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E INTEGRACAO DE INFORMACAO ESTRATEGICA
EM UMA INDUSTRIA DE EMBALAGENS

PLASTICAS NO BRASIL'

SCM (SUPPLY CHAIN MANAGEMENT) AND INTEGRATION OF STRATEGIC

RESUMO

Este artigo metodoldgico e aplicado objetiva apre-
sentar o processo de definicao, implantacao e con-
solidacao de um sistema de gestao integrada de in-
formagdes em uma grande empresa do ramo de
embalagens pldsticas, sob a ética do SCM (Supply
Chain Management), Gerenciamento da Cadeia de
Materiais. O processo é dividido em trés etapas: (1)
mapeamento e andlise de informagdes num ambi-
ente corporativo; (2) organizagao, definicao das poli-
ticas de controle e suporte a tomada de decisao; (3)
apuragao dos resultados e retroalimentagdo do siste-
ma. O trabalho foi desenvolvido entre junho de 2006
e junho de 2007 e, embora tenha um ponto de vista
focado nas atribui¢oes da Geréncia de Suprimentos,
tem dimensdo estratégica seja pela definigdo de um
sistema de controle, seja pelos préprios resultados,
proporcionando a empresa analisada sair de situagao
dificil em direcao a consolidacao de um ciclo virtuo-
50.
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ABSTRACT

This article presents the process of definition,
implantation and consolidation of an integrated
information management system at a great Brazilian
Plastic Packing Industry, under the SCM (Supply Chain
Management) point of view. The report encompasses
three stages: (1) mapping and analysis of information
at a corporate specific environment; (2) organization
and definition of the information control system to
support the strategic decision process; (3) check up
of the final results and system feedback. The report
has been developed from Jun/2006 to Jun/2007 and,
although it had been done focused on the SCM, it
gets a strategic level, due to the establishment of
the system of control and also to the final results by
itself, which allowed the company to consolidate an
impressive virtuous cycle.
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INTRODUCAO

Gestao Integrada de Informagoes é um t6-
pico bastante tratado pela literatura focada em
negocios. A Globalizagdo, que caracteriza o
mundo contemporaneo, obriga as empresas,
cada vez mais, a tratarem seus neg6cios como
a continuagao do negdécio de terceiros numa
cadeia cada vez mais integrada e globalizada.
Porém, o que se vé na prética em grande parte
das empresas, sobretudo aquelas pequenas e
médias, é uma enorme dificuldade de se en-
tender como funciona a Cestao Integrada de
Informagdes e sua aplicagao pratica com todos
os resultados proporcionados. Segundo Taylor
(1994, p. 75):

O gerenciamento de informacao é o processo de
coordenar e utilizar a informagao disponivel em uma
organizagao, obtendo o melhor rendimento dos re-
cursos disponiveis e garantindo vantagem competiti-
va sobre a concorréncia. Assim sendo, no contexto
empresarial, o controle de informacao deve estar to-
talmente alinhado com a estratégia da empresa.

No entanto, dentro destas empresas, a falta
de integracao e de correto tratamento estraté-
gico das informagoes sao tamanhos a ponto de
se poder, contraditoriamente, entender cada
um dos departamentos —financeiro, suprimen-
tos, producdo, etc. — como um negdécio distin-
to, e ndo como elos interdependentes de um
negOcio maior que, por sua vez, integram uma
cadeia de negdcios ainda maior.

O impacto gerado por mudangas economi-
cas nos sistemas de valores de todos os seg-
mentos industriais estabeleceu uma nova di-
mensdo da administracdo no processo de
integragao de todas as atividades ao longo da
cadeia de valores, segundo Woods (1998, p.
37):

Apbs alguns anos cuidando da casa de maquinas,
reparando velas e encerando o convés, muitos exe-
cutivos se deram conta de que o barco estava apon-
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tado para a direcdo errada. Faltava-lhes a visao de
conjunto. Faltava-lhes também um conjunto de co-
nhecimentos que permitisse otimizar o todo. O con-
ceito de Logjstica Integrada e a metodologia de Supply
Chain Management talvez possam prover resposta a

estas questoes.

Transformar dados em informacoes e, estas,
em decisdes, consiste em um exercicio impor-
tante para obtencdo de vantagem competitiva
no universo corporativo contemporaneo. Da-
dos sao os fatos na forma primdria e informa-
cao representa um conjunto de fatos organiza-
dos de tal forma que adquirem valor adicional
além do fato em si (STAIR, 1998). Acrescenta,
ainda, o autor que a transformacao de dados
em informacao é um processo, isto €, uma sé-
rie de tarefas logicamente relacionadas para
atingir um resultado definido.

O objetivo principal deste artigo é mostrar
como desenvolver e aplicar uma metodologia
de Gerenciamento de Informagdes Integradas,
sob a ética do Gerenciamento de Cadeia de
Materiais, em uma grande industria de emba-
lagens plasticas brasileira, segundo a
implementacao operacional de alguns objeti-
vos especificos, descritos a seguir:

- Analisar os conceitos de Gerenciamento
Integrado de Informagdes e sua aplicabilidade
aos conceitos de Gerenciamento de Cadeia de
Materiais;

- Desenvolver uma metodologia de
Gerenciamento de Informagoes Integradas sob
a otica do Gerenciamento de Cadeia de Ma-
teriais;

- Aplicar empiricamente a metodologia pro-
posta;

- Analisar e interpretar a evolugao dos indi-
cadores definidos na metodologia;

- Definir e concretizar planos de acao a partir
da anélise destes indicadores;

- Avaliar os resultados decorrentes da apli-
cagao da referida metodologia.
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LOGISTICA CONTEMPORANEA NO MUNDO GLOBALIZADO

A justificativa para o desenvolvimento do
estudo se vé no fato de que, no Brasil, a indus-
tria de embalagens plasticas estd em fase de
desenvolvimento. O pais apresenta potencial
de expansao devido ao seu baixo consumo per
capita. Como o setor depende, substancial-
mente, de boa administracao de custos varia-
veis, Logistica e Gerenciamento de toda Ca-
deia de Materiais se tornam itens de grande
relevancia.

Christopher (1997), Bowersox e Closs
(1996), e Ballou (2001), dentre vérios autores,
apresentam diferentes definicbes para
Logistica. Porém, a mais completa definicao é
a do “Council of Supply Chain Management
Professional (CSCMP)”, entidade norte-ame-
ricana sem fins lucrativos, fundada em 1963
e destinada ao desenvolvimento de estudos,
pesquisas e treinamento no campo da
logistica: “Logistica é parte da cadeia de su-
primentos que planeja, implementa, e con-
trola o fluxo eficiente e eficaz de matérias-
primas, estoque de produtos acabados e semi-
acabados, e o fluxo de informacoes a eles re-
lativas, desde a origem até o consumidor fi-
nal, com o propésito de atender os requisitos
dos clientes”

E importante salientar que o Supply Chain
nao pode ser utilizado como um sinbnimo para
logistica. Para RAZZONI (2001), “O Supply
Chain pode ser definido como uma postura
organizacional, quando as empresas se organi-
zam em cadeia, enquanto a logfstica, na ver-
dade, é uma ferramenta que da suporte ao
Supply Chain”.

Quanto ao Gerenciamento Logistico con-
temporaneo, Dornier et al (2000) afirma que
Logistica e Operagoes Globais nunca antes
desempenharam papel tdo importante nas or-
ganizagoes. Mudangas nas expectativas dos cli-
entes ou na localizagdo geogréfica continua-
mente transformam a natureza dos mercados,
que, por sua vez, geram restricoes que alte-
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ram o fluxo de mercadorias dentro das empre-
sas. Mudancas tecnolégicas e mercados emer-
gentes abrem novas formas de reorganizar,
adaptar e otimizar o fluxo de matérias-primas,
produtos semiacabados (intermedidrios) e pro-
dutos acabados.

Ainda, segundo Dornier et al (2000, p.623):

Para otimizar as fungdes na Logistica Global, os se-
guintes elementos de custo precisam ser analisados:
* Custos de procurement de matéria-prima, deriva-
dos intermediarios e finais (os aspectos financeiros e
fisicos de frete e estocagem); * Custo de compra de
matéria prima derivados intermediarios e finais; *
Custo de produgdo (mao-de-obra, estoque em pro-
cesso); * Custo de distribuicao (frete, estoque); ® Pre-

¢o de venda de produtos finais.

Bowersox e Closs (1996, p.232) dao énfase
ao elemento “Estoques”. Afirmam que seu cus-
to de manutengao “é um componente impor-
tante do custo das operagdes logisticas. A ma-
nutencdo de estoque representa aproximada-
mente 37% do custo logjstico total, em média”.

Um dos conceitos alternativos que permi-
te reduzir o custo logistico total é chamado
JIT (Just In Time). Slack et al. (1999) afirma
que, em seu aspecto basico, pode se tomar o
conceito literal do JIT, que significa produzir
bens e servicos exatamente no momento em
que sdo necessarios, nem antes, para nao se
transformarem em estoque, nem depois, para
que os clientes ndao tenham que esperar.

Dois componentes vitais para sobrevivén-
cia e crescimento do setor parecem estar ga-
rantidos: incremento na demanda e garantia
de oferta de insumos principais ligados ao
processo de producao.

Este conjunto de fatores e conceitos, ana-
lisado de forma integrada, gera a necessi-
dade de melhor conhecimento do negécio,
com estabelecimento de politicas e estraté-
gias eficientes e integradas, que possibili-
tem a sobrevivéncia do setor dentro de um
nivel de exceléncia corporativa, capaz de
sustentar o desenvolvimento econdmico
que se espera.
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PROBLEMATICA

A falta de Politica de Suprimentos definida
e de interface com outros setores acarreta gra-
ves problemas financeiros, comerciais e
operacionais. Neste caso, o conhecimento de
conceitos logisticos modernos e a disponibili-
dade de recursos de gerenciamento, por si s6,
ndo sao determinantes para que uma empresa
seja bem sucedida em seus negoécios. Os se-
guintes problemas descritos puderam ser cons-
tatados em uma grande inddstria brasileira de
embalagens plasticas no momento em que esta
pesquisa estava sendo desenvolvida;

AREA DE SUPRIMENTOS

- Estoques incompativeis com a realidade
produtiva, financeira e comercial da empresa:
nao raramente, faltam alguns produtos para con-
tinuidade do fluxo produtivo enquanto outros
insumos sao encontrados estocados em abun-
dancia.

- Gerenciamento de entregas de insumos:
quando ndo existe integracao de informagoes,
ou, quando o sistema de gerenciamento de
informagdes nao é confidvel, pode haver en-
tregas incompativeis com a real necessidade
demandada.

- Relacionamento com fornecedores: falta
de organizacdo da empresa se expande para
os fornecedores, a medida que estes socorrem
as constantes faltas de materiais para continui-
dade do processo produtivo com suprimentos
nao-programados.

- Falta de definicao de responsabilidades:
ma gestdo organizacional de processos
operacionais simples se transforma em proble-
ma de maior dimensao.

AREA FINANCEIRA

- Concentracao de pagamentos em datas es-
pecificas: sistemicamente, a empresa se vé
obrigada a gerar grandes dispéndios financei-
ros em curtos espagos de tempo para pagar as
duplicatas de fornecedores. Isto se torna pior
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quando estas contas coincidem com contas
inegocidveis, tais como energia, saldrios e im-
postos.

- Posicao de tomadora junto as entidades
financeiras: a necessidade de geracdo de cai-
xa excedente para pagamento de fornecedo-
res obriga a empresa a ser tomadora de em-
préstimo, tendo que pagar taxas de juros mai-
ores. No médio prazo, isto gera um passivo fi-
nanceiro indesejavel para a empresa.

- Inadimpléncia com fornecedores: esgota-
dos os recursos, na impossibilidade de honrar
os débitos, é comum haver inadimpléncia com
grandes fornecedores, pois estes acabam sen-
do os Unicos credores com quem se pode ne-
gociar. Neste ponto, a situacao chega ao nivel
quase incontrolavel, pois, devido a problemas
de atraso de pagamento, estes fornecedores
passam a inibir os limites de crédito ou, até
mesmo, suspender as vendas ou atribuir nos
precos negociados um valor que cubra even-
tuais futuras inadimpléncias. O que leva a em-
presa a adquirir alguns de seus produtos mais
importantes e relevantes com grande impacto
na planilha de custos com distribuidores vare-
jistas, que praticam pregos entre 20% a 25%
maiores.

AREA DE PRODUCAO

- Constantes Modificagbes no Planejamen-
to de Producao: faltas de insumos acarretam
modificagdes no Planejamento de Produgao e
isto prejudica o rendimento das maquinas e a
otimizacdo da capacidade produtiva.

- Administracdo de Materiais: como
consequéncia do item anterior, hd pouco cri-
tério na liberagdo de insumos ou produtos fi-
nais, o que aumenta consideravelmente a
chance de uma devolugao por problemas de
qualidade ou outro tipo de nao conformidade.
Além disto, o manuseio do insumo se vé bas-
tante prejudicado, aumentando o custo de
movimentacao.

Ha de se ressaltar que, no estudo em ques-
tdo, ndo se pode atribuir a situagdo ruim de-
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monstrada ao aumento excessivo de pedidos
de venda, que poderia caracterizar um mo-
mento especifico de readaptagao
mercadolégica. Nao se pode, também, credi-
tar esta situagdo a perda de capacidade pro-
dutiva (quebras de maquinas, por exemplo),
de forma que, na situagao pesquisada, os pro-
blemas verificados foram exclusivamente ge-
rados por ma administragao interna, falta de
integragao entre os setores e falta de planeja-
mento gerencial.

Dai a necessidade da elaboracao de um Pla-
no de Acdo, caracterizado, a seguir, com a
descricao da metodologia proposta.

ASPECTOS METODOLOGICOS

Trata-se de pesquisa quali-quantitativa e
aplicada. Qualitativa, pois qualifica processos
e varidveis relevantes para desenvolvimento de
uma metodologia. E quantitativa porque, além
da definicdo da metodologia, sugere, como
validagdo da mesma, que as varidveis sejam
tratadas como indicadores, evolutivamente,
num processo de alimentacao e realimentacao
do sistema de informagdes em uma grande
industria de embalagens plasticas.

Embora se possa imaginar inicialmente tra-
tar-se de estudo de caso, ndo pode ser assim
considerado, pois ndo se trata de aplicacao de
um conceito pré-estabelecido em um deter-
minado universo. E, sim, do desenvolvimento
de um processo metodolégico a ser aplicado
na empresa em questao sob uma nova ética.

Em relagao a coleta de dados, todos os da-
dos tratados na pesquisa sao primarios, oriun-
dos do sistema de informagbes da prépria em-
presa analisada, tal como descrito a seguir:

AREA DE SUPRIMENTOS

- Estatisticas de aquisicao de insumos, sob
as 6ticas financeira e quantitativa; contemplan-
do andlises de dados oriundos do Médulo de
Compras, por tipo de produto, por grupos de
produtos e por fornecedores;
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AREA DE PRODUCAO

- Evolugao quantitativa de producao, por tipo
de produto, por tipo de linha de producao, por
tipo de material consumido;

- Evolucao de rendimento produtivo e lead
time, por tipo de produto, por tipo de linha de
producao, por tipo de material consumido, de
forma a se identificar possiveis gargalos e po-
tenciais de perda de processo;

AREA FINANCEIRA

- Estatistica de Contas a Pagar por grupo de
produtos, oriundo do Médulo Financeiro;

- Evolucao do nivel de endividamento da
empresa, oriundo do relatério de Passivo Ban-
cério e do Extrato Consolidado Bancario peri-
6dico da empresa;

- Estes dois indicadores refletem o resulta-
do financeiro decorrente dos dados evolutivos
apurados através do Médulo de Compras (En-
trada de Notas Fiscais).

AREA COMERCIAL
- Evolucao de Faturamento da empresa,
oriundo do Mddulo de Vendas.

Todos estes dados devem ser coletados e
analisados periodicamente em relagao a mes-
ma unidade de tempo, de forma que se tenha
um histérico evolutivo e também de forma a
dar credibilidade aos indicadores relativos
oriundos destes dados de entrada.

Propde-se que o tratamento dos dados
coletados na pesquisa siga a seguinte
sequéncia:

- Interpretacao e andlise de dados quantita-
tivos em nivel setorial, inicialmente, sem qual-
quer preocupacao com a interface integrada,
que sera relevante numa préxima etapa. Na
primeira etapa, o sistema de informagoes ge-
rado deve permitir identificar os itens relevan-
tes da cadeia de materiais, por tipos de produ-
to, aproveitando-se os recursos-padroes dispo-
niveis no Sistema de Gestao Integrada da em-
presa, criando-se um ranking de importancia
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entre eles, bem como estabelecer uma cultura
de analise de evolucao de indicadores e iden-
tificagdo de gargalos setoriais;

- Posterior andlise integrada destes indica-
dores setoriais, definidos através de correlacoes
entre os indicadores de cada um dos respecti-
vos setores da empresa. As correlagoes deve-
rao ter sempre os dados dos Médulos de Mate-
riais (Compras principalmente, e PCP) como a
6tica central, levando-se em conta, por outro
lado, os dados do Faturamento. Com isto, pro-
cura-se ter uma visao clara do impacto que as
estratégias setoriais relacionadas a Cadeia de
Materiais exercem sobre a capacidade de ge-
racao de caixa futuro;

- Os indicadores tratados inicialmente sob
a otica de quantidade fisica de materiais deve-
rao ser adaptados e quantificados financeira-
mente, para que os resultados possam ficar bem
claros e que se permita identificar, monetaria-
mente, as consequéncias decorrentes da ado-
cao das praticas metodolégicas propostas.

- A (ltima etapa do tratamento de dados,
posterior a adogao de planos de agdo e estra-
tégias setoriais e integradas, prevé a vivéncia
de um ambiente de Planejamento e Controle
Orcamentdrio. A ideia é gerar regressoes por
grupos de produtos, em relagao a previsao de
faturamento no periodo, criando um cendrio
de controle orcamentdrio para a Cadeia de
Materiais, tanto na Area de Compras, quanto
no PCP. No médio prazo, a empresa podera
ter todas as informacoes relativas a sua Cadeia
de Materiais provisionados, diretamente rela-
cionadas a previsao de geracdo de caixa, po-
dendo orientar seus investimentos em ativos
de acordo com a conveniéncia estratégica.

Paralelamente ao desenvolvimento das eta-
pas descritas, de forma independente, faz-se
necessario que problemas operacionais inter-
nos sejam mapeados, avaliados e tratados, so-
bretudo aqueles que tém impacto no desen-
volvimento de decisdes relacionadas ao
Gerenciamento de Cadeia de Materiais. Ou-
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tras abordagens poderao se somar, porém, as
citadas abaixo devem ser impreterivelmente
avaliadas de forma prévia:

- Processo de lancamento de Notas Fiscais
de Entrada;

- Processo de monitoramento da Demanda
Interna de insumos;

- Programacao de entregas de fornecedo-
res de insumos;

- Processo de controle de movimentacao in-
terna de materiais;

-Avaliacdo preliminar de concentragdo de
compras com poucos fornecedores;

- Avaliagdo preliminar do histérico de
inadimpléncia com fornecedores;

- Avaliacao preliminar da quantidade de
compras com distribuidores em detrimento de
produtores;

- Avaliacao preliminar do histérico de qua-
lidade de fornecimentos (qualidade de produ-
to em relagao a especificacdo e atendimento a
requisitos de prazos).

A nao-realizacdo ou ma avaliacdo de cada
um destes elementos citados pode dificultar
substancialmente o desenvolvimento de todo
o trabalho. Uma vez conhecidas as estruturas
destes processos e definidos os problemas
operacionais que caracterizam cada um deles,
deve-se criar um plano de acao para melhorar
o fluxo de dados, com vistas a garantir a manu-
tencao do fluxo operacional e dar credibilidade
e qualidade a base de dados gerada.

Além da importancia de tratar os processos
e de dar credibilidade ao Sistema de Informa-
¢Oes, deve-se dar atengao especial a
formatacao do cadastro de produtos. Este deve
ser estruturado de forma que seja facilitada a
extracao de dados em forma de relatérios e
consultas especificas ou consolidadas. Um bom
cadastro de produtos é aquele que facilita a
organizagao das informagoes de forma objeti-
va e a interpretacao destas informagoes.
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A organizagao de cédigos dos produtos e ser-
vigos deve ser feita em grupos, sendo cada grupo
caracterizado por alguma caracteristica particular,
que pode ser relacionada a forma como sdo utili-
zados dentro da Cadeia de Materiais interna.

Por fim, vale, ainda, ressaltar que o atendi-
mento a pré-requisitos da certificagao 1SO e

Figura 1 — Esquema de Metodologia Proposta

disponibilidade de recursos computacionais,
como ERP, por exemplo, podem ser ferramen-
tas facilitadoras importantes. Estes sao aqui tra-
tados desta forma porque, embora importan-
tes, nao sao imprescindiveis. Empresas que nao
detém estes recursos também podem desen-
volver e implementar esta metodologia

Preparacdo Estrutural do Sistema Integrado de Informacdes

Estruturade

Mapeamento de
Processos

Cadastro de Produto

Analise de Cadeiade
Materiais

Administragio de
Contasde Energia

Elaboragéo de Sistema Integrado de
InformacGes com foco em suporte ao
processo de tomada de decis&o
estratégica (definicio de varidveis e

Ferramentas
Facilitadoras

o |
o |

Fonte: Elaborado pelo Autor

Um bom ponto de partida no processo de
administracdo estratégica de informagoes é
identificar os elementos relevantes e o impacto
que cada um deles exerce no negécio. No
entanto, é importante que haja continuidade
no monitoramento dos mesmos. Um erro co-
mum se da quando, identificado o impacto a
partir de um estudo inicial, ndo mais é feito
monitoramento de sua evolugao, o que acar-
reta problema na consolidagao do resultado
esperado, no momento em que se tem que
tomar uma decisdo. E importante entender que
todo o processo é ciclico e dindmico. Assim,
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4.7 Controle de Estoque de

Insumos Estratégicos

4.8 Correlagio de Indicadores
sinergia entre setores distintos)

4.9 Alimentagio e

Retrealimentagdo do Sistema

Funcionamento Operacional do Sistema Integrado

indicadores)

Sinergia
entre as
Estratégias

ao se reunir as informacoes num banco de da-
dos, estas informagbes serdo usadas para facili-
tar um processo de tomada de decisdo, que,
por sua vez, realimentard o sistema de banco
de dados com outras informacoes.

ANALISE DA CADEIA DE MATERIAIS E APLICACAO DA
METODOLOGIA

A figura abaixo apresenta o fluxo dos com-
ponentes mais importantes da cadeia produti-
va na industria de plasticos. Como o foco em
questao € a aplicagao de plastico numa indus-
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tria de embalagem, o que interessa a pesquisa
é a compreensao da relagao que se estabelece
entre empresas que se caracterizam por estar
na terceira (resinas termoplasticas) e quarta eta-
pas (produtores de embalagens plasticas, como
frascos, tubos, garrafas, galoes).

Figura 2 — Cadeia Produtiva na inddstria de embalagens pldsticas
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Fonte: adaptado da SIQUIM/EQ/UFRJ (2003)

ref importante que se entenda que as em-
presas petroquimicas que produzem as resinas
termoplasticas se caracterizam por participa-
cao de capital estrangeiro e por grandes esca-
las de producao. Como o produto que estas
fornecem tem seu preco atrelado diretamente
ao prego do NAFTA, derivado do petréleo, este
é um mercado bastante volatil. Estas primeiras
caracteristicas ja dao ideia de como o relacio-
namento com estes fornecedores deve ser tra-
tado como estratégico pelos fabricantes de
embalagens plasticas.

Ha, ainda, que se destacar que, nos ultimos
anos, com os incentivos a exportagao, muitos
fornecedores de commodities que, em um
momento anterior, atendiam Unica e exclusi-
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vamente ao mercado interno, agora tém desti-
nado grande parte de sua produgao a merca-
dos externos, o que gera, em periodos sazo-
nais, grande dificuldade de se encontrar o pro-
duto no mercado interno, tornando sua aquisi-
¢ao ainda mais cara.

O fato de o NAFTA, insumo basico para pro-
dugao de resinas termoplasticas — PEAD, PP,
PEBD, PVC — ser um produto secunddrio na
cadeia de producao de petréleo serve de sub-
sidio para se entender que, nao sendo um pro-
duto estratégico na cadeia produtiva de petré-
leo, tem seus custos de producdo bastante ne-
gligenciados, ficando o 6nus totalmente para
os consumidores do fim da cadeia logjstica. Dai
uma maior necessidade de se promover uma
gestao destes insumos o mais otimizada possi-
vel.

Segundo a Abiplast, os pregos das resinas
no Brasil sdo os mais altos do mundo e, histori-
camente, superam em cerca de 30% o valor
cobrado no mercado internacional. No mo-
mento atual, esta diferenca supera 50%.

Isto € um enorme complicador para a in-
dustria de embalagens plasticas, face ao impac-
to e relevancia de aquisicao destes insumos para
estas empresas. Dentre os insumos que com-
poem a cadeia de materiais dentro de uma
inddstria de embalagem plastica, o grupo das
resinas termoplasticas representa o item de
maior relevancia.

A titulo de conhecimento técnico, as resi-
nas termopldsticas estdo presentes em uma in-
finidade de produtos de varios segmentos eco-
nomicos e industriais. O polietileno (baixa e
alta densidades), por exemplo, sdo utilizados
em frascos e embalagens pelas indistrias ali-
menticia, de cosméticos, de saneantes, farma-
céutica e hospitalar; enquanto o polipropileno
sao utilizados na producao de mesas e cadei-
ras de praia; o PVC, em tubos e conexdes e a
resina pet, em copos e garrafas para agua e
refrigerantes. A utilizagao varia com o tipo e
com a densidade da resina.
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Durante a fabricacao de embalagens plasti-
cas, 0s processos agregam valor, tendo diversi-
ficacao e flexibilidade na linha de produgao,
conferindo diferenciacdo aos produtos.

Ap0s as resinas termopldsticas, aparece o
grupo de masterbatches (pigmentos), que, se
ndo tem a relevancia e o impacto financeiro
na planilha de custos comparéavel ao do gru-
po anterior, sao indispensdveis no processo
de fabricacao.

Estes sao adicionados as resinas, segundo
formulagoes especificas, e tem como fungao
dar a coloragao necessaria ao produto final —
embalagem pléstica — estabelecido pelo clien-
te. Diferentemente do contexto das resinas
termoplasticas que, salvo em condigdes espe-
cificas, apresentam dezenas de possibilidades
de compra e sdo tratados como commodities,
0s masterbatches sdo customizados para cada
produto desenvolvido para cada cliente.

Esta importancia pode aumentar ou diminuir
de acordo com a quantidade de diferentes
masterbatches consumidos pela empresa. Se
houver alto consumo de produtos-padrao, como
branco ou preto, por exemplo, a prépria alta
demanda destes componentes dentro do uni-
verso total de masterbatches consumidos pode
gerar possibilidade de redugao do custo drasti-
camente. O que nao ocorre no caso de grande
uso de masterbatches especificos, cujos custos
de aquisicao sao bastante altos. Diferentemen-
te do mercado de resinas plasticas, que se ca-
racteriza por pregos dentro de uma mesma or-
dem de grandeza, com pequenas variagoes, o
mercado de masterbatches apresenta uma vari-
acao de precos muito grande, dependendo do
tipo de produto que se estd adquirindo.

Os altos custos de aquisicao associados a
sazonalidade dos mercados de bens de con-
sumo nao-durdveis que caracteriza os cli-
entes de embalagens plasticas tornam
invidveis a opgdo por uma estratégia de
manutengao de altos estoques destes pro-
dutos que poderia ser justificada pela ob-
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tencao de uma melhor negociagao de precos
de compra. Ou seja, nestes casos, os pedidos
de compra devem ser tratados para atender
pedidos de vendas especificos.

Outra diferenga é a maior possibilidade de
pulverizacdo de pedidos. Uma grande quanti-
dade de fornecedores, cada um capaz de de-
senvolver um mesmo masterbatch, faz com que
o poder de negociagao seja maior para o pro-
dutor de embalagem plastica, o que nao ocor-
re nas relacoes comerciais estabelecidas com
os produtores de resinas.

Outro grupo também merece destaque nes-
ta andlise. Este retine os insumos que nao par-
ticipam diretamente do processo produtivo,
porém serdo indispensaveis para que a entre-
ga do produto final ao cliente seja efetivada.
Trata-se do terceiro grupo de insumos, as em-
balagens, que, no caso da inddstria estudada,
podem ser divididos em: sacos plasticos, cai-
xas de papeldo e fitas adesivas. Em termos de
caracteristicas mercadoldgicas, podem ser com-
parados aos masterbatches e, embora nao exer-
¢am impacto financeiro semelhante aos dois
primeiros grupos, sao itens indispensaveis e de
grande relevancia, pois, sem eles, os produtos
finais ndo podem ser entregues aos clientes.

Abaixo, segue Tabela com caracterizacao
dos gastos por grupo de produtos verificados
preliminarmente na empresa, objeto da pes-
quisa em questao.

Tabela 1 - Indicadores de Compras por grupos de produtos
(gasto % sobre faturamento)

Descricao Ano 2006
Grupo 100 Resinas 27,2%
Grupo 200 Masterbatches | 3,3%
Grupo 300 Tintas 0,8%
Grupo 400 Embalagens 2,4%

Gastos
Grupo 500 (+ Invest) Industriais 4,0% (+3,0%)
Grupo 510 Servigos 2,9%
Grupo 550 Administrativo 0,3%
Grupo 600 Servigos 1,5%

de Apoio
Total de Compras 45,4%

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Hart e Milsten (2003) reforcam que as em-
presas devem empreender esforgos no sentido
de desenvolver capacidades a fim de reorientar
suas competéncias de modo a adotar tecnologias
e habilidades mais sustentaveis. Assim, partilha-
se do entendimento de que as organizagoes, cada
vez mais, tém a sua esfera de responsabilidade
aumentada e, como acentuam Hart e Milsten
(2003), enfrentam um outro desafio, que consis-
te na interagdo e didlogo com os stakeholders,
atentando para o desenvolvimento de solugdes
economicamente interessantes para os proble-
mas sociais e ambientais do futuro.

ANALISE SETORIAL INDEPENDENTE — AREA DE COMPRAS

Um dado importante acerca dos recursos de
um ERP em termos de relatérios é que se permi-
te a extragao de informagdes com filtros que vao
desde produtos especificos, grupos de produtos,
perfodos, tal como se deseja a informacao. Isto,
se respeitados os cuidados especiais ja descritos
anteriormente sobre o cadastro de produtos.

Quanto maior o niimero de informacoes
extraidas, melhor. E importante, também, res-
saltar que os relatérios ou graficos obtidos de-
vem apresentar uma visao consolidada do pro-
cesso de Compras e uma visao da evolugao do
item ou do grupo de itens que se pretende ava-
liar, assim como analises das variaveis por tantos
pontos de vista quanto possiveis, tanto sob a 6ti-
ca de dispéndios financeiros quanto sob a 6tica
da quantidade fisica de materiais movimenta-
dos, tais como seguem alguns exemplos.

Figura 3 — Resultado Final de Compras por tipo de produtos
(percentual)
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Fonte: Elaborado pelo Autor
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A figura anterior permite identificagao dos
elementos que devem ser priorizados. Os gru-
pos 100 (57,6%), 500 (14,9%), 200 (7,0%), 510
(6,3%) e 400 (5,3%) representam mais de 90%
de todo o custo de materiais da empresa, sen-
do o custo de insumos da ordem de 70% (gru-
pos 100, 200 e 400).

Ha de se ressaltar que outras contas importan-
tes, como mao-de-obra e energia, ndo estao aqui
sendo tratadas por nao estarem inseridas no con-
texto de Compras de Materiais. Porém, cabe, tam-
bém para estas, 0 mesmo tratamento analitico.

ANALISE SETORIAL INDEPENDENTE — AREA FINANCEIRA

Os relatérios financeiros devem trabalhar
nimeros consolidados e evolutivos de
faturamento, custo/gastos, endividamento, den-
tre outros. A questao aqui trabalhada tem o com-
ponente custo como a mais relevante, daf a ne-
cessidade de convergéncia entre os nlimeros
de fechamento de Compras e Financeiro.

Quanto maior o desvio entre os dois fecha-
mentos, pior a gestao dos processos e maior o
desalinhamento entre as estratégias setoriais.
Perceber que os itens insumos, matéria-prima
e energia correspondem, juntos, a mais de 70%
de todos os custos da empresa.

Figura 4 — Composicao Historica de Contas a Pagar (valores
percentuais)
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Fonte: Elaborado pelo Autor

ANALISE SETORIAL INDEPENDENTE — AREA DE PRODUCAQ

Os ntimeros de fechamento da Producao
sao importantes na medida em que, quando
cruzados com os ntimeros de Compras e Esto-
que, apontam se existe, ou ndo, uma Politica
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de Suprimentos compativel com realidade pro-
dutiva da empresa.

Figura 5 — Evolugao de Produgao em toneladas
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Outro ponto importante € que o acompa-
nhamento destes nlGmeros, quando
correlacionados aos nimeros de Compras e
Estoque, mostra claramente, qualitativamente,
o rendimento do material trabalhado, ou seja,
o acompanhamento das perdas de processo.

AVALIACAO DE ESTOQUE

Levantando-se o estoque histérico daqueles
produtos ou grupos de produtos relevantes para
o processo produtivo e cruzando-os com 0s
ndmeros oriundos dos relatérios de Compras e
Producao, ja se pode estabelecer uma relagao
de coeréncia e compatibilidade entre eles.
Figura 6 — Evolugao do Estoque de Matéria-Prima
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Fonte: Elaborado pelo Autor

A figura anterior mostra a evolucao do esto-
que de resinas em um periodo de seis meses.
Percebe-se que, em média, na empresa estu-
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dada, mantém-se estoque deste item em 60
ton., com picos de mais de 100 ton., o que
ocorre em funcao de entregas destes produtos
pelas petroquimicas serem feitas em grandes
carretas de 25 ton cada. Dentre os 3 principais
produtos utilizados — PEAD, PP e PVC — é rele-
vante informar que a empresa sempre teve
como politica de seguranca a manutencao de
estoques minimos em torno de 42,5 ton.

CONTROLE DE MOVIMENTAGAQ DE MATERIAIS

Entenda-se “perda” como o nao-aproveita-
mento imediato do insumo num circuito pro-
dutivo fechado, incorrendo no seu envio para
um estoque secundario paralelo. O
reaproveitamento destes materiais se vé con-
dicionado a variaveis complexas, ndo estao no
foco do trabalho em questao. A ideia é evitar
ao maximo que materiais sejam enviados para
este estoque paralelo.

Abaixo, segue a Tabela 2, que compara a
quantidade de material usado pela produgao e
a quantidade de material efetivamente requi-
sitada ao Almoxarifado no periodo avaliado. A
andlise leva em conta os trés principais tipos
de produtos do Grupo 100.

Tabela 2 — Producgao x Requisicdao de Material ao Almoxarifado
(2006/1 em ton)

Fecha- |Requisicao|Diferenca|Fecha- Resulta-
mento ao Almox |(2) - (1) |mento do
Producéo| (2) Percentual
(1)
PVC 158 169 +11 +6,96% Ruim
sopro
PEAD 577 588 +11 | +1,90% | Ruim
sopro
PP 195 204 +9 +4,61% | Ruim
injecao
Geral 930 961 +31 +3,33% | Ruim

Fonte: Elaborado pelo Autor

A figura sinaliza que, nos seis meses ava-
liados, o resultado de aproveitamento de
material foi negativo, em torno de 3%. Isto
significa que o estoque de material secun-
dario no periodo cresceu em 31 ton. no
mesmo periodo.
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CORRELAGAO DE DADOS ENTRE 0S SETORES DISTINTOS

Afigura abaixo mostra a evolugao percentual
dos itens produtivos de consumo (Grupos
100+200+300+400) comparados ao
faturamento. A ideia de se inserir na mesma
andlise o Grupo 100 (resinas) separadamente
foi proposital, para que, mais uma vez, se pos-
sa perceber a relevancia de boa gestao de pro-
dutos deste Grupo.

Figura 7 — Relagao entre Faturamento e Itens de Consumo
(percentual)
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Segundo a figura acima, ao se avaliar o Gru-
po 100, percebe-se que a média da composi-
cao percentual deste em relagcdo ao
faturamento, excetuando-se o més atipico de
janeiro, é de 28%.

Historicamente, a relacdo entre o total de
Compras e o Faturamento na empresa estuda-
da é de 45%, tal como ja informado na Tabela
1. Abaixo segue a evolugao deste indicador ao
longo do periodo de um ano.

Tabela 3 — Relagdo entre Total de Compras e Faturamento
(percentual)

Jan [Feb |Mar [Apr (May| Jun | Jun |Ago |Sep |Oct [Nov | Dec

39,7145,9(40,2|46,1(41,4|42,450,3|50,3|49,2[36,9(49,7(55,0

Fonte: Elaborado pelo Autor

ELABORAGAQEEXECUCAO DO PLANO DEACAQESTRATEGICO

Elaborou-se um Plano Estratégico, levando-
se em conta a hipétese de que a manutengao
de estoques de seguranca, desconexao entre
quantidades demandadas e quantidades com-
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pradas e mau aproveitamento de insumos (per-
das) sdo responsaveis por um alto custo de
manutencdo do negdcio.

A tarefa mais relevante, a partir de agora,
passa a ser avaliar a possibilidade e os riscos de
tratar estes problemas para aliviar o fluxo de
caixa da empresa.

ESTOQUE ESTRATEGICO E ENTREGAS PROGRAMADAS

Antes de promover a reducdo ou elimina-
cao de estoques estratégicos de resinas, faz-se
necessario apurar a demanda didria e o poten-
cial de variagao desta, uma vez que este passa
a ser o elemento de entrada mais importante
para alimentar os pedidos de compras. Vale
lembrar que, para efeito de compra deste tipo
de produtos, devem-se respeitar os tempos
minimos de antecedéncia para colocagao dos
pedidos, a partir dos tempos médios de entre-
ga de cada um dos fornecedores. O estoque
de seguranga passa a ser consumido entre o
periodo de colocacao do pedido e o prazo de
entrega do pedido de compra. Para se ter ideia
de como funcionava e como passa a funcio-
nar, a demanda média de consumo destes
materiais é de 5 ton/dia para PEAD, 2,0 ton/dia
para PVC e 2,0 ton/dia para PP

Em todos os casos, ha que se considerar que,
uma vez concluidas as negociagoes e progra-
madas as datas de entrega, como a estrutura
estd toda fundamentada em um estoque mini-
mo possivel, o acompanhamento da evolugao
da demanda diaria e a comparagao desta com
a demanda estimada inicialmente dd a ideia
clara de necessidade, ou ndo, de revisdo em
algumas datas inicialmente programadas.

PROJECOES DE FATURAMENTO

Parte do Plano Estratégico estd fundamen-
tada na mudanga de um conceito corporativo
importante. Ao assumir as mudangas propos-
tas, a empresa passa a ter que tratar de sua in-
formacao futura como a base para tomar suas
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decisdes presentes, o que constitui as estraté-
gias fundamentadas em previsdes e projegoes.
A Area Comercial passa a ter importancia
crucial, na medida em que é este o setor da
empresa que trata da confirmacdo de futuros
pedidos de vendas, bem como é este o setor
que conhece potenciais incrementos na car-
teira de clientes, retragoes de mercado, explo-
soes sazonais de demanda.

DEFINICAQ DE METAS PARA SUPRIMENTOS

Optou-se por realizar uma regressao sim-
ples correlacionando-se Faturamento a cada um
dos Grupos relevantes de Compras, como Gru-
pos 100, 200, 400, 500 e 510. As regressoes
simples foram compostas a partir da relagao
percentual de cada um dos Grupos, tal como
demonstrado na figura 8 a seguir (Grupo 100).
Figura 7 — Relagao entre Faturamento e Itens de Consumo
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Estabeleceu-se 40% como a meta para Com-
pras de Insumos, sobre o total de faturamento.
Este é o valor que, na equagao de regressao de
cada um dos Grupos de Produtos, a exemplo
da figura 8, sera inserido como variavel “y”.
Feito isto, tem-se os resultados percentuais
projetados por grupo de produtos, apresenta-

dos na Tabela 4 a seguir.

Tabela 4 — Metas de Compras por grupo de produtos x
Faturamento (a 40%)

Group 100 | Group 200 |Group 400 |Group 500 |Group 510

24,7% 2,9% 2,6% 4,3% 2,9%

Fonte: Elaborado pelo Autor
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RESULTADOS

O desenvolvimento do Plano Estratégico
trouxe uma nova realidade para a empresa cujo
estudo é apresentado neste artigo. Tendo-se
iniciado em julho de 2006, o plano estratégico
passou a ser efetivamente posto em pratica a
partir de janeiro de 2007, quando, tendo como
premissas os dados do levantamento, foi ela-
borado um Plano Diretivo. Alguns pontos me-
recem destaque. Percebe-se, por exemplo, que
houve melhor aproveitamento de resinas (Gru-
po 100) em torno de 3% por semestre, o que
equivale a dizer uma economia de R$ 181 mil
e R$ 185 mil nos respectivos periodos.

A figura a seguir permite concluir que, en-
quanto no primeiro semestre, a empresa man-
tinha altos estoques de resinas por algumas se-
manas, até que este fosse consumido pela pro-
dugdo, no segundo semestre a média de esto-
que tendeu a declinar consideravelmente.
Outro ponto é que, enquanto no primeiro se-
mestre, havia concentracao de compra de re-
sinas num curto espago de tempo, as entregas
passaram a ser pulverizadas no segundo semes-
tre. O que gerou, em contrapartida, necessi-
dade de um sistema de controles muito mais
apurado, fundamentado nas mudangas e pro-
postas de melhoria nos processos sugeridas.

Figura 9 — Evolugao de Estoque de Matéria-Prima (Il)

Estoque de MP em Kg - Evolucio / més
120000

00000

20000

G000

0000

20000

o

= =€
w wr o~

221
1942
13
1973
164
304
1445
2808
114
256
a7
237
613
108
348
17
110
15410
29010
121
2641
10012
2412

Fonte: Elaborado pelo Autor

A figura a seguir mostra a evolugao compa-
rativa dos resultados finais na drea de Compras
nos dois periodos analisados, um antes do de-
senvolvimento das a¢des do plano estratégico,
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e outra imediatamente depois da execugao
destas acoes.

Tabela 5 — Indicadores de Compras por grupos de produtos
(2007 x 2006)

2007/1 2006/total
Grupo 100 25,2% 27,2%
Grupo 200 2,2% 3,3%
Grupo 300 1,1% 0,8%
Grupo 400 2,2% 2,4%
Grupo 500 4 406 (+2,19%) | 4,0% (+3,0%)
(+ Invest)
Grupo 510 2,9% 2,9%
Grupo 550 0,3% 0,3%
Grupo 600 1,6% 1,5%
Total de Compras 42,1% 45,4%

Fonte: Elaborado pelo Autor

Quando estes resultados sao avaliados sob
a 6tica de retorno financeiro, os nimeros fi-
cam mais claros. Neste caso, para o
faturamento realizado nos meses de 2007/1,
levando-se em conta que as medidas adotadas
pelo plano nao tivessem sido postas em pra-
tica e considerando-se que os dados do ne-
gocio referentes ao ano de 2006 fossem man-
tidos, tem-se que a empresa teria gasto R$
423 mil a mais num periodo de seis meses.
Esta é a economia gerada em termos de re-
ducao de estoque e adequagao de compras
a demanda de produgao.

O desenvolvimento das agbes propostas
pelo Plano Estratégico no nivel das dreas de
Producdo e Suprimentos gerou, como mos-
trado nos tépicos anteriores, economia de
caixa da ordem de R$ 789 mil no periodo
de um ano, iniciado em 2006/2. Conside-
rando-se que as agoes na area de Producao
foram iniciadas um semestre antes de inicia-
das as agoes na area de Suprimentos e, ex-
cluindo-se os beneficios gerados por estas
agoes neste periodo, antes do pleno desen-
volvimento do Plano no nivel de Suprimen-
tos, ainda assim, o resultado de caixa é posi-
tivo, em torno de R$ 608 mil.
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CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este trabalho mostra como é possivel esta-
belecer um Plano de Reestruturagao em um
universo corporativo marcado por sucessivos
equivocos de gestdao. Poderia simplesmente
apresentar a metodologia, porém, isso arrisca
validar esta metodologia, aplicando-a em um
universo amostral, representado por uma gran-
de industria de embalagens plasticas do pats.

Procurou-se estabelecer uma cronologia e
uma estrutura organizacional, focada em
Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos,
porém de alcance estratégico e integrado.

Os resultados atestam a importancia de se
integrar os processos e o banco de dados de
forma a possibilitar geracao de informagdes, que
serao convertidas em vantagem competitiva.

E fato, no entanto, que, com o desenvolvi-
mento do Plano Estratégico, a necessidade de
maior controle sobre a geragao e administragao
das informacdes aumenta consideravelmente.
O importante é que este aumento no controle
nao seja em vao, ou seja, justifique-se pela me-
lhora dos resultados efetivos da empresa.

Por fim, faz-se necessario ressaltar que,
embora a metodologia possa ser aplicada em
outra empresa do mesmo segmento ou de seg-
mentos similares, os resultados esperados po-
derdo variar na medida em que haja mudan-
cas nas varidveis de entrada que caracterizam
o processo logistico das respectivas regides
onde serao desenvolvidos.
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