequada, e aago joisto.

* Indicadores de desempenho para a eficiéncia degsoc

O ECR é uma filosofia que tem como objetivo elianiatividades e tarefas que nao
agregam valor a cadeia de abastecimento [HOLOB4. iBso ele faz uso de diversas praticas e

técnicas. O conjunto destas praticas e técnicadest representado na Figura 2.4:
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Praticas
e
Técnicas

Estratégias

Informacéo Integrada
Trading Partnership |
| Filosofia Just-in-Time |

Principios ‘

Fonte: [ECRO04]

Figura 2.4. Estrutura do ECR

Observando a estrutura mostrada na Figura 2.4,séenma divisdo clara de trés
grandes blocos que fazem parte da filosofia do BESRes blocos séo: as praticas e técnicas,
as estratégias e os principios.

Segundo [ERC04] o objetivo do ECR é retirar da izade abastecimento as atividades
que ndo agregam valor. E necesséria entdo a definie estratégias para se alcancar este

objetivo. Desta maneira as estratégias basica# a0 as seguintes:

. Reposicao Eficiente de Produtos: que tem como oigtézar 0 tempo e o0
custo do sistema de reposicdo, baseando-se nadient@al dos consumidores,
reduzindo o nivel de estoque e os tempos de aiclormo de toda a cadeia.

. Sortimento Eficiente de Produtos: otimizar os estsge espacgos da loja na

interface com o consumidor, ou seja, estabelecatixoideal de mercadorias que
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satisfaca as necessidades do conjunto de consw®idode determinada loja
obtendo, com isso, aumento no volume de vendasentabilidade e no giro dos

estoques.

. Introducéo Eficiente de Produtos: maximizar a efec@o desenvolvimento e
lancamento de novos produtos. Através do trabatimpunto entre fornecedores e
varejistas, visando otimizar investimentos em pesg desenvolvimento e

langcamento de produtos.

. Promocao Eficiente de Produtos: maximizar a efm&nle todo o sistema de

promocao de venda ao varejo e ao consumidor final.

2.3.7. Comparacéo entre politicas de colaboracao

Esta secdo busca resumir as principais caractesstidiferencas, vantagens e
problemas de cada politica colaborativa de coladoraencontrada na literatura. O
comparativo sera feito através das tabelas 2.8 atéconforme se mostra a seguir.

A tabela 2.3 faz um apanhado geral de como seniém a informacédo de demanda
pela cadeia, e resume como é feito o gerenciaméet@stoques sob cada politica de
colaboracéo.



Tabela 2.5: Informacdes de demanda e gerenciardergstoques no processo colaborativo
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Impulsionante

VMI

CR

ECR

CPFR

Informacdes de
demanda
transmitida através
da CS

Visibilidade da
demanda da CS como|
um todo insuficiente. O
VMI é aplicado de
forma localizada na CS
néo proporcionando
conhecimento da
demanda do cliente fing
[PIROA4].

Mostra os niveis de

estoques no varejo,

porém a previsao de
demanda é construida
com base na demanda
histérica. O processo dé
criar o padréo de venda
| e prever eventos futuros
€ a maior fraqueza do

CR [SRI01].

Realiza a gestao da
demanda utilizando
como ferramenta o EDI
que possibilita a troca d
informagdes. Buscando
identificar o consumo
5 real dos clientes. A
dificuldade ao se utilizan
o EDI é que na maioria
das vezes apenas 0s
fornecedores de primeir
nivel possuem esta
ferramenta [ECRO6).

Busca influenciar a
mudanca do padrdo de
consumo, criando e

p desenvolvendo de formg
conjunta uma Unica
previsdo de demanda. Q
parceiros tém total
visibilidade dos niveis de
vendas ao consumidor
final, bem como

3

b calendarios de eventos ¢
promogbdes [BARO1].

Ressuprimento e
niveis de estoques
nos fornecedores €

clientes

= O processo de reposicae O cliente puxa 0s

dos estoques
consumidos é baseado
na variagédo do nivel de
estogue minimo ou
maximo na prateleira
dos clientes;

= O nivel de estoques dos
clientes na maior parte
das vezes é alto
[AlY04];

= Existem alguns casos
que a intengéo da
utilizagéo do VMI por
partes dos clientes ndo
se da de forma
colaborativa buscando
promover um ganho a
ambos os lados e sim
uma forma de transferir
custos de manutengéo
de estogues ao
fornecedor [KATOO].

produtos com base na
variacao estoque;

= Quando possibilita ao
fornecedor a
visualizagdo da
demanda do consumidg
no PV, o cliente tem a
garantia que o
fornecedor estara
preparado para
responder rapidamente
as necessidades
[HAR97];

= Apesar da visualizagao
da demanda real do PV
todo o planejamento do
fornecedor é feito com
base na previsédo de
demanda, dessa manei
se tornando um
ambiente propicio os
altos niveis de estoques
[PALOO]

= Reposta eficiente ao
consumidor, tem como
meta otimizar o tempo €
0 custo do sistema de
reposicao, baseando-sg
na demanda real dos

r consumidores,
reduzindo o nivel de
estoque e os tempos de
ciclo dos fornecedores
[HAR97].

= Busca assegurar que
produto esteja no luga
correto, no momentd

exato, na quantidad
adequada, e a um pre(
justo [ECRO03].

= O cliente envia suas
ordens automaticament

a baseadas no ponto de
reposicao, buscando
estabelecer uma
demanda puxada
[PIRO4].

= Busca tornar os ciclos
de atendimentos de

b

pedidos mais previsivei
[LEGOS5];

= A reposicédo é feita de
maneira proxima ao
ECR, porém buscando
garantir uma diminuicaq
das faltas de estoques
(stockouty e dos
excessos de estoques

o (overstocky

m Intensifica e formata as

informacdes de

2

ressuprimento,

0 proporcionando maior
conectividade e
integracéo da CS;

= Padroniza o modo

operacional nas

operacdes de
distribuicéo baixando os

custos com a

manutencao dos

estoques [GELO5].
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A tabela 2.6 mostra que tipos de informacao s#éopantihados em cada nivel e por

cada participante detalhando a metodologia de palitica de colaboracao.

Tabela 2.6: Informacdes compartilhadas em cadéigaolde colaboracao

Tipo da Informag&o compartilhada
_ Objetivo Principal
politica Varejistas Fornecedores
QR (Quick | Ordens Entregas = Eficiéncia nas entregas;
Response) = Maior giro de estogues;
EDI = Reducao ntead timede entrega;
= Reducao de erros de expedicdo nas
transacoes.
VMI/ CR * Movimentacéo de estoque = Entregas (programacdo| = Reducdo nos niveis de estoques;
e pontos de de embarques e produtds® Aumento do fluxo de informagéo entre
“reabastecimento”; em transito); parceiros;
= Visibilidade de niveis = Resposta mais rapida por parte das
estoques. entregas.
ECR = Ordens de reposicéo; = InformagBes sobre novos = Reposicdo eficiente de produtos;
= Informag@es e dados de produtos; = Maior sortimento de produtos;
vendas; = Pesquisas = Foco constante no provimento de um
= Indicadores de desempenho desenvolvimento e melhor produto, uma melhor qualidade
introducéo de novos e um melhor preco.
produtos
CPFR = Previsdes de demanda; = Planejamento do = Aumento geral nos niveis de vendas;
= Planejamento mais marketing; = Melhor gerenciamento da previsdo de
detalhado sobre = Planos de vendas e demanda;
promocdes e sazonalidade; promocgdes; = Reducdo geral nos niveis de estoques
= Andlise conjunta de = Previsbes de demanda;| = Maior disponibilidade de produtos;
excecgoes. = Proporcionar umwin win’ para todos
= Padronizacdo de 0s participantes da CS.
procedimentos e = Maior confianca nos parceiros da CS.
atividades

Fonte: Adaptado [SMI06], [HOLO5] e [LEGO5].
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A Figura 2.5 mostra o atual indice de compartileato de informacgdes dentro de
cadeias produtivas e detalha as informacgOes coithpads em cada politica, bem como o

nivel de colaboragdo que ela representa.

indice e grau de compartilhamento de informacdes do

varejista
Baixo »  Alto
Informacdes de Informacdes Informacdes de Informacdes
vendas logisticas (avisos apoio a decisGes de estratégicas de
embarque, niveis ¢ vendas planejamento e vendas
estoques) em nivel operacional e
gerencial
Baixo :
Nivel de .
colaboragéo .
CPFR

Alto

Fonte: Adaptada [SMIO6].

Figura 2.5. Grau de compartilhamento de informacdes
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Promovendo Promovendo Promovendo Promovendo Promovendo
comunicagéo comunicagéo comunicagdo comunicagdo comunicagdo

Indice de informag8es compartilhadas pelg
Fornecedor

Nivel

varejista

Informagdes logisticas i |Informagdes logisticas |  |Informagdes logisticas

Mercado consumidgr Mercado consumiddr
inteligente inteligente

Inteligéncia no
processo de negécips

Indice de informagdes compartilhadas pelo

A Figura 2.6 mostra o nivel de colabora¢éo e msstde informagdes compartilhadas
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entre varejistas e fornecedores.

Figura 2.6. Nivel de compartilhamento de informacoe

Fonte: [SMIO06].




A tabela 2.7 destaca alguns pontos considerado® dmarreiras para adocao de

politicas colaborativas.

Tabela 2.7: Barreiras a implementacao
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Impulsionante

VMI

CR

ECR

CPFR

Garantir fluxo
continuo de

informacéao

O VMI é fortemente
facilitado pelo uso da Tl
atual, mas poderia
funcionar (com
desempenho menor),
mesmo utilizando uma
infra-estrutura mais
béasica, como fax, e-
mails, e planilhas
eletronicas [PIR04].

S&o necessarios altos
investimentos para
garantir a funcionalidade
e integracéo de sistema
ERPs de empresas
parceiras, utilizando um
plataforma do tipo EDI
para trocar informagdes
[SRI01].

5 informacé&o, onde ERPs

Também como no CR é
essencial o investimentg

em sistemas de

compativeis trocam
informacdes através do
EDI [SRIO1].

Disponibilizagdo de alta
tecnologia de hardware ¢
software para suportar o
adequadamente ao
processo. E a politica
que mais depende de um
eficaz e eficiente sistema
de informacéo, tal como
também é onde os
investimentos s&o os
mais altos [SEI02].

Quanto ao process

de implantagéo

D

Devido ser um processg
iniciado no inicio dos
anos 90, um grande
numero de projetos
foram implementados e
serviram como base pa
a padronizacéo de uma
metodologia de
implementagéo
[MATO4].

Segundo [RICO05], 0 CR
€ um complemento do

VMI e ja tem um

processo de implantagap mais dificil ainda quandd

estabelecido e
formatado, conforme

descrito no item 2.2.5.

A implantagdo da
filosofia ECR é

Complexo, mas se torna

empresas menores estap
envolvidas, pois o
sucesso da implantacao
depende do
compromisso de varias
areas da empresa
trabalhar numa nova
forma de organizagao
[HAR97].

A principal barreira pard
a implantacéo do CPFR
¢ a falta de modelos
para um projeto piloto.
Também é valido
mencionar a mudanga
cultural necessaria a
implementacéo [PIR04]

A tabela 2.8 traz alguns casos de sucesso de empgee utilizaram ou utilizam
algum tipo de politica de colaboracdo. Também eéraessante verificar os beneficios

mensurados pela adocao de cada politica.
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Tabela 2.8: Casos de colaboracao

Tipo Empresas envolvidas Industria Descri¢éo do processo colaborativo Infoacé@o de mercado compartilhada « Relatos de Performance
Politica na parceria
Varejista Fornecedor
QR Wal-Mart + American Textil O fornecedor American Trouser recebia dod@dos e informagdes sobre vendgsOrdens e informagdes de Entregas (programacao d 31% de aumento nas vendas;
Trouser + Miliken estas informagdes eram passadas do varejista Waleldorma eletronica. Essas vendas dos PVs embarques e produtos en 30% de aumento em giro de estoque;
[1997] informag6es eram usadas para sincronizar a produgdmiveis de estoques de transito)
matéria-prima com o fornecedor de tecidos Milik@nvarejista ainda analisava € Redugao ndead timedas ordens enviadas
preparava ordens individuais com base nos dad®¥/doa utilizava para do varejista ao fornecedor de 18 semana
melhorar a previséo e programagédo de demanda mecémores. para 3 semanas.
CRP 25 Varejistas + Alimentos Os varejistas participantes enviam ordem€DI a Campbell Soup. O sistema de Dados da movimentagdo Entregas (programagéo de « Com o CRP crescimento médio de 50% das
Campbell Soup [1995] manufatura é informado da demanda do consumidoada um dos varejistas e | diaria de mercadorias embarques e produtos en vendas, comparadas ao periodo anterior da
utiliza esses dados para realizar os embarqueseugea previsdo de demanda transito) utilizacéo do CRP.
para os demais niveis da CS.
VMI Hannaford Brothers + Alimentos A rede de supermercados Hannaford forasdadlstrias & movimentagao de Dados da movimentagdo de Entregas (programagéo d Reducéo de 30% nos estoques dos
16 vendors [1999] vendas, que por sua vez utiliza essas informaudi@stomar decisdes sobre estoque nas lojas embarques e produtos en varejistas;
guantidades a serem remetidas ao varejista (remesmabarques). Este sistemg transito) Economia na ordem de $ 250.000 com
livra os compradores de tomar decisdes quantoeasnde estoques de produtos fretes aéreos:
comprados. Menorlead timede entrega nos armazéns
diminuindo o tempo de resposta de 2
semanas para 2 dias;
22 lojas nacionais de Modas A VF Corporation (industria de jeans com manmmundialmente conhecidas comoStatus dos niveis de Entregas (programacéo dg «  Aumento das vendas do consumidor de
departamentos + VF Wrangler e Lee), opera com 40% da producéo reatidatautomaticamente. A | estoques das lojas embarques e produtos en +5% a +240%;
corporaion [1999] VF Corporation recebe via EDI informag6es individudos PVs de cada transito) O VMI proporcionou melhor atendimento
varejista. Baseada e sincronizada com as infornsag@e varejistas, as VF performance com prazo de entrega.
prepara eficazmente as ordens de reabastecimentozeas lojas dos varejistas
dentro de no maximo 5 dias.
CPFR Wegmans Food Alimentos Supermercados americanos com o fornedd@gmans e a inddstria alimenticia|® Interesse dos = Planejamento do Aumento de 13% de vendas na familia dg
Marketrs + Food Nabisco testaram a concepcéo do CPFR e relatarasrpsaticas. Trabalharam | consumidores; marketing; produtos;
Nabisco [2002] de forma unificada para gerenciar as vendas degistas de alguns produtos daf= Planos de vendas e Aumento de 53% nas vendas globais;
Nabisco. promogdes; Reduc&o de estoques;
= Previsges de demanda. Menos mercadorias com prazo de validade
vencida.
ECR Real hypermarket + Alimentos Real Hipermercado aleméo, pertencentlaia de hipermercados Metro AG, |= Gerenciamento total por |= Plano de marketing por Reducéo de 12% dos itens no PV;
Kraft Foods [2002] iniciou o planejamento de vendas por categorias familias no PV; categoria de produtos; Aumento de 6% das vendas por familias;
= Previsdes de demanda; = Pesquisas de consumo Menores estoques devidos a planejamento

= Planos de ressuprimento.

nos PVs;

conjuntos ente fornecedor e varejista.

Fontes: Adaptado [SMIO6].



Com base no trabalho de [SMIO6] é possivel detalbanforme tabela 2.9) a
porcentagem de que cada segmento representainacdid de politicas colaborativas.

Na amostra levantada, é visivel a baixa utilizagdddCPFR que € justificada por ser
uma politica relativamente nova. Também existe fatta de direcionamento comum quanto
aos objetivos da cadeia produtiva dificultandorass relacdo de parceria necessaria para
implantacdo do CPFR [PIR04].

Tabela 2.9: Porcentagem de politicas utilizadasaa segmento

Tipo de Qtde % por
VMI CR CPFR

IndUstria Total segmento
Supermercadista 29 29% 6 15 8
Farmacéutica 15 14% 2 11 2
Téxtil (modas) 11 10% 3 5 3
Alimenticia 21 22% 2 15 4
Automotiva 8 8% 4 3 1
Eletroeletrénicos 17 17% 6 7 4

Fonte: [SMI06]



2.4. Lotes econdmicos

7

Um aspecto importante ao se desenvolver um ambieol@borativo € o real
dimensionamento dos lotes econbmico de compra eup@o, pois uma vez bem
dimensionados podem gerar grandes beneficios asaoshparceiros (cliente e fornecedor).
Por sua vez o mal dimensionamento ira acarretdaos@xtras com manutencao de estoques,
perda de produtividade (producéo em escala) e prsaibsoletos devido a grande quantidade
comprada ou recebida.

Um problema comum para o gerenciamento da cadeiasupgimentos é a
determinacdo do tamanho ideal dos lotes econdndiea®mpra de matéria-prima e material
produtivo e dos lotes econémicos de producdo, gqterrdina a quantidade minima a ser
produzida. A determinacdo do tamanho dos lotes@uomos de compra ou fabricacdo é
obtida através da analise dos custos que estadvielog no sistema de reposicdo e
armazenagem dos itens. Essa abordagem buscaafaalientendimento entre o melhor

equilibrio e as vantagens e desvantagens de semestique minimizando os custos totais.

2.4.1. Conceitos de lotes econdmicos

Segundo [BOWO01], o lote econdmico de compra “LECI quantidade do pedido de
ressuprimento que minimiza a soma do custo de reag@d de estoque e de emissao e

colocacao de pedidos.

Lote econdmico é o estabelecimento de valor d& compra de mercadorias que seja
mais vantajoso para a empresa compradora, levandmesideracao: volume, prazo, custo,
despesas de transporte, despesas de armazenagespesad de manutencdo de estoque
[DYE98].

Para [TUB97] a determinacdo do tamanho dos lotes@micos de compra ou

fabricacéo é obtida através da analise dos cuamegjdo envolvidos no sistema de reposicéo



e de armazenagem dos itens. O melhor lote de g&wysiomo conhecido “lote econdmico” é

aguele que consegue minimizar os custos totais.

Ja [SLAO02] menciona que o lote econémico € a algemiamais comum para decidir
quando e quanto é necessario pedir de um item mEssuprimento do estoque. Essa
abordagem busca encontrar o melhor equilibrio em¢revantagens e desvantagens em se

manter estoque.

2.4.2. Tipos de lotes econémicos

[TUB97] considera ainda trés situacbes mais uquenia a abordagem e determinagéo

do lote econdmico:

» Lote econdmico basicoe onde o custo unitério do item é fixo e a ent@a
lote de reposicdo é realizada de uma Unica vee, esjuema geralmente
encontrado e conhecido como lote econémico de Gmpr

= Lote econdmico com entrega parceladan custo unitario do item permanece
constante, porém a entrega deixa de ser feita delmima sé vez e passa a ser
feita de forma parcelada.

» Lote econdbmico com descontos:as maiorias dos fornecedores
conseguem reduzir seus custos a medida que prodymmidades maiores de
itens, conseguindo diluir melhor seu custo fixonGsto repassam parte desta
reducdo para os precos dos produtos vendidos éstidaios compradores a

adquirirem lotes maiores.

2.4.3. Nivel e ponto de ressuprimento dos lotes

Alguns autores [SLA99] e [COR94] classificam a alagem do lote econdmico de

producdo como a mais tradicional visualizada narai@.7. A equacao classica para calculo



tamanho do lote econémico de compra € descritg@rs®nde TLEC € o tamanho do lote
econdmico de compra, D é a demanda do periodo, €Rto do processamento associado a
um unico lote e CME o custo anual de manutencdonae unidade em estoque (soma das

componentes de oportunidade de capital, espacolesibéncia e perecibilidade).

TLEC=,/(2* D*CP)/CME

300 —

250 ~
Custos totais

200 B //
Custos de armazenagem
150 B Ponto do LEC lote econdmico
de compra

100

DO —HwmwcCo

50 Custos de pedidos

| | | v | | | | |

50 100 150 200 250 300 350 400 450
QUANTIDADE DO PEDIDO

Fonte: Adaptado SLACK (2002)

Figura 2.7. Representacéo grafica da quantidadeetoa do pedido

Segundo [SLAO2], quando é assumido que um pedidgaimstantaneamente e que a

demanda é constante e previsivel, a decisdo delguatocar um pedido de reabastecimento



€ evidente. Um pedido deve ser colocado logo quevel de estoque atinge zero. Ele
chegaria instantaneamente e evitaria qualquer&utg de falta de estoque.

Se os pedidos de reabastecimento ndo chegam arstantente, mas ha uead time
entre o pedido sendo colocado e chegada ao esfmupleese calcular o momento do pedido

de reabastecimento, conforme mostra a Figura 2.8.

Demanda (D) = 100 itens por semana
. 400
i Nivel de
v ressuprimento
. 300 |
L
Ponto de
b ressuprimento
_ 200
E
s -
~ 100
0
I I I I I
Q
0
0 1 2 3 4 5 6 7 8
+—>
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Lead time de pedido

Fonte: Adaptado [SLAO1].

Figura 2.8. Nivel e ponto de ressuprimento.

2.4.4. Custos relacionados ao tamanho dos lotes

Segundo [TUB97], a primeira questédo relacionadadiinistracdo do estoque é a

identificacdo da importancia relativa dos itens qoenpdem este estoque, bem como o



tamanho dos lotes e os custos associados a ma@oiteéog lotes. Existem trés tipos de custo
associados ao processo de reposicéo e armazenagétans, sdo eles:
= Custo direto: é aquele ocorrido diretamente com a compra oudatdp do
item. E proporcional a demanda para o periodo east®s unitarios do item (de
fabricacdo ou compra):
CD=D*C
Onde:
CD = Custo direto do periodo;

D = Demanda do item para o periodo;
C = Custo unitario de compra ou fabricacédo do item.

= Custo de preparacaosao todos os custos referentes ao processo dec@pos
do item pela compra ou fabricacdo de itens. Fazete p  destes custos o0s
seguintes elementos: méo-de-obra para emissao e ocesgamento das ordens,
materiais e equipamentos utilizados para contecgdas ordens, custos
indiretos dos departamentos de compras ou PCPefRiaaento e Controle de
Producao) para confeccao das ordens (luz, teleédungueis), e quando for o caso
de fabricacdo dos itens, os custos de preparaggeqiopamentos produtivos. O
custo de preparacao € proporcional ao custo depnemparacdo de compra ou de
fabricacdo doitemao  numero de vezes em quetesidoi requerido durante

o periodo do planejamento.
CP=N*A- N=D/Q*A
Tem-se que:
CP=D/Q*A

Onde:

CP = Custo de preparacao do pedido;



N = Numero de pedidos de compra ou fabricacdo ducapeslido;
Q = Tamanho do lote de reposi¢éo;
A = Custo unitario de preparacao.

= Custo de manutencao dos estoquesao os custos decorrentes do fato do sistema
produtivo necessitar manter itens em estoque garduscionamento. Isto implica
numa série de custos, tais como: mao-de-obra par@zanagem e movimentacao
dos itens, aluguel, luz, seguro, telefone, sistecoasputacionais e equipamentos
de almoxarifado, custos de deterioracdo e obsalescédos estoques, e
principalmente o custo do capital investido. O awsd manutencdo dos estoques é
proporcional a quantidade de estoques médio dogeede planejamento, ao custo

unitario do item, e a taxa de encargos financejugsincidem sobre os estoques.
CM =0Qm*C* I
Onde:
CM = Custo de manutencao de estoques do periodo;
Qm= estoque médio durante o periodo;
| = Taxa de encargos financeiros sobre estoques.

Conforme [TUB97], a partir destas trés definicGesustos, € possivel obter uma

equagdao para o custo total do sistema:
CT=CD+CP+CM
Sendo:

CT=D*C+D/Q+Qm*C*]|



Ja [BOWO01] destacam no varejo dois componentesriapes do custo de se manter
estoques: o0 custo do espaco ocupado e o custo stdesténcia e/ou perecibilidade dos
produtos. Isto por que a escalada dos precos pio opgadrado em diversos centros urbanos
do mundo, associada ao encurtamento progressieldode vida de diversos produtos, tém
levado diversas cadeias varejistas a adotar regileagssuprimento automatico com seus
principais fornecedores.



Capitulo 3

A cadeia de suprimentos da industria automotiva

Para melhor compreensédo do estudo proposto seet@ssario um entendimento de
como funciona a cadeia de suprimentos da induswitamotiva e também de algumas
particularidades da CS considerada neste estudomgortante analisar a cadeia e
compreender a natureza das relacdes e processasoenecedores e clientes.

Analisando as praticas atuais, parametros, valonesas e politicas, e 0s possiveis
pontos de conflito, pois mesmo que se tratandondigresas de mesma CS seus objetivos
podem ser distintos, contrariando 0s conceitos atgpearacdo e colaboracdo descrita por
[BEA99] que ressalta que € importante buscar diresi todos os elos da cadeia em prol de
um unico objetivo global dentro da rede.

Durante os ultimos cem anos, a industria automotigaenvolveu e se tornou a
indUstria mais representativa do mundo sob varggecos, em especial o econémico e
tecnoldgico. Alguns relatos atuais estimam queacele 10% de todo o comércio mundial
ocorre dentro do ambito da IA [ZEEOQS].

No caso da IA no Brasil, [PIR04] menciona queatspecebeu algo em torno em US$
30 bilhdes de investimentos no setor nos ultimogn8s. Parte desses investimentos foi
aplicada na atualizacé@o tecnoldgica de fabricasxigtentes no pais, mas a maior parte foi
direcionada a construcdo de novas e inovadorataglafinda segundo o autor, um montante
consideravel de investimentos foi direcionado @& &@® gestdo e gerenciamento da cadeia de
suprimentos, que proporcionou ao pais uma atudlizaem precedentes, especialmente em
termos de processos logisticos.

Por seu pioneirismo, a IA se posicionou na vargpuam termos de inovacdes
tecnoldgicas e gerenciais, e com isso logo se toumo referencial para o mundo industrial
como um todo [PIR04].



3.1. O atual relacionamento entre montadora e forreedor na CS analisada

O atual relacionamento entre montadora e forneesdodo é apenas caracterizado
pelos altos valores monetarios transacionadospoalf grau de tecnologia aplicado nestas
industrias, mas também por alto grau de negocidogésicas e de producao.

Toda informacao utilizada para gerar as demandagralda CS é disparada pelas
concessionarias que mantém constante contato canoatadoras, se utilizado da internet
para a troca de dados e informacfes. Neste cascodagssionarias a internet pode ser
considerada como a ferramenta ideal para trocasfdemacfes, principalmente ao se
mencionar os grandes numeros de concessionarialviglas em diferentes regides do pais.

As concessionarias ao efetuarem as vendas ddogempue ndo possuem em estoque
fazem uma verificacdo on-line junto a montadoraficeando a disponibilidade e o prazo de
entrega do mesmde@d timede producéo da montadordead timede entrega). E importante
lembrar que é uma pratica comum das concessionaaagerem carros em estoque, pratica
essa impulsionada pelas vendas a pronta entregal®m por incentivos e descontos das
montadoras na compra de determinados lotes.

Ja a troca de informacfes entre montadoras eckenlpnees é feita através do EDI
(tradicional), que é a ferramenta utilizada partroga de dados entre montadora e seus
fornecedores. E importante destacar que na maitm$avezes apenas os fornecedores de
primeiro nivel possuem esta ferramenta, os forrmesddos demais niveis recebem os
pedidos e o$orecasts(previsdes) por e-mails ou fax, ficando um critéaise negociar entre
cliente e fornecedor. A grande desvantagem destens € a falta de atualizacdo das
informacdes uma vez que geralmente sdo passadeeqgaimente ou mensalmente.

Na CS analisada os fornecedores diretos (primeix@l) conseguem visualizar
antecipadamente a demanda de até 365 dias, porgrtamgjamento em curto prazo feito
pelos fornecedores sao consideradas apenas aspsoguatro semanas.

Na cadeia analisada 60% dos casos, as quebrasogil@rpacdo de producdo sao
causadas pela falta de pecgas importadas de owtfesspum problema comum nas fabricas
que tém um baixo indice de pecas nacionais queadeia analisada, pode chegar a 40% do

volume total produzido. Esse alto indice de péggwrtadas faz com que qualquer erro de



programacao, atrasos aduaneiros, de embarquesmoloter de pecas com problemas de

qualidade impactam em fortes e prolongadas rupte&stoque. Essa incerteza gera uma
instabilidade nas programacdes de produc¢éo, queofazque em todos os niveis da CS haja
estoques de seguranca sobre-dimensionadesstock, impulsionados por uma preocupacgao

constante em nao deixar de atender o nivel seqian@S.

A falta de produtos ou pecas em qualquer niveC8agera altos custos financeiros
gue em grande parte das vezes é ocasionado poatosta pré-estabelecidos.

Mesmo com a utilizacdo do sistema JIT existe uraade tendéncia de acumulo de
estoques excessivos em todos 0s hiveis da cadsies Estoques sdo impulsionados pela falta
de visibilidade da demanda do nivel posterior, usrque o cliente imediato ndo possui uma
programacao confiavel conforme mencionado antegaten

Com o constante ambiente de incerteza é posséveélper que na maior parte das
empresas da CS se orienta por uma programacao MiBRe(to-order) Porém é possivel
notar também, que por parte de alguns integraisteaima forte tendéncia da programacao
ser orientada pelo sistema MT8ake-to-stock Esses adeptos a politica MTS buscam
orientar parte de sua programacéo pela carteirpededos, e outra parte voltada para a
formacdo de estoques, devido as incertezas, destaira caracterizando um hibrido entre
MTS e MTO.

Diante do exposto nesta secdo, percebe-se qualaf@ma de relacionamento entre
montadora e fornecedor leva a uma tendéncia degrdcimento da CS. Uma vez que
mesmo com as incertezas geradas, o primeiro nob&tup um bom relacionamento com
segundo, contudo, issoO ndo se repete entre o seguridrceiro nivel, o que sustenta a

hipotese de perda de coordenacéo entre os eloslist@istes.

3.2. Tendéncias da industria automotiva

Em seu trabalho [CASO05] destaca algumas tendémt#@asndustria automotiva

brasileira, que sdo classificadas em montadoramededores:



Montadoras

= Busca continua na simplificacdo de processos eamialha eficiéncia e eficacia da
CS;

» Racionalizagao e diminui¢cdo da base de fornecedinet®s f{irst tiers suppliery

» Qutsourcing(terceirizacéo) de parte de seu “territorio” tcaoinal;

» Definicho dede um novo conjunto de necessidadeserams atendidas pelos
fornecedores, tais como fornecimento de sistemasddulos em regimgust in
sequence,estoques cada vez mais alocados nos fornecedorgspoessos de
abastecimento baseados em kits sincronos (conjdatpscas sequenciados conforme

o filme de producéo).

Fornecedores

= Atendimento a um conjunto crescente de necessidadasridas pelas montadoras;

= Competicdo em escala global, e forte pressdo pecopr qualidade, prazos e
atendimento no geral;

= Reestruturagéo e redugdo no numero de empresasigoificativo volume de fusbes
e aquisicoes;

» Redefinicdo do escopo de atuac&oré¢ businegse concentracdo dos esforcos no
mesmo, em virtude principalmente do acirramentocdmpeticdo e do crescente

aumento de gastos com pesquisa e desenvolvimento.

Segundo [TOWO01] o foco principal de toda cadeigedser o consumidor final,
contudo na maior parte das vezes a preocupacaaca@stantrada somente na satisfacdo do
cliente imediato, ficando a cargo dos forneceddie=tos (primeiro nivel) a devida atencao
ao consumidor final. Neste contexto os forneceddeesegundo nivel tém com foco principal
0 prazo de entrega e preco, os de terceiro niuetadm demonstrar qualidade e capacidade de
trabalho em equipe, e os de quarto nivel tem sgfiosces voltados ao desenvolvimento de

produtos e materiais como forma de se manterem etitmps no mercado.



3.3. Sinais de disfuncdes e de falta de colaboragé@ cadeia

Para evidenciar mais claramente os impactos gemelasmudanca na programacao
de producéo, bem como as disfungcbes geradas pialaléacolaboragcédo dentro da CS serdo
utilizadas alguns indicadores de desempenho wdgaentre uma montadora e dos seus

fornecedores diretos.

3.3.1. A montadora medindo a performance logisticdo fornecedor

Nesta sec¢do serdo abordados alguns indicadoreseslmpenho utilizados pela
montadora para medir a performance da logisticaapmvisionamento das pecas e
componentes por parte dos fornecedores.

A relacao logistica compreendida desde a estocagematéria-prima / componentes
nos fornecedores até a entrega do produto acalmdwontadora € medida pelo “seméaforo
logistico” que € um relatoério utilizado pela morea para mensurar a qualidade do servico
logistico global do fornecedor. O indicador deserevdesempenho da empresa e considera
fatores como, taxa de servico, incidentes na laéhéabricacéo, incidentes quanto a avisos de
embarque, expedicdo, niveis de estoques globaitrimarima, produto em processo, e
produto acabado) indicadores quanto as multasaalaigcjunto aos fornecedores.

A analise inicia-se mensurando a taxa de servicentiega (conforme Figura 3.1),
onde é verificado o grau de comprometimento quamtemanda pré-estabelecida por parte da
montadora, informada pelo EDI, e as quantidademdas pelo fornecedor. O taxa de servico
exigida pela montadora neste caso é de 98%, p@gesar do fornecedor sempre buscar o
pleno atendimento, neste caso 100%, nota-se atdavEgyura 3.1. que séo raros os periodos

com uma taxa de servico satisfatoria.



Taxa de servi¢o do fornecedor no ano de 2006
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Fonte: Indicadores de desempenho da montadoraadali

Figura 3.1. Gréfico da taxa de servigco de entregéhecedor

Sempre que o material é expedido, seja elendiarun, entrega agendada, sincrono,
ou kanban, deve ser feito um “aviso de embarque”@uma informacdo passada através do
EDI para a montadora informando o niumero da natzafi a hora que a mercadoria esta
sendo embarcada, e as pecas e quantidades quesestho enviadas. Essa informacéo é
muito importante, pois automaticamente apos enviaviso de embarque, as informacdes ja
aparecem para montadora, as pecas descritas mos@gsinformadas como referéncias em
transito e disponivel em um tempo estimado pelwsprartador Em poder dessa informagéo o
PCP / aprovisionamento pode programar a produgdi@\er possiveis rupturas e falta de
pecas. A Figura 3.2. indica a quantidade de inteecausados no periodo, conforme motivos

descritos na tabela 3.1.



Tabela 3.1: Tipos de incidentes logisticos

Falta de Aviexp

Erro no Aviexp

Embalagem avariada no transporte
EMBALAGEM Embalagem fora do Padréo

Pallets fora do Padréo

Atraso na Janela de Entrega
Pecas mal acondicionadas em transporte
Divergéncia de Pedido Kanban
Caminhé&o fora do Padréao
RECEPCAO Litigio de quantidade
Referéncia trocada

Falta de etiqueta
Documentacéao

Outros

AVIEXP (aviso expedicdo via EDI)
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Fonte: Indicadores de desempenho da montadoraathali
Figura 3.2. Gréfico da qualidade logistica e saoglentes.




E importante mencionar que todas essas “disfunggesidas por parte do fornecedor
tém impacto direto dentro da montadora gerandourbists na area de recebimento,
armazenagem, informagé&o e programacao da prodogidggem). Diante disso a montadora
busca penalizar seus fornecedores de duas formatsisne elevacdo dos niveis de estoques

dos fornecedores.

As multas sdo enquadradas em intervencdes lagstimpactos na fabricacdo, e
problemas da ordem de informatica. As intervendogisticas, conforme a Figura 3.3, tem
relacdo direta com os eventos citados na tabelac8risiderados pequenos disturbios que
causam leves impactos na operacao logistica deanhanat (embalagens, AVIEXP, problemas
de recepcao). Consequentemente a penalizacao temtaim valor financeiro baixo, apenas
elevado pela alta freqiéncia de incidentes

Intervencdes Logisticas
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Fonte:Indicadores de desempenho da montadora analisada.

Figura 3.3. Grafico dos custos das pequenas imedes logisticas.

Os impactos ocasionados no processo produtivo cdaghara sdo responsaveis pelas
maiores multas junto aos fornecedores, uma veztemerelacdo direta com as possiveis

paradas de linha no processo produtivo, consequente resultando em veiculos



incompletos. Na atualidade é possivel afirmar gireidente mais temido pelos fornecedores
sdo as paradas de linha e os veiculos incomplpiesconseqientemente causam as maiores
multas em termos financeiros. A Figura 3.4 mensgraalores cobrados dos fornecedores,

que comparadas as demais penalizacdes € a deimpamto.

Total de multas de um fornecedor no periodo de 12eses
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Fonte: Fornecedor

Figura 3.4. Gréfico dos custos financeiros do foeder por impactar a linha produtiva

E a dltima, porém ndo menos importante, sdo osreslcobrados por distlrbios
informaticos, que analisa a frequéncia com queoasetedores “abrem chamados” com o
help deslda montadora para solucionar ou corrigir falhasistema de troca de dados (EDI).
Os valores das multas nestes casos geralmentend&@isos, porém ha uma atencao especial
da montadora em penalizar os fornecedores pelé@énetp de consultas ocasionadas pela
falta de formacé&o adequada dos operados de EDd@esade anomalias no sistema.
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Figura 3.5. Gréfico dos impactos de distarbiosrimi@ticos ao fornecedor

Como resultado geral da analise, a montadora fernetsemaforo” logistico global

(Figura 3.6) que traz uma abordagem geral dos addies descritos anteriormente. Esse

indicador é

muito importante, pois além de fazer i@sumo da operagdo como um todo

também fornece um parecer final contemplando a®plde acbes a serem estabelecidos, bem

como os niveis de estoques de seguranca de prodcabsdos, componentes e matérias-

primas a serem adotados.
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Figura 3.6. Grafico do semaforo logistico globafaimecedor.

Com base nos montadora exige que os niveis dguestalos fornecedores sejam

elevados. Essa medida visa reduzir os casos @ed@alpecas para a montadora. Com base na



Figura 4.6 os resultados que nao atingiram o qué&linzerde indicam que os fornecedores
deverdo adotar acbes de melhoria e informar enopraximo de 10 dias sua nova politica
de estoques de seguranca, contemplando compor(@at@senais e importados), matérias-
primas e produtos acabados, e obedecendo as ergéescritas no relatério, as quais serado

orientadas conforme tabela 3.2.

A principal funcdo do seméaforo logistico e medipexformance das entregas dos
fornecedores e indicar quando a mesma se encantugo nivel se ndo o semaforo verde.
Que consequente quando em desacordo com o seméfd o fornecedor é obrigado pela
montadora a elevar seus niveis de estoques infequepor consequéncia ira melhorar a taxa

de entrega fazendo com que o mesmo melhore sdtadesperante o semaforo.

Tabela 3.2: Niveis de estoques de seguranca déacom seméforo

Seméforo Verde Amarelo Laranja Vermelho
Componentes 12 dias 18 dias 25 dias 30 dias
Matérias-prima 10 dias 15 dias 18 dias 25 dias
Produto acabado 4 dias 6 dias 10 dias 12 dias

A revisado desta exigéncia de estoques estaraaondda a um histérico minimo de
trés meses de efetiva evolucdo nos indicadoresppde dos fornecedores, ou seja, a
montadora estara verificando a consolidacdo dest@ss/estoques, e solicitando relatorios
periddicos ou auditorias fisicas, obedecendo aagopr pré-acordados entre montadora e

fornecedor.

E interessante relatar que este conjunto de iddiea acima mencionados é passado
mensalmente e individualmente a cada fornecedornr#gndo-o da atual condicdo e situacao

logistica que ele se encontra e as respectivas agdmelhoria a serem tomadas.



3.3.2. A montadora analisando e medindo os impactds falta de colaboracéo

De acordo com estudo realizado por [JUNO3], osgars comerciais das montadoras
sofrem e sao frequentemente penalizados pela tHtavisibilidade do planejamento
estratégico da montadora. Esta falta de visibikdsobre aspectos comerciais, langcamento de
novos produtos e planejamento de demanda a méldinges prazos geram uma série de
incertezas nos fornecedores. Essas incertezasagerefitetem diretamente no planejamento
estratégico dos fornecedores que na maior parteadms ndo conseguem identificar o melhor
momento em se investir em capacidade fabril, ma&aguie equipamentos, pessoal e em

negociacdes de longo prazo na aquisicdo de maf@iaas e componentes.

Ainda segundo o autor, um outro aspecto importérdesuperacdo do atual nivel de
integracéo, para um nivel de colaboracéo integilad&ro da cadeia. O estagio atual € provido
de um ambiente altamente integrado, sustentado f@ggoamentas como o EDI, JIT,
modularizagdo (consorcios modulares) e sincroniokilyg feito pelo proprio fornecedor em
sua planta). Estes acontecimentos sdo geradosodevidma “demanda puxada’ pela
montadora, que sempre busca otimizar e padronigaoparacbes de acordo com suas
necessidades internas, ficando a cargo dos foroeesed absorcéo dos disturbios gerados por

esta na cadeia.

A realidade do dia a dia entre montadoras e fes@®s mostra que ndo sdo apenas
os fornecedores que sdo impactados pelos distugidsfuncdes gerados pela falta de
colaboracdo na CS. As Figuras 3.7 e 3.8 mostramaqueontadora sofre pela falta de
aprovisionamento de pecas e componentes na liduutpra, pois mesmo penalizando seus
fornecedores os custos financeiros ocasionadosupma parada de linha ou veiculos
incompletos sdo muito grandes. A Figura 3.8 taminéostra a porcentagem de veiculos
retrabalhados e realinhados na linha de producédajta de pecas, chegando ao final do
periodo de 12 meses a quase 5% da producdao totaidérando que o retrabalho leva mais
tempo, e € mais caro financeiramente comparadadagéio, € possivel afirmar que para uma
planta que produz 200 mil veiculos por ano (248)diaa um volume de 10 mil veiculos, que

geram retrabalhos na ordem de aproximadamentea$?2 di
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Figura 3.7. Grafico de veiculos incompletos ndqur de 12 meses
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Figura 3.8.Gréfico das paradas de linha sobre unweltotal produzido




Seguindo a mesma linha de raciocinio da Figura 8.7Figura 3.8 mostra a
porcentagem de paradas de producdo ocasionadaalpelale abastecimento de pecas na
linha produtiva. A parada de producédo € causadadguado existe a possibilidade de
mudanca de programacao ou “inversdo” dos veiciddmha. Essa inverséo consiste na troca
da sequéncia dos veiculos na linha de montagerénpem algumas condicfes se torna

inviavel devido ao grande numero de veiculos domeemodelo em processo.

Algumas causas dos elevados numeros de veicutosnpietos estdo descritas na
Figura 3.9, que destaca os motivos e mostra querrimalice de incompletos € causado pela
falta de tratativa do alerta, seguido pelos atragmentrega dos fornecedores e falta de

aprovisionamento de matérias-primas e componentfomecedores.

A expresséao utilizada “falta de tratativa do aéinhdica que o fornecedor ndo deu
atencdo necessaria ou nao teve tempo habil parands a uma mudanca repentina da
programacao de producdo. Sempre que a montadosegen visualizar antecipadamente
uma mudanca de producédo dentro do periodo j4 “ficha sistema emite um alerta via EDI
informado a nova programacdo ao fornecedor. Poéimportante lembrar que este sinal
(alerta) s6 é enviado nos casos em que a mudanganteatrasguperior a 24 horas, com iSso

nao se aplicando as mudancgas repentinas duranbel@cho.

Outros dois fatores mensurados na Figura 3.9 en#&ms importantes sao os atrasos
de entrega por parte do fornecedor, e falta e lgdéima e componentes para fabricacdo dos
produtos acabados por parte do fornecedor. Fickeete que a falta de visualizagéo real da
programacao de producdo e as mudancgas repentipaisgtamacao impactam nos atrasos de
entrega dos fornecedores, pois se o0 fornecedouijssssuma maior visibilidade das acdes
dentro da montadora ndo ocorreriam problemas cdmasos, falta de matéria-prima para
produzir os produtos demandados pela montadoraed aeja possivel através de maior
abertura quanto as programacgfes de producdo rdeeisstoques internos e uma maior
visibilidade da demanda no ponto final de consume gssas incidéncias visualizadas na

tabela 3.9 teriam uma tendéncia de reducéao



Principais causas de veiculos incompletos entre Jaez-2006
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Fonte: Montadora

Figura 3.9.Grafico das causas de veiculos inconmlet

3.3.3. Os custos extras de transportes ocasionageta falta de colaboracao

Conforme ja mencionado anteriormente a falta d&boovacdo impacta tanto
montadora quanto fornecedores, alguns indicadardsadsportes evidenciam e quantificam

financeiramente os custos extras de transporte.

As Figuras 3.10 e 3.11 indicam os altos custossaisrdespendidos decorrentes da
contratacdo de fretes extras para normalizar hadale entregas ocasionadas por disturbios

citados na Figura 3.9.

E comum que toda vez que a producéo é colocaddsem por falta de pecas ou
componentes, os programadores (PCP) solicitem poaies extras para o rapido
aprovisionamento de tais demandas e a rapida naegab da situacdo. Sempre que possivel
a montadora mesmo estando errada por ter propadoruma mudanca rapida de
programacao tenta colocar o custo e a responsad@idio transporte extra a cargo do
fornecedor, que em grande parte das vezes acabaveiido esses custo sem maiores

guestionamentos.



E comum o fornecedor ndo questionar muito essedipcusto decorrente do medo de
uma eventual culpa em parada de linha, ou veidnloempletos na montadora, que por
consequéncia gerara desacordo entre montadoranecémor para ver quem ira pagar esse

retrabalho ou a parada de linha.

Transportes Extras - Quantidade e Valor / Més
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Fonte: Montadora

Figura 3.10. Gréfico de custos globais com trartepaxtras

Na Figura 3.11 é possivel identificar que o ppatimotivo causador de fretes extras,
sdo as mudancas da programacéo de producéo, pepeimdente do tipo de entrega adotado
por parte do fornecedor, sejam elas diarias, semjakanban ou sincrono, irdo gerar
necessidades especiais e imediatas (fretes eximas)do suportam esperardelay de uma

entrega normal.



Transportes Extras - Quantidade e Valor / Motivo

R$ 350.000,00

R$ 300.000,00

R$ 250.000,00 -

R$ 200.000,00

Qtde

R$ 150.000,00

R$100.000,00

R$50.000,00 +

RS- : ; ‘ ‘ ‘ N

Pendente Mudanga do filme de  Aumento do Pedido RASA  Diferenga de estoque ifico (Bergo/Pintura)  Falta de Erro de a0 pela

produgéo naenharja
vt
otivos

Fonte: Montadora

Figura 3.11. Grafico dos motivos de transportésaexo periodo de 12 meses

A Figura 3.12 mostra o quanto financeiramente cadmbro da CS teve de impacto
com custos extras de transportes no ano. Uma &duatgressante € que mesmo a montadora
tentando empurrar estes custos aos fornecedorexa@ba responsavel por cerca de 40% do

volume total gasto com os transportes extras.



Transportes Extras - Quantidade e Valor / Forneced  or
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Fonte: Montadora

Figura 3.12. Grafico dos valores impactados em caglabro da CS

Este capitulo buscou evidenciar através de algadgcadores de performance
utilizados em uma CS da IA os impactos causadas fph de colaboracao e sinergia das
atividades entre montadora e fornecedores. A @tama acdo conjunta entre montadora e
fornecedores buscando proporcionar regras claragprnmcomprometimento, e maior
transparéncia das atividades podem fazer que dacad&a por falta de competitividade
diante de outras cadeias mais competitivas.



Capitulo 4

Formulacao e teste dos modelos de anélise

Este capitulo inicialmente apresentara o modedpgsto e sua validacdo comparada
ao modelo conceitual de modo a avaliar se a lodefinida anteriormente foi fielmente

implementada. Na sequéncia serdo expostas asesnaddis experimentos planejados.

4.1. Planejamento do projeto

Os recursos envolvidos neste projeto académi@génas o programador (analista),
um PC.

4.2. Definicdo do sistema

Segundo [VIEO4], a estrutura basica (conforme i&glil) utilizada em analises de
CS é composta por quatro elementos principais:etmdores, fabricantes, varejistas e
mercado consumidor.

Com base na CS proposta (Figura 4.2) a estruturaadilagem em serd composta
por niveis hierarquicos. O primeiro nivel é compoptlos elementos principais e sua
integracéo por meio do fluxo de informacao e maigriJa segundo nivel tem-se a descricao

sobre os processos de cada um dos elementos.
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A CS analisada, conforme Figura 4.2 €& composta ypma montadora, um
fornecedores de 1° nivel. A escolha desta configaraomou como base os trabalhos de
[AVI02], [CAHO5] E [DONO04] que analisam de formarg®ica algumas mudancas em CS
ressaltaram em seus trabalhos que a modelagenidec¢Zal de cadeias de suprimentos de

dois niveis € considerada ideal devido a inevitgpeetia de coordenacédo dos demais elos da

CS.

7

Figura 4.1. Exemplo de estrutura da cadeia derseptos de 4 estagios.
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Figura 4.2. Estrutura da cadeia de suprimentosdersia.

4.3. Descricao do cenario atual

Atualmente o principal problema enfrentado pelasndes montadoras é a
incapacidade por parte dos fornecedores em atesdariacoes da programacédo de producao
da montadora. Essa variacdo na programacao € eangadaior parte das vezes, por falta de
pecas e componentes importados de outros pais#s,séo comuns disturbios como atrasos
de embarques, dificuldade no desembaraco aduameitamnbém problemas de qualidade,
dentre outros.

Toda mudanca de programacéao da montadora tem grapdeto em toda a base de
fornecedores diretos e indiretos, que buscam derslig maneiras amortecer 0s impactos
internos ocasionados pela mudanca da demanda patadora.

Um outro problema enfrentado pela montadora e qgadaia de suprimentos é quando
um fornecedor atende mais de uma montadora, oupsej&cipa de varias cadeias produtivas.
Como exemplo, uma indastria plastica situada nadedle Sdo José dos Pinhais - PR, essa
empresa atende as montadoras Audi/Volkswagen, Remd®SA (Peugeot) e pelo fato da
empresa atender varias montadoras fica a seuieinéividual identificar qual das cadeias &



a mais atrativa, sobre o ponto de vista financeiestratégico, possibilitando estabelecer um
nivel de servico adequado a cada montadora, a@ratmg@ssim seus proprios objetivos dentro
de cada CS.

Desta maneira se torna visivel que apesar de rexiststratégias globais dentro de
uma cadeia de suprimentos, uma empresa que paréoipmais de uma cadeia pode ter seus
proprios interesses, ou seja, nem sempre 0s aigegivbais da CS serdo buscados por todos

0S membros.

Através da descricdo do cenario atual é possieetificar que uma simples mudanca
de programacdo de producdo da montagweudica fortemente a prépria montadora e
também gera um forte impacto em toda a base dededores.

A incerteza e a falta de confianga por parte dmdoedor na programacdo de
producdo da montadora é prejudicial a toda CS, goisomum que apos informar
antecipadamente ou mesmo apoés “firmar” um pedidonamtadora faca alteracbes na
programacao de producdo gerando como consequéneia distdrbios internos na prépria
montadora e também nos seus fornecedores.

No relacionamento atual, a montadora faz uma iaag@o da demanda junto ao
fornecedor de trés em trés dias, essa atualizagdterapla um horizonte de até 12 meses
propiciando assim um melhor planejamento estradége termos de capacidade produtiva e
programacao de producéo por parte do fornecedor.

J& o fornecedor mesmo recebendo essa atualizacddaatrés digsndo consegue
refazer ou reprogramar sua producdo interna com m&sma frequéncia. A programacao
feita pelo fornecedor acontece mensalmente, quagmiopoder da ultima atualizacdo de
demanda feita pela montadpra fornecedor faz sua programacdo para as proxguaso
semanas, desta forma ja sinaliza junto a fabricagddemandas produtivas e também ja faz
sua programacdo de recebimento de matéria-primaorapanentes junto aos seus
fornecedores.

No horizonte de quatro semanas considerado petededoy pode haver mudancas
significativas na programacdo da montadora, e {gaonhecer esse problema o fornecedor
realiza ajustes semanais, ou seja, sempre antesngecar a proxima semana produtioa



fornecedor faz uma atualizacdo de seu sistema a ultima informacdo de demanda
recebida da montadora. Ao analisar e reprogranpo@ucag sao feitos os ultimos ajustes
para a proxima semana e também uma nova atualizggaocas proximas trés semanas, ja
considerando as novas quantidades informadas paiadora. E importante ressaltar que
toda troca de dados entre montadora e forneceddeits atraveés do EDI.

E algo comum ou até mesmo freqilente por parte datatiora que mesmo apds
informar e “firmar” uma programacao, a mesma peetzer alteracoes. Essas alteracdes de
curto prazo sao extremamente maléficas a prépriatadora e a seus fornecedores. Ao se
alterar uma quantidade demanda de curto prazo @emeana), a montadora quebra toda
programacdo de producdo dos fornecedores, poisdquas quantidades puxadas pela
montadora s&o inferiores as previsthd um acumulo excessivo de estoque dentro do
fornecedor.

Por outro lado, quando as quantidades puxadasnpatdadora sdo maiores que as
previstas inicialmente, fazendo com que o fornecedoalgumas situacdes tenha que mudar
sua programacao de producdo interna, impactan@tadiente na sequéncia produtiva de
maquinas, equipamentos e linhas de montagens tes@dea a quantidade extra solicitada pela
montadora.

Essa variacdo para mais nas quantidades puxaldaspetadora pode prejudicar até
mesmo outras cadeias produtivas, pois ao ter gieeipar um lote de producéo, outros lotes
sdo postergados colocando em risco o abastecinglentmutras cadeias produtivas. Ao se
antecipar um lote de producédo (ou se necessaise aooduzir um lote extra), o fornecedor é
penalizado com varios custos extras como:

(a) aumento no numero detups;

(b) mobilizagéo de colaboradores em hora-extra;

(c) transporte extra nas entregas junto a montadora,

(d) transporte extra no ressuprimento de matéria-pgr@mponente;

(e) renegociacédo para disponibilizar material produtivo

Esses custos extras ou anormalidades sdo detalkagoantificados (valor financeiro por

incidéncia) na tabela 4.1.



Tabela 4.1 Tipos de anormalidades (incidéncias) respectivos custos para o fornecedor

] ) N Valor por
Tipo da anormalidade Especificacdo L
incidéncia

Toda mudancga de programacdo que ndo exceda 20%didtodirmado é
por conta do fornecedor, ou seja, se durante @ dientadora necessite
fazer uma mudanca repentina da programacéo, a nesheafazer umg
nova solicitacdo de pecas ao fornecedor de até @@%otal previsto| R$ 235,00
Transporte extra . )
anteriormente. O custo da entrega extra nestes éado fornecedor, em
algumas ocasifes o fornecedor consegue evitart® dsdra enviando &
guantidade extra solicitada junto com a entregaiadidorém isso sd

ocorre quando a tempo suficiente para aproveitaggmo transporte.

Transporte extra (outro estado) Semelhante ao caso acima, porém o fornecedor étaeastado R$ 849,23

Grande parte dos fornecedores, dentre eles Fau®iowldes, Delphi
dentre outros possuem seus fornecedores de mptina-em sua maioria
no estado de S&o Paulo. Como forma de baratearsassade transportes
Renegociacéo de entrega ou utilizam o milk run para coletar e consolidar cargas de S&o Paulo |p&& 354,12

antecipacgéo de entrega Curitiba. A frequéncia dessas coletas na maiosavéaes é uma vez por
semana e quando por qualquer motivo esse fluxoebrgdo devido h3
uma necessidade urgente de produg&ornecedor se obriga a pagar ym

transporte especifico para tal entrega.

Em algumas ocasidoes em que a montadora faz peslittas (conforme j4
mencionado) o fornecedor pode néo ter disponipelca requisitada, uma
vez que ndo estava programado para tal demanda. itspacta

diretamente em sua programag&o como um todo, poEsmo tem que s

Setup's ocasionados pela quebra de lot i R$ 951,33

1%

. . preparar de maneira urgente para produzir tal felisitado. Para inicial
econdmico de produgao ) ) ~ L ~

a imediata producdo se faz necessario interromg@oducao corrents
quebrando o lote econémico de producéo e iniciproducdo da peca
faltante. Essa mudanga ocasiona setup’s extrasbéta mais demorados

que os habituais, visto que n&o existe uma préapaefo.

Sempre que é produzido qualquer peca em carategential uma serig
Custos adicionais no fornecedor (hora-| de disttrbios sdo provocados: pessoal em hora-estnaalguns casos RS 62.31
extra, disponibilidade de maquina,...), | embalagens provistrias, perda de matéria-primafieacdo de maquinas, '

movimentagdes internas desnecessarias...

E comum a pratica de postergacdo de entrega de iarptéma, essq
pratica acorre quando o fornecedor firmou a corepaalata de entrega da
MP, porém com as mudangas da demanda da montagwma@gdo no
fornecedor é adiada e consequientemente ndo sedagsario "puxar” g
Postergacéo da entrega MP. No caso especifico dos fornecedores pesquisaums diasde

fechamento mensal onde é inventariado e quantficadestoque og

R$ 26,54

gestores preferem postergar a entrega e consenigsigepagar por essa
postergacdo do que ter que declarar tais produtosVB nos seug

estoques.




Toda mudanca de programacéao feita pela montadovalipg a propria montadora,
sendo assim, a montadora so faz alteracdes enalhsténcia, ou seja, em casos onde exista
risco eminente de ruptura (parada) na linha preduttomo exemplo, uma programacao da
montadora prevendo produzir em determinado diaed@asa 800 veiculos (500 do veiculo
“A”, 200 do veiculo “X” e 100 do veiculo “Y”), poréd um dia antes a montadora verifica que
determinado embarque sofreu um atraso e nao teas gegicientes para produzir os 200
veiculos do modelo “X". Dessa maneira ela se obagaudar omix produtivo, para 450
unidades do veiculo “A”, 120 do “X” e 230 do veizulY”. E facil deduzir o tamanho do
impacto que isso ocasionara aos fornecedores. Paréso a montadora ndo faca essa
alteracdo é certo que a sua linha produtiva irarppor falta de pecas ou uma grande
guantidade de carros terdo que ser retrabalhados.

Diante do exposto pode-se constatar que é impmdsaivmontadora ndo alterar a
programacao, principalmente diante dos altos cul#asma parada de linha ou de retrabalho.
Sendo assim a montadora pressiona os fornecedan@sg|ppe se adaptem rapidamente a essas
mudancas e garantam a disponibilidade da peca. Umaaeira de garantir essa
disponibilidade é através de contratos, onde umsdelge que a demanda da montadora pode
variar até 20%, ou seja, o fornecedor é obrigadori@ter este impacto até este percentual.
Caso a variacdo seja maior ou menor que os 20%atosis o fornecedor ndo pode ser
penalizado pela quantidade extra demandada.

Informalmente a montadora mesmo variando sua deéanacima dos 20% contratuais
faz com que os fornecedores se adeqiem a novaadalida demanda, seja através de
producdes extras ou através da manutencao denaltas de estoques nos fornecedores. Mas
mesmo assim algumas disfungdes acabam incidind@ustos extras para a montadora,
disfungdes do tipo:

(a) transtorno interno com possiveis paradas de linha

(b) custos com transportes extras com ressuprimento,

Estes custos sdo descritos e quantificados naatdliel



Tabela 4.2 Tipos de anormalidades (incidéncias) regpectivos custos da montadora

] ) N Valor por
Tipo da anormalidade Especificacdo L
incidéncia

As situagbes que ocorrem riscos de ruptura de pegéisha incidem em
uma serie de transtornos internos como: Agendamentmdancas nag
. B docas de recebimento, movimentacgado interna espeaial tal situacéo
Transtorno interno  com  possivel ; R$ 674,00
. programadores em constante contato com forneceganes garantir g
parada de linha . .
chegada da pega em tempo habil, mudanga da sistaméde
abastecimento da peca na borda de linha, quebrandltplo de

embalagens, pessoal extra para garantir a abasteoima linha...

Toda mudanca de programagdo que gere necessidate @& 20% dal R$ 389,74
guantidade solicitada no dia frete é por conta da montadora. Uma
Transporte extra custo situagéo interessante € em algumas vezes a Repaolieita-se da falts
de coordenacdo do fornecedor e faz que o mesmorvabso se
responsabilize pelo custo do frete.

4.4. Modelagem do cenario atual

A modelagem dos cenarios propostos utilizou dadass rcoletados junto ao cenario
atual analisado, abordara uma peca especificas(mento interno da coluna A) utilizada no
processo de montagem de veiculo denominado L84.o€licente de montagem do
revestimento € 1, ou seja, uma peca por veiculo,\jalor de compra da peca por parte da
montadora é de R$ 17,31. Faz-se importante mernctpreaa arvore do produto, ou seja, 0S
componentes e as matérias-primas que compdem esssimento também sédo analisados,
visto que exercem um papel significativo nas carsigcbes feitas no modelo.

O sistema de coleta desta pecargil@ run que € gerenciado pela propria montadora.
As coletas acontecem diariamente sempre no pedadmanha, em média cada caminhao
chega a coletar pecas de até cinco fornecedorpamae industrial automotivo. @ad time
de entrega dessas pecas na montadora é de at@s# hotransito.

Para a modelagem do cenario atual foi consideraddarizonte de quatro semanas
produtivas, conforme descritas na tabela 4.3. t&dtala, mostra a informacado de demanda
passada pela montadora ao fornecedor. Nestes @asusntadora oferece uma visibilidade
para o fornecedor de até 365 dias, porém é feita atnalizacdo de demanda junto ao

fornecedor a cada trés dias. Essa atualizacédo gmdeista nos dias 1, 4, 7, 10, 13, 16 e



19,(veja numeros em vermelhos na tabela 4.3) cerasido que em cada atualizacdo sao
feitos novos ajustes que tem como tendéncia seiapaem da quantidade real demanda.

Um detalhe interessante é que a montadora ofeisitdidade antecipada apenas da
quantidade de veiculos a serem produzidas, ou s&fa,faz uma projecdo em cima da
quantidade de pecas que possui em seus estogeasosmitEssa informacdo € disponivel
apenas com o horizontes de 5 dias.

Um outro problema também enfrentado hoje pela ndonga € a falta de
rastreabilidade e acuracidade dos estoques, geratipalmente pela variacdo de demanda
gque em momentos faz que hajam baixos niveis dejestoe em outros momentos hajam
overstocks pode se afirmar que isso € um dos possiveis pditzantes para uma maior

abertura de informacé@o de demanda e dos niveistogues para os demais parceiros.



Tabela 4.3. Informacéo da demanda por parte daadora
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finow| 3now| Hnow| Sfnou) Bnow| Sinou]10fnow]| fnou | 120now] 130now) 16fnow| 17inow | 3oy | 13 noe|  20fnow| 23fnow| 24inow| 26inou| 2Efnou | 2¥inow

Zegunda | Terga | Gluarta | Gluinka | Sexts [Sequnda| Terga | Guarta | Guinta | Sexta |Segunda| Terga | @uarks | Guinta Zexta  |Fegunda| Terga | CGluarta | Gluinta Eaxta
Veiculo 1 2 3 4 5 6 7 8 ) 10 il 12 13 14 15 16 17 18 19 20

L34 92| &9 59) 80| 72| 12| 111 108 108| 128 100 &9 91 &6 a7 122 88| 112 106] 105

Dias 1 2 3 4 5 G 7 a 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

1 92; &9 59: 80: T72: 1M2: 11: 132: 108: 128: 123 89 51 86 g7y 122 5a3: 112; 106 105

2 89 57 48:  75i 115: 114: 121: 112; 132: 119 g2 g4 89 100: 125: 101: 115: 108: 108

3 109 49: 781 113: 112 128 1100 130: 112 50 52 a7 Ba: 123 99: 113: 107: 106

4 96: T9: 123: 115: 133: 113: 133; 104 93 o5 o0 101 126; 102; 118; 110; 109

5 72 116: 118: 128: 116: 136: 107 95 58 93 104; 128 105: 118 113 112

6 112: 122; 119: 120 140: 103; 100 112 57 108: 133: 109: 123: 117: 116

7 111: 113: 123: 143 107 88 113; 100 11: 138 112; 128; 1200 118

8 108: 119 148; 103 o5 93 11 1127 137: 113 127 121 120

i 108: 154: 111 g3: 101 104 112:  140:  116: 130: 124: 123

10 162: 113: 102: 104 59 110: 135 111: 125: 118: 118

11 100 93 a7 a0 104: 128: 102 116; 110: 108

12 80 ] 93 104: 128 105 118 113: 112

13 101 96 107:  132: 108: 122: 116 115

14 78 98: 123 99: 113; 107; 108

15 S5 1260 102¢ 116 110: 109

16 127: 103: 117: 111: 116

17 136: 106: 117: 113

18 493 1A 116

19 126: 116

20 105




De posse da demanda informada pela montadoragtdl¥gl o fornecedor realiza uma
programacao mensal. Essa programacdo mensal ésaeaedevido ao baixo tempo de
resposta dos demais fornecedores de segundo @deméeeis (fornecedor do fornecedor),
gue necessitam de uma maior visibilidade por mhrt®rnecedor imediato da montadora.

Uma vez feita a programacao mensal, o fornecedoasamente (sempre um dia util
antes da préoxima semana) faz uma revisdo da pragéamda semana que iniciara. Essa
revisdo ja considera a ultima atualizacdo por pdeaemontadora e também ja inclui no
planejamento mais uma semana, uma vez que todanejamento é feito para um horizonte
de quatro semanas.

O planejamento do fornecedor considera uma madgeseguranca de 20% sobre as
guantidades informadas pela montadora. O fornecgdga essa margem de seguranca
necesséria devido a frequente variacdo nas qudatdiemandas pela montadora.

De posse da informacdo de demanda e também jddemarsdo a margem de
seguranca, faz-se um programa mestre de producB&,(Mbela 4.4). No MPS é feita a
analise nas quantidades demandas, niveis de estegddimesprodutivos e também feita
uma programacao inicial das ordens de producéao

Apos realizar o MPS o fornecedor realiza o calddoMRP (tabela 4.5), que faz a
planejamento das necessidades de matéria-primapormntes, mao-de-obra e maquinas
necessaria no processo produtivo. Neste casosandb a estrutura produto final (arvore do
produto) que neste caso é composto por 6 itensederatéria-prima e componentes

Apos realizar o MPS o fornecedor realiza o calddoMRP (tabela 4.5), que faz a
planejamento das necessidades de matéria-primapormntes, mao-de-obra e maquinas
necessaria no processo produtivo. Neste casosandb a estrutura produto final (arvore do

produto) que neste caso é composto por 6 itensederatéria-prima e componentes.



Tabela 4.5. Célculo do MRP realizado pelo forncedor

MRP - Fornecedor

< g =
RN T I Y £ i
g £E H 3 gL . %2 P
H £ H € g8 | SE g
5 5 = a 8 w :u E g 30/out | 1nov. 3novi 4/mov: Sinovi 6/nov: Ginovi 10/nov: 11inovi 12inov; 13inovi 18inov; 17inovi 18/nov: 1%novi 20inov; 23/movi 24/ov; 25/novi 28/nov; 27/nov!
8 “ 1 2, 3 4 5 6 7 8 9 10; 11 12 13 14, 15 16 17 18 19 20,
F 231475 © AGRAFO 12 5982 8000 3000 4800 0 0 4800 0 0 0 4800 0 0: 4300 0 0 4300 0 0: 4300 0 0 4300]
3I].EIEI 6200 6200 6200 1400 8400 9400 9400 4600 12600; 12600 7800 7800 7800 3000: 11000 11000: 6200 6200 BEEIEI
000
Ordens planejadas 0 0 0 0 8000 0 0 0 0 0 0 8000 0 0 a 0 0
Estogue final 3000 6200; 1400 9400; 5S400: 9400 7800; T7800! T8O00; 3000: 11000; 11000! ©200; 6200! 6200; 1400
Estogue el L 210 S0 B0 500 o0 TS0 000 Tlown] 100D 00, SN0 W, 10
F 233754 MEDALHAQ 1 499 1000 321 400 0 ] ] 400 ] ] 400 0 0 400 0 0 400 0 0 400
321 921 521 521 521 1217 1121: 1121 721 721 721 321 1321 1321 .9z
1000
Ordens, 0 0 ] ] 0 1000 ] 0 0 0 0: 1000 0 0 0 0 0|
Estogue final 321 8z1: 921 521 521 1213 1121: 1121 721 721 721 321 1321 1321 1
Liberacdo de ordens 0 0 0 0i 1000 0 0 0 0; 1000 0 0]
F 107108 coLAa 0 10 12 10 Necessidade Bruta 8! 0 0 8 0 0 0 8 0 0 8! 0 0 8: a 0 8! a a 8|
Estoque Inicial 10 14 14 14 6: 18! 18; 18] 10 10 10 2 14 14 6 18} 18 10 10 10
Recebimentos Programados! 12}
Ordens plansjadas 0 0 0 0 12 0 0 0 0 0 0 12 0 0 12 a a a a 0
Estoque final 10 14 14 14 6 18; 18 18; 10 10 10 2 14 14 [} 18; 18 10 10 10 2|
Liberagdo de ordens 0 0 0 12; 0 0 0 0 0 0 12! 0 0 12; 0 0 0 0 0 12|
875945 DLIPROPILE 098 489 585 565 Necessidade Bruta 392 0 0 392 0 0 0 392 0 0 392! 0 0 392 0 0 392 a 0 392|
Estoque Inicial 565 738! 738 738 348 an 9 an 519 5194 519; 127! 892 892 300 865 885 473 1038: 1038
Recebimentos Programados! 585!
Ordens plancjadas 0 0 0 ] 565 ] ] ] ] ] ) 0 0 0 0 0]
Estogue final 565 738 738 738 348! an an an 519! 519 519: 127 892 885 473 1038; 845
Liberacgo de ordens 0 0 0 565 0 0 0 0 0 0 565 0 565 0 0]
F 748856 PU MUSCADI 018 80 200 80 Necessidade Bruta 72 0 0 72 o ] 0 72 0 ] 72 0 0 72 0 0 72 0 0 72|
Estoque Inicial 80 208 208 208! 136 136! 136 136! B4 264 264 192 182 182 120 120 120 43 248 243
Recebimentos Programados: 200
Ordens plangjadas 0 0 0 0 0 0 0 0 200 0 0 0 0 0 a 0 a 200 a 0
Estoque final 80 208 208 208 136 136 136 136 B4 284 284 192 192, 182 120 120 120 48] 248 248 178|
Liberacso de ordens 0 0 0 0 0 0 0 200 0 0 0 0 0 0 0 0 200 0 0 0
8497 CUME CLAI 0,158 78 210 200 Necessidade Bruta 82 0 0 62! 0 0 0 82! 0 0 82 0 0 B2 0 0 82 0 a 62|
Estoque Inicial 200 338 338 338 275 275 275 275 213 213 213 150 150 150 88! 88 88! 26 236 238|
Recebimentos Programados. 200
Ordens plancjadas 0 0 0 ] ] ] ] ] ] ] 0 ) 0 0 0 0 0 210 0 0]
Estogue final 200 338 338 338 275 278! 275 275! 213 213 213 150 150 150 88} 881 238 73|
Liberacéio de ordens 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0]




A tabela 4.6 resume as datas e as quantidadesacndi&ecerdo os eventos referentes

ao processo produtivo, ou seja, as producdes ectanais recebimentos de matéria-prima e

componentes, apos a realizacdo do MPS e do MRP.

Tabela 4.6. Resumo das datas produtivas e de neeeta.

DATAS DE PRODUGAO

REFERENCIA

linov

3inov

&inov

Sinov

Binov

5

Sinov

6

10inov

7

11inov

8

12inov

9

13/nov

10

16/nov

1

1¥inov

12

18/nov
13

18/nov

14

Z0inov

15

23Inov

16

Zdinov

17

25/nov

18

26inov

19

ZTlnov

20

16500F4004

400

400

400

400

400

400

400

DATA RECEBIMENTO

231475

2000

2000

2000

233754

1000

1000

107108

12

12

12

875945

565

565

565

565

748956

200

200

649721

210

O planejamento realizado (tabela 4.6) poderia cegrsiderado um planejamento

“Otimo” tanto para a montadora quanto para o foedec, pois toda vez que a demanda é

informada e atualizada pela montadora, a programnaedproducdo do fornecedor e de

materiais sofre uma revisdo (semanalmente) peteéedor, que por sua vez ja realizou seus

pedidos juntos aos seus fornecedores. Esse sisgroniepresentaria um ambiente ideal

dentro da CS, considerando que todos os eventageaeviam conforme o programado

previamente.

Porém, na realidade isso ndo acontece pois a dentinmontadora tende a ter uma

grande variacdo ao longo desses trés dias de eongeio por parte do fornecedor. Como ja

mencionado anteriormente a montadora sofre comestemte com falta de pecas,

principalmente componentes importados, problemagudédade e outros fatores, com isso,

para se adaptar a essas divergéncias se obrigaea meprogramacao de producdo. Porém

toda vez que é feita uma mudanca na programacadoragcedores sdo fortemente

impactados, pois ndo estao preparados para estecontexto produtivo.

Vale lembrar também que algumas vezes as muddega®gramacao sao tao rapidas

que os fornecedores ndo conseguem visualizar erpotdmbil de resposta através da




atualizacao feita pela montadora. Existem casosaguaudancas apenas sao sentidas pelos
fornecedores horas antes dos mesmos expedirerpegeasa montadora.

A tabela 4.7. modela a l6gica de controle do estatp montadora, onde se faz um
comparativo entre demanda informada antecipadana@nternecedor e necessidade real da
montadora no momento produtivo, ja fazendo umaliaig@io na quantidade demandada do
fornecedor no dia. Todo impacto ocasionado por meeaé amortecido pelo estoque interno
da montadora ou por entregas extras no do forneqedasumindo o estoque interno do
fornecedor).

Também através do tabela 4.7 € possivel veriftcgsrimeiro impacto negativo
ocasionado pela variacdo inesperada da demandaataimente o fornecedor € obrigado a
atender a variacdes positivas de até 20% na preg&mda montadora, ou seja, todos o0s
custos extras ocasionados por essa variacao saésmsabilidade do fornecedor. Variacoes

acima de mais ou menos 20% séo de responsabilidaai®ntadora.



Tabela 4.7.

Céalculo da necessidade diaria da morga
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[~ ) o

s | 2 ° | ess | E . | £ 558 s g

EZ 5L |Eg2.| 228 | 2% gk ES | EZ% 2 g g

E g8 sE |S5EE[E33| =% SE | SE | F28 £ 88 2

8 %5 BT |E5EEZ|EFE| g% 25 | 25 | g8 & £5 S

gs EE |858%| 382 | 38 $E | g | 38 = & ¥

£ ° - - s 4 =8 3
Ainov a2 a6 5} 92 a0 5] o] 83 MORMAL R3 6,51
3inov a9 a7 -8 83 a6 -14 g2 a7 -6,7% MORMAL REG6.23
4inov 59 116 =57 67 g2 -44 33 153 13,6%| EXTRAFORMECEDOR R54.03
Sinov a6 105 -9 153 33 48 a1 a8 59.4% EXTRAMONTADORA RE 399
Ginov 79 132 -53 88 81 -44 37 176 11,4%| EXTRAFORMECEDOR R5413
9/nov 123 152 -29 176 37 24 61 140 43 1% EXTRA MONTADORA R5 343
10/nov 111 108 3 140 61 32 93 110 26,1% EXTRA MONTADORA R5 539
11inov 113 105 2 110 93 5 a8 115 -2, 7% MORMAL R G669
12inov 123 105 18 115 aa 10 108 144 -6,5% MORMAL RE 721
13/nov 162 122 40 144 102 22 130 73 -11,1% MORMAL R% 833
16/nov 113 112 1 73 130 -39 91 101 -35,4% MORMAL RE7 74
17inov 102 24 18 101 a1 17 108 a3 -1,0% MORMAL RE 6,97
18/nov 101 a5 5 a3 102 -13 a5 91 -17,8% MORMAL RE 7,11
19/nov a5 79 17 a1 a5 12 107 an -5,2% MORMAL RE 7,07
Z0/nov 107 a9 18 a0 107 1 108 109 -15,9% MORMAL R$ 753
Z3/nov 127 122 5 109 108 -13 a5 a8 -14,2% MORMAL R5 7,11
Z4/nov 103 135 -32 98 95 -37 58 1449 -4.9% MORMAL RE 5,36
25/nov 117 102 15 149 58 47 105 111 27,4% EXTRAMOMNTADORA RE571
Z6/nov 126 112 14 111 105 -1 104 102 -11,9% MORMAL RE7 32
27inov 116 111 5 102 104 -9 95 -5 -12,1% MORMAL RE 6,97
RE 12478

* Toda variagio até 10% o estoque da montadora absorve normalmente;
* Toda vez que ha uma variagio na programacio da montadora, mas a quantidade entregue pelo fornecedor & suficiente a entrega & "NORMAL";
*Variacies onde a quantidade demandada for superior 2 10% inferior a 20% o responsavel pela entrega é o fornecedor "EXTRA FORNECEDOR™;

* Variacdes onde a quantidade demandada foi superior a 20% o responsavel pela entrega é a Montadora "EXTRA MONTADORA™.

Quantidade de
incidéncias

INCIDENCIAS
Mormal 14 NORMAL
Extra Mont 4 EXTRA MONTADORA
Extra Forn. 2 EXTRA FORNECEDOR




Uma outra forma de evidenciar os impactos causpeétss variacdo da demanda é
sentida através da programacao de producdo docéoe que consequentemente tende a
sofrer grandes mudancas, impactando diretamentaleracées de datas de producgéao e
também de recebimento de materiais. As tabelas 4.8 trazem respectivamente o MPS da
1° e 4° semanas, onde pode-se evidenciar as macgaidas no periodo.

Com base em todas as alteracdes no periodo amatisaguatro semanas foi possivel
estabelecer uma tabela comparativa (tabela 4.1p¢anao o previsto versus o realizado, ou
seja, comparado o planejamento feito inicialmenten co planejamento efetivamente
realizado.

O canto inferior esquerdo da tabela 4.10 trazesumo das incidéncias no fornecedor
gue aconteceram e também quantifica as vezes dae esorreram no periodo. Essas

incidéncias foram detalhadas nas tabelas 4.1..e 4.2

Tomando como base os valores de cada anormalidssizitds anteriormente nas
tabelas 4.1, e 4.2, pode-se quantificar financesrdmatravés da tabela 4.11 os custos extras

gerados pelas anormalidades tanto de responsaleiltiamontadora quanto do fornecedor.



Tabela 4.8. MPS realizado na primeira semana.
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MPS realizado na 1° semana

1inov: 3nov: 4fnov: S/novi B/nov: Snovi 10imov: 11/novi 12inov; 13nov; 18nov; 17/nov; 18/nov: 1%nov;: 20nov: 23nov; 24inov: 25/nov; 28mov: 27/nov

Referencia| Descricio 1 2 3 4 5 b 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
18500F 4004 REVESTIMENTO INTERNO COLUNA A

EST.SEGURANCA 19| |Necessidades Brutas 92 89 59 60 21 112] 111 132 109| 129] 123 89 91 86 97| 122 98| 112[ 106] 105

LOTE ECONOMICO 400| |Necessidades + margem de seguranga| 110|107 Il 72 86) 134 133| 158 131] 155( 48| 107 109] 103 116] 146| 18] 134 127| 126

EST.EM MAOS (INICIAL) 25| |Estogue Inicial 25) 35| 208| 137 465 379 244 111] 353 222 67| 319] 213| 103| 400| 284 137| 420| 285 158

MARGEM DE SEGURANCA 20%| |Estoque final projetade 35 208) 137| 465| 379) 244| 11| 353| 222 67| 319 213| 103] 400) 284| 37| 420) 285| 158| 432

DIAS DE ESTOQUE NO FORNECEDOR 2| |Liberagiio de ordem planejada 0 0| 400 0 0 0| 400 0 0 400 0 0| 400 0 0| 400 0 0| 400 0

DIAS DE ESTOQUE DE MP E COMPONENTES | [Programa-mestre MPS 400 0 0| 400 0 0 0| 400 0 0] 400 0 0] 400 0 0] 400 0 0| 400

Tabela 4.9. MPS realizado na quarta semana.
MPS realizado ao final da 4° semana

Descrigdo 3lout| Vnov: Jnovi dinovi Sinovi &nov:  Snovi 10mov: 1lnovi 1Zinovi 13/novi 18/novi 17inovi 18mnov: 19novi 20nov: 23novi 24inov: 2S/novi 28nov: 27inov

Referencia 1 2 3 4 5 6 T 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19| 20
16500F400A  |REVESTIMENTO INTERNO COLUNA A

EST.SEG 211| [Mecessidades Brutas 92 83 67| 153 88| 176 140( 110] 1A 144|113 02| 104 990 4190/ 127|103 17| 111|116

LOTE ECON. 400| |Necessidades + margem de seguranga 110] 100 80| 184 106] 211 168| 132| 138] 173| 136| 122\ 125 119 132] 152( 124| 140/ 133] 139

EST.EM MAOS (INICIAL) 25| |Estogue Inicial 25| 315 215 135 351|245 34| 266| 134) 396| 223 B8] 36A|  241| 122/ 390| 237| 14| 373| 240

DIAS DE ESTOQUE DE MP E COMPONENTES 5| |Estoque final projetado 25| 315] 215 135 351 245 34| 266 134| 396| 223 88| 365 241 122 390 237 14| 373] 240 1M

MARGEM DE SEGURANCA 20%| |Liberagio de ordem planejada 400 ] 0] 400 i 0f 400 0f 400 ] 0| 400 0 0| 400 0 0] 400 i 0f 400

DIAS DE ESTOQUE NO FORNECEDOR 2| |Programa-mestre MPS 400 0 0] 400 0 0] 400 0] 400 0 0| 400 0 0] 400 0 0] 400 0 0




Tabela 4.10. Comparativo entre previsto inicialreerdgrsus realizado.
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Comparativo PREVISTO X REALIZADO

REFERENCIA inov 3inov 4inov; Sinov Binov Sinov 10inov inov 12inov 13Mmov 16/mov 1Tinov: 18Mmov 18/mov 20imov 23inov 24inov 25inov 26imov 27imov
1 2 3 4 3 6 1 ] 9 10 11 12 13 14 13 16 11 18 19 20
DATAS DE PRODUGAD 16500F400A PROD.ANTEC.1 PROD.ANTEC PROD.ANTEL. 1 PROD.ANTEC PROD.ANTEC
231478 PEDIDOIANT PEDIDOIANT PEDIDO/ANT
233754 PEDIDOIANT PEDIDOIANT PEDIDOIANT
DATA RECEBINENTO 107108 PEDIDOIANT PEDIDOIANT PEDIDOJANT PEDIDOJANT PEDIDO/EXTRA
875945 PEDIDOIANT PEDIDOIANT PEDIDO/ANT PEDIDOIANT
743956 PEDIDOIANT PEDIDOIANT
649721 PEDIDOIANT
SIGLA DESCRICAQ QTDE INCIDENCIAS
POSTEESTOQ  |Entreqa postergada ou estoque 0
PEDIDO/ANT  |Pedido antecipado 17
FEDIDO/EXTRA |Pedido extra 1
Incidéncias FROD.CANCEL [Producéo cancelada 0
PRODANTEC  |Producdo antecipada em + 2 dias 3
PRODANTEC.1 |Producfio antecipada em até 1 dia 2
PRODEXTRA  |Producdio extra 0
PROD.POST Producdo postergada 0
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Tabela 4.11. Custos das anormalidades.

= 3 -
Tipo da anormalidade g% H g3
= C = ]
H : ¢t
Tranzporte extra com receb Forn. Outro Estado RS 2845 23 MA MNA
Transporte extra custo Fornecedor RS 235,00 RS 470,00 FORMECEDOR
Tranzporte extra custo Montadora RS 389 74 RS 1.558 56 MOMTADORA
Transtorno interno com possivel parada de linha RS 67400 RS 2658 00 MOMTADORA
Antecipacdo de entrega MP RS 354 12 RS 1.505,01 FORMECEDOR
Simples adiantamente de producio RS 155 00 RS 318,00 FORMECEDOR
Setup’s ocazionados pela quebra de 2 lotes economicos de producdo RS 951,33 RE 2,853,599 FORMECEDOR
Custos adicionais no fornecedor (hora-extra, dispo.magquina, ...}, RS 8231 RS 311,55 FORMECEDOR
Postergacdo de entrega RS 26 54 RS 0,00 FORMECEDOR




Um outro impacto sentido tanto por montadora quant fornecedor sédo os niveis de
estoque, que refletem bem toda a dificuldade eta#denpela CS, pois em momentos se tem
guebra de estoque e em outrogerstocks (sobre estoques). Nas figuras 4.3 e 4.4,
respectivamente as variacdes do dia a dia nosuestatp montadora e do fornecedor, onde é

“w A

possivel verificar a grande variacao entre o niee¢stoque considerado “ideal” ou “6timo” e

o nivel de estoque atual, ou seja, o nivel de astpcaticado.

Variacao no nivel de estoque da Montadora

R$ 10,00
R$ 9,00 A
R$ 8,00 |
R$ 7,00 |
R$ 6,00 |
R$ 5,00
R$ 4,00 \‘/ Ll
R$ 3,00
R$ 2,00 |
R$ 1,00 |
R$ 0,00

Valores

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Dias

—m— Nivel de estoque atual —e— Nivel 6timo de estoque

Figura 4.3. Andlise diaria da variacéo do nivetsgi®que da montadora.



Variagdo no nivel de estoque do fornecedor

R$ 20.000,00
R$ 15.000,00 \//\
7]
() A A A A N
o R$10.000,00 L * * < *
<
>
R$ 5.000,00
R$ 0,00 ‘ ‘ ‘
1 2 3 4 5
Semanas

—&— Nivel 6timo de estoque —=— Nivel de estoque atual

Figura 4.4. Analise semanal da variacéo do nivelsteque da montadora.

Na tabela 4.12 é possivel analisar detalhadameuntas tos custos gerados pelas
anormalidades, incertezas e estoques dentro damaaéro individual, ou seja, montadora e
fornecedor. A tabela 4.12 também traz o custo ttalra” total incidido sobre a CS no

periodo analisado que foi de 4 semanas..

Tabela 4.12. Custos totais incididos sobre a CS.

CUSTO TOTAL - (CUSTOS ANORMALIDADES + CUSTOS DE ESTOQUE)
FORNECEDCR - CUSTO TOTAL DAS ANORMALIDADES RS 5.458,55
FORNECEDOR - CUSTO TOTAL ESTOQUES RS 913,97

CUSTO TOTAL - FORNECEDOR RS 6.372,52

MONTADORA - CUSTO TOTAL DAS ANORMALIDADES RS 4.256,96
MONTADCRA - CUSTO TOTAL ESTOQUES RS 12478
CUSTO TOTAL - MONTADORA RS 4.381,74

CUSTO TOTAL DA CADEIA RS 10.754,26

Através das tabela e graficos apresentados negia se tornam evidentes os custos
extras causados pelas anormalidades apresentaitabatas 4.1 e 4.2. Com isso € possivel
identificar a lacuna existente entre montadoramefmedor e principalmente os custos gerados



pela falta de um relacionamento mais préximo eesse elo. Um outro fator importante na

cadeia que também gera preocupacdo sdo os altess rde estoques mantidos pelo

fornecedor, que preocupado com a variacdo da dem@mdnontadora acaba amortecendo
esse impacto com alto niveis de estogues de pwdatabados, matérias-primas e

componentes. Conforme exposto na tabela 4.12 ¢sscogensais com a manutencao de altos
niveis de estoques e com as anormalidades podegarchdr$ 10.754,56 para toda a cadeia,
sendo o custo mais alto fica por parte do fornecdfisses altos valores sdo prejudiciais a
toda cadeia, pois faz com que seus produtos ffitpism mais caros e por consequéncia a
cadeia acaba perdendo competitividade perantetess@adeias mais competitivas.

Com bases nessas analises foi possivel fazeridag@b do modelo proposto, que
representam os resultados que se tem na pratieenpgesas envolvidas, com isso pode —se
concluir que os modelos apresentados nas tabetasn{alidades, custos, estoques) esta
coerente com a realidade e, portanto essa aborgdagese modelo em Excel esta

representando a realidade da cadeia em analise.

4.5. Descricdo dos novos cenarios (cenarios propwsk

Neste topico do trabalho sdo descritos cada untelud&rios simulados, seus objetivos
e 0 procedimento utilizado para a simulacdo dosirgen que estdo sendo propostos. As

analises desses cenarios bem como seus resulsadd@oedescritos no proximo capitulo.
4.5.1. Cenariol

O primeiro cenério simulado considera que a atagdia da demanda por parte da
montadora junto ao fornecedor é feita de trés & dias. J4 o planejamento de producéo
feito pelo fornecedor é refeito toda vez que a mota faz a nova atualizacdo de
programacao, ou seja, a cada atualizacdo de derdandantadora o planejamento semanal e

das proximas trés semanas € alterado.



Neste cenario ndo foi considerada, nenhum tipcooud de colaboracdo apenas uma
melhor utilizacdo das informacfes por parte dodoedor. Os parametros utilizados para a

simulag&o do cenério | sdo descritos atraves ddatdhl3.

Tabela 4.13. Parametros utilizados na analise daricel

Fremissas utilizadas na simulacao do Cenarno |
Dia=s estoque Montadora 1
Diaz estoque MP Fornecedar b
Dias Estoque prod acabado Farnecedaor 3
Margem de seguranca programacio de producio 20%
Margem de seguranca na relizacio da producio 20%
4.5.2 Cenarioll

O segundo cenério considera um melhor nivel coadar principalmente ao que se
referente a informacdes de demanda dentro da C8ua#izacdo de demanda por parte da
montadora acontece de forma diaria, onde todosassadnontadora refaz a anélise de curto e
longo prazo e atualiza toda sua base de fornecedore

Por sua vez o fornecedor utiliza-se dessa informde&ddemanda atualizada para obter
uma maior precisdo no seu planejamento de prodigs®a atualizacdo do planejamento por
parte do fornecedor considera que o mesmo utilgandpre a informacéo recebida no ultimo
dia util antes da proxima semana que se iniciar&éefa, a semana programada.

Neste modelo as premissas utilizadas s&o as mewmsastas na tabela 4.14, ou seja o
fator diferencial € o maior nivel de colaboracaa@ampartilhamento da informacéo por parte

da montadora junto aos fornecedor.



45.3 Cenario lll

O cenério Il considera umaior nivel de colaboracdo em termos de previsdo de
demanda possibilitando um planejamento mais codalbiwo entre montadora e fornecedor.
Neste caso foram estabelecidos alguns parametreardegdo de minimo e maximo, onde
montadora e fornecedor puderam ajustar as quae8Bddd acordo com suas respectivas
necessidades e capacidades produtivas e de enteegaterizando assim uma previsdo de

demanda em conjunto entre montadora e fornecedor.

Neste cenario também foi feita uma clara identifcadas responsabilidades entre
montadora e fornecedor, buscando privilegiar agge¢éeestivesse cumprindo com a demanda
real da CS. As excecdes citadas acima sao eveatosotineiros na cadeia (fretes extras,

horas-extras produtivas, paradas de linha e ofdtoses).

Esse maior nivel de colaboragédo na informacéo dedéa, também ird proporcionar
um melhor planejamento em termos de ressuprimensgiéfia-prima e componentes) por
parte do fornecedor, pois através de uma previgddethanda mais solida e colaborada
tmabém pelas freqlentes atualizagGes diarias derdimpor parte da montadora se faz
possivel uma atualizagdo diaria no planejamentdodwecedor. Os parametros utilizados

neste cenario sao descritos na tabela 4.14.

45.4 Cenério lV

O cenério IV considera basicamente as mesmasé&gaatutilizadas no cenario I,
porém com utilizacdo do VMlpnde através da visualizacdo dos estoques intetnos
montadora por parte do fornecedor, torna-se pdssiviernecedor identificar o melhor
momento de se produzir, ndo penalizando a progt@mee producdo (como acontece no

cenario atual).



Neste cenario a programacao do fornecedor € deitalia Gtil antes de se iniciar a
proxima semana produtiva, congelando a demandaideceeste dia e utilizando-a para a

nova semana produtiva que entra.

Por possuir visibilidade real do estoque da monmtatm desconsiderada a margem de
seguranca de 20% utilizada na programacao de pEodu@mbém os niveis internos de
estoques de produtos acabados foram reduzidosZpdras. A tabela 4.14 traz todos os

parametros utilizados na simulacdo do cenario IV.

Tabela 4.14. Paramentros utilizados na analis€at@rio V.

Premissas utilizadas na Simulacao do Cenario IV
Diaz eztoque Montadora 1
Diaz estoque MP Fornecedor 5
Diaz Eztoque prod.acabado Fornecedor 2
Margem de seguranca programacdo de producdo 20%
Margem de seguranca na relizacdo da producdo 0%

45.5. CenarioV

No cenario V as informacbes de demanda sdo atdalzaliariamente, e a
programacao de producao é feita um dia atil anteprdximo periodo. Neste cenario o
estoque interno da montadora é reduzido para ure dianargem de seguranca utilizada na
producdo do fornecedor € elevada para 24%. Comneer@o do estoque interno do
fornecedor (devido a maior margem de seguranca@s8iyel reduzir o estoque interno da
montadora.



Tabela 4.15. Paramentros utilizados na andlisesthd@® V.

Fremissas utilizadas na simulagao do Cenario WV
Diaz estogue Mortadora 1
Digz estogue MP Fornecedor 5
Dig=s Estogue prod acabado Fornecedor 2
Margem de seguranca programacio de producso 20%
Margem de seguranca na relizacio da producio 2%

45.6 Cenario VI

No cenério VI foi considerado que as informac¢fes dedmanda sdo atualizadas
diariamente, e a programacédo de producéo é feitdiamtil antes do proximo periodo. Neste
cenario conforme a tabela 4.16 € possivel visualinaa elevacdo no nivel de estoque da
montadora. Com a elevacdo do estoque interno ddaomma a mesma coloca a cargo do
fornecedor alguns custos extras ocasionados pe&g&a da demanda. Por outro lado para a
montadora néo ficar totalmente exposta a dispad#due do fornecedor, ela eleva seu estoque
interno garantindo por um tempo maior o abastedimieerno na linha produtiva.

Neste cenario o fator mais importante consideradque em toda a variacao positiva
da demanda o fornecedor serd o responséavel pdarareal aprovisionamento das pecas na

montadora.



Tabela 4.16. Paramentros utilizados na analisesthadu@® VI.

Fremissas utilizadas na simulacao do Cenario Vi
Diaz estogue Montadora 2
Diaz estogue MP Fornecedor 10
Diaz Ezstogue prod.acabado Fornecedor o
Margem de sequranca programacio de producio 20%
Margem de seguranca na relizacio da producio 20%

45.7 Cenario VI

No ultimo cenario analisado, ou seja, 0 cenario &4l atualizacbes acontecem
diariamente por parte da montadora, e a progran@acdieita semanalmente pelo fornecedor.
Neste cenario a quantidade de estoque de prodatda no fornecedor € elevada (tabela
4.20) e a montadora passa a ser responsavel @elagdes positivas na demanda, onde em
qualquer necessidade de peca a montadora e a saspbpela coleta no fornecedor. Essa
estratégia faz que haja uma reducdo nos custos awmmalidades incididos sobre o
fornecedor mas, conseqientemente um aumento nos @as parte da montadora.

Tabela 4.17. Paramentros utilizados na andlisesthdu@® VII.

Premissas utilizadas na Simulacao do Cenario VI
Diaz eztoque Montadora 1

Diazs eztoque MP Fornecedor 5

Diazs Estoque prod.acabado Fornecedor 4

Margem de seguranca programacido de producio 20%

Margem de seguranca na relizacio da producdo 20%




Capitulo 5

Analise dos resultados

Neste capitulo sdo apresentados e analisados uitades da analise e simulagdo. E
apresentado também o resultado do estudo sobriuanicia que a utilizacdo de politicas

colaborativas tem para o sistema proposto.

Com o desenvolvimento do modelo e sua experimemtagéa 0s cenarios analisados,
foi possivel verificar e quantificar alguns benieiécque a l6gica da gestao colaborativa tem

sobre as praticas atuais da industria automotiva.

5.1. Custos de manutencédo dos estoques

Um dos principais impactos causados pela fatecbrdenacéo e colaboracdo na CS é
a elevacdo dos niveis de estoques nos forneceeéores montadora, conseqientemente

elevando o nivel geral de estoques na CS toda.

A Figura 5.1 mostra a variagdo dos niveis de estoqufornecedor em cada cenario
simulado. Percebe-se uma certa estabilidade nd géval de estoque nos fornecedores que
s6 € guebrada nos cenarios IV e VI. No cenario dmids o melhor resultado, pois se
comparando aos demais cenarios houve uma dimind&20,1% no nivel geral de estoques.
Ja em contraste com cenario IV o cenario VI houveaumento significativo no nivel dos
estoques, que aumentaram em média 66,8%. O piinfeifma que contribui para que o
cenario IV apresenta-se o melhor resultado foito @ VMI propiciar uma maior reducao
nos niveis de estoque, possibilitando assim umacéed geral nos niveis de estoque de

seguranga.
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—8&— CUSTO TOTAL DA MANUTENGAO DE ESTOQUES

Seguindo a mesma tendéncia do fornecedor o ceivataambém foi o que apresentou
o melhor resultado ao se analisar o nivel de estdgumontadora. A Figura 5.2 evidencia a
representatividade do cenario IV e refuta os ces&i e VII que por sua vez apresentam o
maior nivel de estoques para a montadora. Em ambaenarios (V e VII) a elevacao do

nivel de estoques se da pelo fato da montadorardame nivel de estoque interno visando

Figura 5.1. Variagao dos custos do fornecedor eta canéario analisado.

uma reduc¢do nos custos com transportes extragigdms posteriormente).




Custos da Montadora com Manutencéo de Estoques

R$ 300,00

R$238,98 R$238,98
R$ 250,00

R$ 200,00 -

R$ 150,00 - R$ 124,78 R$ 122,43

[ ] -
R$ 100,00 R$ JEEAS -\

R$ 124,78 R$99,56 R$ 124,78

R$ 50,00

R$ 0,00
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Figura 5.2. Variagdo dos custos da montadora emceala cenario analisado

De forma geral podemos quantificar os resultadoadeia como um todo. A Figura
5.3 mostra o comportamento dos niveis de estoqueadmcenario testado. De acordo com as
andlises isoladas de fornecedor e montadora, oriceh& obteve o melhor desempenho
reduzindo o estoque em 12,04% comparado ao seguettmr cenario testado, neste caso
cenario lll.

Na tabela 5.1. se faz um levantamento geral dst€wcom manutencdo de estoques

gue compdem cada cenario
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Tabela 5.1. Composi¢éo dos custos com estoquesdacendrio analisado
Estoques Cenario Atual [Cenario 1 [Cenario2 (endrio3 (endriod Ce nério5 | Cendrio6 | Cenério 7
Custo de manutenc&o do estoques do Montadora R$ 12478 R$124,78| R$12243| R$12243] R$99,56] R$23898 R$124,78] R$238,98
Custo de manutencdo do estoques do Fornecedor R$91397 R$920,80] R$89%6,96| R$896,96| R$746,78] R$1426,16] R$91397| R$91397
TOTAL R$1.038,75] R$1.04558] R$1.019,39] R$1.019,39| R$846,34[ R$1.66514] R$1.038,75] R$1.152,95




Também através da Figura 5.3 € possivel verifjaarnos cenarios I, VI e VII houve
um aumento no nivel geral de estoques da CS, nefoitassim estes trés cenarios simulados

na questao “custos com niveis de estoques”.

Custos Total da Cadeia de Suprimentos com a Manuten  ¢ao de
Estoques
R$ 1.800,00 RS 18654
R$ 1.600,00 - SO,
R$ 1.400,00 - o N RS 1152.95
R$ 1.200,00 - R$ 104558 R$1019,39 e N, _..-e
R$1.000,00 { & "= o= o= - "4 Lo
R$ 800,00 | R$1038,75 R$1019,39 - -R-$g46 34 R$1038,75
R$ 600,00 -
R$ 400,00 -
R$ 200,00
R$ 0,00 ‘ ; ; ; ; ; ;
Cenario Cenariol Cenario2 Cenario3 Cenario4 Cenario5 Cenéario6 Cenario7
Atual
—-@—- CUSTO TOTAL DA MANUTENCAO DE ESTOQUES

Figura 5.3. Variagdo dos custos da montadora emceala cenéario simulado.

5.2. Custos das anormalidades

Os principais custos em cada elo da CS analisaslacbeno em toda a CS, sdo os
custos com os eventos denominados “anormais”. Essasnalidades (j& descritas e tratadas
anteriormente nas tabelas 4.1 e 4.2) sdo quaxt@ica comparadas apenas no perimetro do
fornecedor através da Figura 5.4.

Na Figura 5.4 é possivel analisar e comparar cadario simulado, identificando o
cenario IV como o melhor cenério, representado vedaicdo de consideravel ao cenario
atual e uma reducédo de 68% em média de outrosiaenéstados. O cenario IV obteve essa
melhor performance devido ao aumento de flexibiledacausado pela visualizacdo dos

estoques dentro da montadora, que permitiu em mtosienanter a programacgao pre-



estabelecida e em outros adequando a producdo asssiades demandadas,

consequentemente reduzindo os custos com antecigagaatérias-primas e setup’s.

Custos do Fornecedor com as Anormalidades

R$ 8.000,00
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R$ 0,00 : : : : ‘ ‘ ‘
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Atual
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Figura 5.4. Variagdo dos custos com as anormalgddddornecedor com cada cenério.

Da mesma forma como sdo analisadas as anormaidad®rnecedor, também séo
analisadas as anormalidades onde a responsabilitadesto € atribuida a montadora. A
Figura 5.5 compara os custos das anormalidades atdadora, onde o cenario Il foi
identificado como melhor cenario testado obtenda ueducdo de 12,8% comparada ao
segundo melhor cenério testado. Essa reducdo eoaséd perante aos demais cenarios foi
possivel através do aumento de visibilidade, e umethor identificacdo da demanda, da
montadora propiciando uma reducdo nos custos amsgorte extra por parte da montadora.
J& ao contrario do cenério Ill, o cenario VIl foip@r cenério testado uma vez que pela
reducdo do nivel de estoque interno da montadotaveham significado aumento na

quantidade de fretes extras causados pela vanecgoantidade demanda pela montadora.
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Figura 5.5. Variagdo dos custos com as anormal&gdddenontadora em cada cenario.

Para um melhor entendimento dos custos de anadadals que compdem cada

cenario sao descritos na tabela 5.1.

Tabela 5.2. Composicéo dos custos com anormalidadesda cenario analisado

Anormalidades Cendrio Atual |Cendrio 1 [Cendrio2 (enario3 Qenario4 Ce nario5 | Cendrio 6 |Cendrio 7

Transporte extra custo Fornecedor R$470,000 R$470,00] R$470,000 R$470,00f R$23500 R$470,00f R$1.880,00 R$ 0,00
Transporte extra custo Montadora R$1.558,96] R$1.558,96] R$779,48] R$389,24| R$779,48| R$1.169,22 R$0,00| R$3.11792
Transtorno interno com possivel parada de linha R$2.698,00] R$2.698,00] R$1.350,00] R$1.350,00( R$1.350,00| R$2.024,00] R$2.024,00( R$4.044,00
Antecipacdo de entrega MP R$1505,01] R$141648| R$1.50501| R$1.50501| R$88530] R$1.06236] R$1.770,60 R$ 885,30
Adiantamento de produgéo R$318,00] R$477,00f R$318,00] R$318,00] R$318,00 R$0,00 R$ 795,00 R$ 318,00
Setup's extras R$2.853,99 R$ 0,00 R$0,00 R$ 0,00 R$0,00 R$0,00] R$2.85399 R$ 951,33
Custos adicionais no fornecedor R$311,55] R$186,93] R$12462] R$124,62 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 311,55 R$ 124,62
Postergago de entrega R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$0,00 R$ 0,00 R$ 0,00

TOTAL R$9.71551] R$6.807,37| R$4.547,11] R$4.156,87| R$3.567,78] R$4.72558] R$9.63514] R$9.441,17

Um comparativo geral abordando a performance der®® os cenarios analisados é

feito através da Figura 5.6, que quantifica de gogaral os resultados da reducdo dos custos

com anormalidades obtidos no fornecedor e na mordadiferentemente das analises

individuais onde para fornecedor e montadora oshone$ cenarios foram os IV e Il

respectivamente, o melhor cenario para a CS fgi gdguido pelo cenério Il
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Figura 5.6. Custo total da CS com as anormalidadesada cenario simulado.

5.3. Andlises e comparacdes dos custos totais erdaaenario
Para um maior entendimento e compreensao dos cggesompdem cada cenario

analisado esta secao traz uma analise individueada cenério testado. Na tabela 5.3 faz-se

um levantamento geral dos impactos gerados emoeardaio simulado.

Tabela 5.3. Composicdo dos custos em cada celiditaso.

Custo total da cadeia Cendrio Atual |Cendrio1 [enario2 (Cendrio3 Qendrio4 Cp nario5 | Cenario6 | Cenario 7
Anormalidades R$9.715,51| R$6.807,37| R$4.547,11| R$4.156,87| R$3567,78] R$4.72558| R$9.63514] R$9.441,17
Estoques R$1.038,75| R$1.04558] R$1.019,39| R$1.01939| R$84634| R$1.66514| R$1.03875 R$1.15295

TOTAL R$10.754,26| R$7.852,95| R$5.566,50| R$5.176,26] R$4.414,12| R$6.390,72| R$10.673,89| R$10.594,12

Dentro de cada cenario € possivel verificar a gadajue cada anormalidade tem, essa
variacao acontece devida a estratégia adotadadsceaario testado. Nas Figuras 5.7 e 5.8 é

evidenciada a porcentagem que cada anormalidadentecomposicdo total do cenario. Em



ambos os casos 0 maior porcentagem dos custostestala a disturbios com reprogramacao

de producéo e transtornos por falta de pecas ha tla montadora.

Cenario 1

O Transporte extra custo Fornecedor
B Transporte extra custo M ontadora

O Custo de manuteng&o do estoques
do Montadora

20% O Custo de manutengdo do estoques
do Fornecedor

W Transtorno interno com possivel
parada de linha

204 O Antecipacao de entrega M P

B Adiantamento de produgao

12%
O Setup's extras

34% B Custos adicionais no fornecedor

B Postergacdo de entrega

Figura 5.7. Composicao dos custos do cenario I.

Cenario 2

O Transporte extra custo Fornecedor
B Transporte extra custo M ontadora

O Custo de manutengéo do estoques
do Montadora

O Custo de manutengéo do estoques
do Fornecedor

B Transtorno interno com possivel
2% parada de linha

O Antecipagéo de entrega M P

14%

B Adiantamento de producao
16%

O Setup's extras

24% B Custos adicionais no fornecedor

B Postergacao de entrega

Figura 5.8. Composicéo dos custos do cenario |l.



Ja nos cenarios lll e 1V, Figuras 5.9 e 5.10 refypmoente, é possivel notar uma
igualdade na composicao dos custos diferenciandpaapnas anormalidades antecipacéao de
matéria-prima e transtorno interno com possivelapae linha. Essa diferenca é mais
acentuada devido a utilizacdo do VMI no cenario V.

Cenario 3

O Transporte extra custo Fornecedor
B Transporte extra custo M ontadora

0O Custo de manutencéo do estoques
do Montadora

0O Custo de manutencéo do estoques
do Fornecedor

B Transtorno interno com possivel
parada de linha

O Antecipagéo de entrega M P

2%

17%

B Adiantamento de producao

O Setup's extras

26% B Custos adicionais no fornecedor

B Postergacao de entrega

Figura 5.9. Composicéo dos custos do cenario Il

Cenario 4

O Transporte extra custo Fornecedor

B Transporte extra custo M ontadora
7% 0%5%
O Custo de manutengéo do estoques
18% do Montadora

O Custo de manutengao do estoques
do Fornecedor

W Transtorno interno com possivel
204 parada de linha

O Antecipacao de entrega M P

B Adiantamento de produgéo

17%
O Setup's extras

Bl Custos adicionais no fornecedor

B Postergacao de entrega

Figura 5.10. Composi¢céo dos custos do cenario V.



As Figuras 5.11, 5.12 e 5.13 enceram as anahsi@gduais por cenario, em ambos 0s
trés cenarios foram obtidos os piores resultadkiades. E importante lembrar que ao afirmar
qgue os cenarios V, VI e VII foram os mais fracoaidados em ambito de resultados para a
CS, pois ao se analisar individualmente cada cgném alguns casos 0s beneficios ou a

reducao de custos se da de forma unilateral, a,i g&a um unico membro da CS.

Cenario 5

O Transporte extra custo Fornecedor

B Transporte extra custo Montadora

0% 7%

O Custo de manutengéo do estoques
do Montadora

18% O Custo de manuteng&o do estoques
do Fornecedor

W Transtorno interno com possivel
parada de linha

O Antecipacao de entrega M P
4% pag g

B Adiantamento de produgao

O Setup's extras

B Custos adicionais no fornecedor

B Postergacdo de entrega

Figura 5.11. Composi¢céo dos custos do cenario V.



Cenario 6

O Transporte extra custo Fornecedor
B Transporte extra custo Montadora

0O Custo de manutengd@o do estoques

0% do Montadora

0O Custo de manutengdo do estoques
1% do Fornecedor

B Transtorno interno com possivel
9% parada de linha

O Antecipagéo de entrega M P
B Adiantamento de producéo

19% O Setup's extras

17% B Custos adicionais no fornecedor

B Postergacéo de entrega

Figura 5.12. Composi¢céo dos custos do cenario VI.

Cenario 7

O Transporte extra custo Fornecedor
B Transporte extra custo Montadora

O Custo de manuteng&o do estoques
20% do Montadora

O Custo de manuteng&o do estoques
do Fornecedor

B Transtorno interno com possivel
parada de linha
O Antecipagéo de entrega M P
2% B Adiantamento de produgao

9% O Setup's extras

B Custos adicionais no fornecedor

B Postergagdo de entrega

Figura 5.13. Composigdo dos custos do cenario VII.

E possivel verificar pelos resultados obtidos naa@@vés das Figuras 5.4 e 5.5,
também detalhados na tabela 5.1, que em ambos0s, ca seja, niveis de estoque e custos
das anormalidades os dois melhores cenarios sipailidlam os cenarios que utilizaram o
maior grau de colaboracdo entre os elos (montadorfmrnecedor) na CS, ou seja,

respectivamente os cenarios Ill e IV. Em amboseogucos foram utilizados alguns conceitos



de estratégias como CPFR e VMI, que possibilitaeavar o nivel de compartilhamento das
informacdes, buscando formatar um padrdo de p@dedlemanda que se atende plenamente
tanto montadora quanto fornecedor.

No cenario IV foi simulada a visualizacdo dos rdvele estoques internos da
montadora por parte do fornecedor, caracterizandmrceito do VMI. Essa estratégia
possibilitou uma melhor e mais facil administrac&oplanejamento de entrega, producédo e
recebimento de matérias-primas e componente. Terdoaracterizado o melhor cenario
testado.

Conforme ja mencionado os cenarios (lll e IV) forasmque apresentaram melhor
performance, porém também sdo 0s que mais necesigtaecursos financeiros, ou seja,
investimentos diretos para sua aplicagdo, principate pelo fato de toda as estratégias e
ferramentas a serem utilizadas sao sustentadasnp@vancados sistemas de tecnologia de
informacéo (TI).

Um outro ponto relevante também é a disposicdo datadora e também dos
fornecedores em estarem abrindo informacbes caasi@e confidenciais ou restritas,
hoje algumas montadoras ainda consideram confidisntmdo o planejamento de vendas de
curto e longo prazos, principsimente pelo fatofdosecedores em sua grande maioria (cerca
de 75%, segundo ANFAVEA - Associacdo Nacional debrieantes de Veiculos
Automotores) participarem de mais de uma cadeiaypng, e por consequéncia podem
definir suas estratégia empresariais com base em igtgeresses proprios, ou seja, podem
utiliza-se de informagdes confidenciais para faver@&ma ou outra cadeia.

As estratégias utilizada nos cenarios lll e IV foras que melhores resultados
ofereceram, porém resultados importantes tambéamfabtidos em outros cenarios testados
e visualizados através das Figuras 5.11, 5.12 & Bsses resultados se deram de maneira
isolada, ou seja, beneficiando um Unico membr&eaja, o que ndo é interessante do ponto de
vista da CS como um todo, pois a colaboracdo delatroadeia visa um “mais mais” geral

para todos os membros participantes.



Capitulo 6

Conclusodes

O objetivo principal deste trabalho foi investiganalisar e quantificar os impactos
causados pela falta de politicas ou estratégiaolddorativas na CS, possibilitando assim,
identificar algumas estratégias que possam minimogalistirbios causados dentro da cadeia.
Além disso, a pesquisa buscou também aprofundacoodecimentos em cadeias de
suprimentos da IA, estudando algumas caractedstispecificas das cadeias de suprimentos
da industria automotiva verificando e testando assequéncias da utilizacdo de alguns

conceitos da gestao colaborativa em cadeias darsios usando simulagdo computacional.

Os resultados mostram que a atual politica reptadarpelo “cenario atual” pode ter
seu desempenho melhorado através da utilizacatgdmas politicas testadas neste estudo.
Os pontos identificados sao passiveis de melhondoooe outros cenarios analisados. As
maiores dificuldades do cenario atual estdo ref@cios diretamente a politica e gestdo de

estoques bem como atualizacdo da informacéo dendienper parte da montadora.

Os principais fatores identificados que influenciamgativamente na CS sao as
anormalidades causadas por possiveis rupturastatpuese producdo através de paradas de
linha na montadora setup’s extras ocasionados no fornecedor pela falta deezazere

confianca nas quantidades demandadas informadaspeitadora.

Dentre as varias politicas ou cenarios testadepdotivamente cenarios Ill e 1IV) os
que tiveram melhor resultado em relacdo ao cersduial foram os que buscaram um maior
nivel de parceria e colaboracao entre montadooanededor utilizando principios do VMI e
conceitos do CPFR, com isso, aprimorou-se o retacn@nto entre a montadora e fornecedor
gue puderam ajustar as quantidades demandadasrde aom suas respectivas necessidades
e capacidades produtivas e de entrega, caractéoizassim uma previsdo de demanda em

conjunto entre montadora e fornecedor.



Em ambos os cenarios também foram utilizados unommével de informacédo quanto
aos niveis de estoques dentro da montadora e tandi@no do fornecedor. Esssualizacao
dos estoques internos da montadora por parte eededor, tornou possivel o fornecedor
identificar o melhor momento de se produzir, ndoatizando a programacdo de producao
(como acontece no cenario atual) e consequentengené&do uma quantidade menor de

setup’s e uma reducao nos estoques de matérias-prima.

Essa maior colaboragao proposta foi um dos faguesinfluenciaram positivamente
na reducdo dos custos com transportes extras pioe pla montadora, pois com a
disponibilizacdo da montadora para que o fornecpdesa visualizar os niveis de estoques
internos da montadora ocasionou em uma reducadicigiva nos custos extras de fretes por

parte da montadora.

Com base nas premissas utilizadas bem como na$ifeiagdes feitas para analise e
teste dos cenarios € possivel afirmar que a cadgBorquando utilizada entre dos parceiros
da CS pode trazer muitos beneficios sobre tudoraenreducdo geral nos niveis de estoques
dentro da cadeia e também um diminuicdo signifieatios custos extras gerados pelas

anormalidades do dia que em boa parte das emprésasnem mensurada.

Para possibilitar a implantacdo de algumas dasgdtestadas e analisadas neste
estudo se faz necessario que seja realizado umtéewanto geral sobre os custos extras
ocasionados pelas distor¢cbes das informacdes dandembem como um levantamento

minucioso sobre o 0s atuais niveis de estoquecptts dentro da cadeia.

Um outro aspecto importante é conhecer algumascplaridades do fornecedor
analisado, particularidades consetup’s produtivos, lotes econdémicos de compra e de
producdo e o0s custos gerais de transportes internegernos. Esse levantamento se faz
necessario devido a necessidade de se estabeteéengtros da situacdo atual e a situacao

apos a adocéo de tais idéias.

Para demonstrar como politicas colaborativas pamsadas na gestdo da cadeia de



suprimentos, utilizou-se o Excel como ferramentaideulacdo e analise de uma CS da IA.

Para tal, foram utilizadas algumas simplificac@escritas a seguir:

O tempo de envio das pecas, matérias-primas e cwmnpes considerado é o

mesmo para todos os membros da cadeia de suprenento

» Considerou-se o0 mesntead timeprodutivo para todos os membros da cadeia de
suprimentos, que foi diretamente proporcional antdade de produtos
fabricados;

= Foram consideradas no modelo as funcbes internasfataicas, tais como,
funcdes de operacéo, previsdo e gerenciamentordende, atividades de MRP,
MPS, planejamento de capacidade e fun¢des de ehi@buica.

= Na utilizacdo do VMI assumiu-se que pelo fornecegio# a montadora estaria

reduzindo os niveis de estoque devida a maioriktklde do fornecedor.

Neste contexto, pode-se considerar que oS objeteoss, que previam investigar,
analisar e quantificar os impactos causados pdta fée politicas ou estratégias de
colaborativas na CS, possibilitando assim, idematifialgumas estratégias que possam
minimizar os disturbios causados dentro da cadeiap, por exemplo, a melhora no nivel de
informac&o uma melhor previsdo de demanda, umaoméifitativa para as excec¢des, uma
maior visibilidade dos estoques, uma melhor proggin de producdo, entregas e
recebimentos, niveis 6timos de producado e intacdels entre diferentes corporacgdes, foi

atingido.

Também os objetivos especificos inicialmente dedisiforam alcancados, a saber:
quantificar financeiramente as consequéncias negatla falta de colaboracédo dentro da CS
da industria automotiva, levantar as principaigipag ou politicas de colaboracdo existentes,
coletar dados do cenario real, possibilitando aetaagm do atual relacionamento da cadeia
de suprimentos proposta, neste estudo e propor owo modelo de relacionamento,

detalhando e quantificando seus impactos.



Durante o desenvolvimento deste trabalho algumaaoportunidades de pesquisa

para trabalhos futuros foram identificadas, entxs:e

Aplicacdo deste modelo em uma quantidade maiorivdesndentro da cadeia de
suprimentos;

Verificar a possibilidade de implantacdo das mealkopraticas e politicas
utilizadas na pesquisa em um cenario real da inddautomotiva buscando
analisar a factibilidade da implantagéo de poktida colaboracéo;

Utilizar-se de um software de simulagdo computadignara restringir algumas
simplificacbes efetuadas neste trabalho e podaibilum maior nivel de
informacé&o em relacéo os tempos produtivos;

Fazer uma analise da baixa capacidade produtivafatoecedores ocasionado
pela perda de produtividade decorrente da varidegademanda da montadora de
forma a aumentar a producdo em escala e consemesrtiee a capacidade

produtiva.



Referéncias

[AROO00] AROZO, R.CPFR — Planejamento Colaborativo: Em Busca da Redédp de
Custos e Aumento do Nivel de Servico nas Cadeias 8aprimentos Centro de Estudos
em Logistica — COPPEAD UFRJ, 2000.

[AVIO2] AVIV, YOSSI. Gaining Benefits form Joint Forescating and Replesient
Processes: The Case of Auto-Correlated Demanilanufacturing & Service Operations
Managementyol.4 n° 1, pp.55-74, 2002.

[BALO1] BALLOU, R.H. Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos: Planejamemt

Organizacéao e Logistica EmpresarialPorto Alegre: Bookman, 2001.

[BANO2] BANKS, J.; JAIN, S.; BUCKLEY, S.; LENDERMAIN, P. Panel Session:
Opportunities For Simulation in Supply Chain Manageent Proceedings of the 2002

Winter Simulation Conferenc2002

[BARO1] BARRATT, M.; OLIVEIRA, A. Exploring the experiences of collaboration
planning initiatives International Journal of Physical Distributionlengistics Management,
2001.

[BEA99] BEAMON, B. Measuring Supply Chain PerformanceSeattle, WA: International

Journal of Operations and Production Managemé&ngQ
[BOWO01] BOWERSOX, D. J.; CLOSS, D.llogistica Empresarial Sdo Paulo: Atlas 2001.

[CAC00] CACHON G.; FISHER, MSupply Chain Inventory Management and the Value
of Shared Information Informs Management Sciené&l.46, p.1032-1048, 2000.

[CAS05] CASTRO, R.LPlanejamento e Controle da Producéo e Estoques: UBurvey
com Fornecedores da Cadeia Automobilistica Brasile. Sdo Paulo: Dissertacdo Escola
Politécnica de Sdo Paulo, 2005.



[CHAO5] CHAE, B.; HSIUJU, R.; CHWEN, Snformation Technology and Supply Chain
Collaboration: Moderating Effects of Existing Relainships Between PartnerslIEEE

Transactions on Engineering Managemearal.52 n° 4, 2005.

[CHAO2] CHAN, F.T.S.; QI, H.JFeasibility of Performance Measurement System for
Supply Chain: A Process-based Approach and Measurémiversity of Hong Kong:
Department of Industrials and Manufacturing Systemgineering 2002.

[CHOO02] CHOPRA, S.; MEINDL, P.Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos:

Estratégia Planejamento e Operacadsao Paulo: Prentice-Hall, 2002.

[CHO94] CHOW, G.; HEAVER, T.; HENRIKSSON, LLogistics performance: definition

and measurementnternational Journal of Physical Distribution Bogistics 1994.

[COR94] CORREA, H. L.: GIANESI, |I. GAdministracdo Estratégica de Servicos:

OperacOes para a Satisfacao do Client&&o Paulo: Atlas, 1994.

[COX04] COX, S.Global Manufacturing and Innovation a Supply ChairPerspective.
Revista IEE Computing & Control Engineerjng31-36, Dez.2004.

[DYEQ98] DYER, J.H.; CHO, D.S.; CHU, WStrategic Supplier Segmentation: The Next
“Best Pratice” in Supply Chain ManagemenCaliforniaManagement Review, Winteér998.

[ECRO06] ECR Brasil.Sem chances para a Concorréncia Boletim ECR Jan./Fev.2006
disponivel emhttp://www.ecrbrasil.com.br/files/publ0365.pdf

[ECRO04] ECR Brasil.Visdo Geral: Potencial de Reducdo de Custos e Otipaicdo de

ProcessosSao Paulo Inter-Change, 2004.

[FREO1] FREITAS, P.FiIntrodugédo a Modelagem e Simulacdo de Sistemas — 1@o

Aplicacbes em ArenaFlorianopolis: Visual Books, 2001.



[FULO1] FULLER, R.; CARLSSON, CReducing The Bullwhip Effect by Means of

Intelligent , Soft Computing methoddnternational Conference on System Scie2661.

[GELO5] GELINAS, J.; MARKUS, L.The Standards Lens on IS Innovations — The Case of

CPFR. Proceedings of the $8Hawaii International Conference on System ScieR665.

[HAR97] HARRIS, J.; SWATMAN, P Efficient Consumer Response (ECR): A Survey of
the Australian Grocery Industry Proceedings of “ACIS'97” — B Australasian Conference

on Information System&997.

[HOLO5] HOLWEG, M.; DISNEY, S.; HOLMSTROM, J.; SMABS, J.Supply Chain
Collaboration: Making Sense of the Strategy Contimon. Center for Technology, Policy and

Industrial Development Massachusetts Instituteasftinology 2005.

[JUNO3] JUNG, H.; JEONG, BDecentralized Production-Distribution Planning Sysn
Using Collaborative Agents in Supply Chain Networkondon: Department of Computer

Science e Industrials Engineeririz)03.

[KATOO] KATZ, M.; KLARIS, A.; SCORPIO, C.CPFR Moving beyond VMI Kurt Salmon
Associates: Inform Bobhbj2000.

[KEE99] KEEBLER, J.S.: KARL. B.; MANRODT, D.; LEDYRD M. Keeping Score:
Measuring the Business Value of Logistics in Suppi@hain. Council of Logistics

Management]999.

[LAPOO] LAPIDE, L. What About Measurin®upply Chain PerformanceAMR Research,
2000. Disponivel enhttp://www.lapide.ascet.conem 26/12/2005.

[LEEO1l] LEE H.L.; WHANG, S E-Business and Supply Chain IntegrationStanford
University: Management Forum Global Supply Ch&a01.



[LEGO5] LEGER P.; HDAYA, P.; CASSIVI, L.; CAYA, ODependency in Value Networks:
The Safeguarding Effects of Electronic Collaboratio and Relational Investments.

Proceedings of the $8Hawaii International Conference on System ScieB665.

[LUM99] LUMMUS, R. Defining Supply Chain Management: a historical Pgysctive and

Pratical Guidelines Journal Industrial Management Dart Systerh399.

[MANO4] MANTHOU, V.; VLACHOPOULOU, M.; FOLINAS, D.Virtual e-Chain (VeC)

Model for Supply Chain Collaborationinternational Journal Productions Economi2z804.

[MAT04] MATTHEW, W.; NACHTMANN, H.; ANGU=O, A. Supply Chain information
Sharing Vendor Managed inventory Partnershiplournal of Business Logistic¥0l.25,
2004.

[MENO6] MENDGEN, R.; LEFEBVRE, E.; LOUIS, L.; HENG. Cross Border E-
Collaboration for New Product Development in the famotive Industry Proceedings of the

39" Hawaii International Conference on System ScieR@66.

[MURO1] MURRAY, D.H.;, MUCKSTADT, J.A.; RAPPOLD, J.A COLLINS, D.E;
Guidelines for Collaborative Supply Chain System dign and Operationsinformation’s

Systems Frontier001.

[NAK99] NAKANO. D; BERTO, R. Metodologia de Pesquisa e a Engenharia de
Producao Sao Paulo: USP, 1999.

[NOV04] NOVAES, A.G Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Distribuigé
Estratégia, Operacédo e AvaliacaoRio de Janeiro: Campus, 2004.

[PALOO] PALMER, J.; MARKUS, L.The Performance Impacts of Quick Response and
Strategic Alignment in Specialty RetailingPeter F. Drucker Graduate School of

Management2000.



[PIR0O3] PIRES, F.BGerenciamento da Cadeia de Suprimentos: Tendénaala Industria

Automobilistica Brasileira. Sado Paulo: Revista Tecnologistica., v.8, 2003

[PIRO4] PIRES, Silvio R. l.Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain

Management): Conceitos, Estratégias, Praticas e Gas S&o Paulo: Atlas, 2004.

[RICO5] RICHARDSON, H.How do you Know your Supply Chain Worksfhformation
Logistic Todayn® 46 p.30-33, 2005.

[SAL98] SALERMO, M.S. Mudancas e Persisténcias no Padrédo de relagdes entr
montadoras e autopecas no BrasiDissertacdo (Mestrado). USP, Sao Paulo, 1998.

[SILO1] SILVA, E.; MENEZES, E Metodologia de Pesquisa e Elaboracdo de Disser&ac
Florianopolis: Laboratério de Ensino a Distancid d#5C, 2001.

[SMI06] SMIT, W. Market Information sharing in Channel Relationshipsits Nature,
Antecedents and Consequencd®SM Erasmus University Rotterdam — Erasmus Sabiool
Economics2006.

[SIM04] SIMATUPANG, M.; WRIGHT, A.; SRIDHARAN, R.Applying the Theory of
Constraints to Supply Chain CollaborationSupply Chain Management: An International
JournalVVol.9 n°1 pp.57-70, 2004.

[SIMO3] SIMCHI-LEVI, KAMINSKI, P. Cadeia de Suprimentos: Projeto e Gestad’orto
Alegre, Editora Bookman, 2003.

[SKJO3] SKJOETT-LARSEN, T.; THERNOE, C.; ANDRESENZ. Supply Chain
Collaboration: Theoretical Perspectives and EmpaicEvidence International Journal of
Physical Distribution & Logistics Managemer2003.

[SLA99] SLACK, N.; CHAMBERS, S.; HARLAND, C.; HARISON, A.; JOHNSTON, R
Administracdo da Producdo Séao Paulo: Atlas 1999.



[SLAO2] SLACK, N,; STUART, C.; JOHNSTON RAdministracdo da Producda Séao
Paulo: Atlas, 2002.

[STA99] STANK, T.; DAUGHERTY, P.; AUTRY CCollaborative Planning Supporting
Automatic Replenishment Programdournal Supply Chain Managemeh999.

[STEOO] STERMAN J.Business Dynamics — Systems Thinking and Modeling for a
Complex Word McGraw,2000.

[TOWO03] TOWILL, D.R., DISNEY S.M.;Vendor Managed Inventory and Bullwhip
Reduction a Two-Level Supply Chaihogistics Systems Dynamics GroQaydiff Business,
2003.

[TOWO01] TOWIL, D.; CHRISTOPHER, MAnN Integrated Model for the Design of Agile
Supply Chains International Journal of Physical Distribution Bogistics Management,
vol.31, p.235-246, 2001.

[TUB97] TUBINO, D.F. Manual de Planejamento e Controle de ProducdoSao Paulo:
Atlas,1997.

[TURO5] TURNER, K.; WILLIANS, G Modeling Complexity in the Automotive Industry
Supply Chain.Journal of Manufacturing Technology Managem&604.

[VIEO4] VIEIRA, G.; JUNIOR, O.CAnalise do Planejamento Colaborativo em cadeias de

Suprimentos Baseada em Simulacdo Computacion&ao Paulo: SIMPEP,2004.

[WANO04] WANKE, P. Uma Revisdo dos Programas de Resposta Rapida: ECRRP,
VMI, CPFR, JIT ll. Centro de Estudos em Logistica — COPPEAD UFRJ}4.200

[WHI04] WHITE, A. Convergence of P2P and B2B: new economy businessets VICS
CPFR. Disponivel em: http//www.cpfr.org/documents/pdfigeerganceofP2PandB2B.pdf,
acesso em 12/12/2005.



[WILO5] WILLEMS R.; MARTOS, A. Informacdo Colaborativa. Disponivel em:

http://www.gerenciamento_de_processos/artigo.asgBi@ll1l, Acesso em 12/01/2005.

[YANO2] YAN, H.;: SRISKANDARAJAH, C.; SETHI, P.;: YUEX. Supply-Chain Redesign
to Reduce Safety Stock Levels: Sequencing and nmgy@iperations IEEE Transactions on

Engineering Managemen¥,0l.49 n° 3, 2002.

[ZEEO5] ZEE, D.J.; VORST, J.G. Aodeling Framework for Supply Chain Simulation:
Opportunities for Improved Decision Makingnternational Journal of Physical

Distribution & Logistics Managemen2005.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

