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Este trabalho apresenta uma avaliacdo da gestfatégsta das cadeias de
suprimento, & luz do Modelo de Incerteza, com @adr atencdo as cadeias de
suprimento ageis, uma de suas categorias de @ag8ib. A pesquisa realizada no Pdélo
Industrial de Manaus (PIM), uma aglomeragdo ecooc@msituada na cidade de
Manaus, Estado do Amazonas, composta por Varios tie cadeias de suprimentos,
partiihando a mesma infra-estrutura de suportestiogi — transporte, manuseio e
armazenagem e desembaracgo aduaneiro. O Estaddedabdrda a gesté@o estratégica
das cadeias de suprimento, o Modelo de Incertefzdpoagilidade, o Pélo Industrial de
Manaus e a legislagdo aduaneira brasileira, aperssm as caracteristicas conceituais
de cada um e suas particularidades. Busca-se tasttequacdo das cadeias de
suprimentos ageis ao Pdélo Industrial de Manausndeéo que os processos logisticos
fossem o fator de atratividade e sustentagéo deatisas de suprimento.Os resultados
obtidos e apresentados confirmam a hipotese deaquanfiguracdo atual do sistema
logistico de apoio ao PIM é capaz de viabilizaruncfonamento de cadeias de
suprimentos ageis (na classificagdo do Modelo dertaza), desde que feitas algumas
adaptacoes.
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This file presents na evaluation of Strategic Sygphain Management, using
Uncertainty Supply Chain Model, analysing in det&jfile Supply Chains, which is a
result of Uncertainty Supply Chain Model, with siéga@ttention to Manaus Industrial
Pole. This research was done at Manaus Industial ®hich is a model of industrial
agglomerations, based in Manaus, State of Amaz{Beazil), which contemplates
different supply chains and strategies sharing safnastructure of transport, handling
and storage and clearance process. The statetofoatemplates supply chain
management, uncertainty supply chain model, agifly chains, Manaus Industrial
Pole and brazilian legislation, and presents cascapd features, of each one. Was
tested adequacy of agile supply chains to Manauhustnial Pole, in order to
demonstrate that logistics processes are abléraxciaand keep these supply chains, on
this industrial pole. The results obtained are gmé=d confirms the hypothesis of
logistics processes are able to guarantee attitgctbince some changes were done in

current model.
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1. INTRODUCAO
1.1  Apresentagéo

A dindmica das economias modernas impfe desafiosnes aos sistemas de suporte
logistico diante da constante evolucao tecnoldgidastrial. As sociedades desenvolvidas
demandam cada vez mais, em seu modelo de vida nomdeom carros, televisores
coloridos, sistemas de comunicacao sofisticadogilidade e acessibilidade facilitados,
trazendo consigo os desafios de atendimento a detaandas. Os sistemas de suporte
logistico para atendimento a estas demandas sid@xia exaustédo, para que estejam de

acordo com a velocidade exigida pela dinAmica da mioderna.

Com o fenbmeno da globalizagdo, um grande numeropalses antes alheios as
moderniza¢des da industria, e portanto, ao consienmassa estdo agora inseridos no
mercado internacional, com suas economias emegyentdemandas crescentes, num
mercado consumidor em franco crescimento e avidonpuidades. Um bom exemplo

deste fendmeno, é a entrada do Brasil, india, RUssChina (os paises do BRIC) no
mercado internacional, representando a entrada eteanos consumidores potenciais,

num modelo de sociedade dinamica.

Num cenario em que nao somente as economias désdagpmas também as economias
emergentes expandiram suas demandas, a discussémsaistemas de suporte logistico
para atendimento a estas demandas, veio a ton&ée Bestexto, a discussdo sobre 0s
sistemas de suporte logistico, com suas variavess tnsporte, distribuicdo,

movimentacao e armazenagem passou a ser de viaiténcia para o bom atendimento e

desenvolvimento das economias globalizadas.



A velocidade da producéao industrial, movida pelal@géo tecnologica, que é por sua vez
movida pela crescente demanda dos diferentes nwercadnsumidores, impds a
necessidade de processos ageis de movimentac@&mdinagnto da producdo industrial,

bem como do consumidor final.

Se h& cinglienta anos, um produto considerado ivowdemorava alguns anos para ser
efetivamente lancado no mercado (entre pesquisatest producdo e distribuicdo), e
portanto, contemplava uma vida util mais longdirade que pudesse ser apreciado e
consumido, hoje a vida util dos produtos “inovadbr@ muito curta, reflexo do aumento

das exigéncias da sociedade, e da corrida tecoaldgi

Alguns bons exemplos de produtos inovadores sacoogputadoreshigh tech e os
produtos de telecomunicag¢des, em particular odedefcelular, produtos resultantes da
necessidade moderna de comunicagdo com qualideelez Ha apenas duas décadas, 0s
computadoredigh tech e os telefones celulares eram produtos restitasn pequeno
publico, e sua inovacdes em funcdo das pesquisas, lentas. Hoje, ambos os produtos
sdo consumidos em massa, 0 que significa produgaeseala, e modelo de distribuicéo

ampliado.

Neste sentido, o presente trabalho discute osidssaipostos aos sistemas de suporte
logistico nos dltimos anos, por um processo indhlsteloz, e um mercado consumidor

exigente, e a infra-estrutura existente nas ecamamergentes.

Foram identificadas algumas variaveis do sistengisfico para analise, tais como:
transporte, movimentacdo/manuseio, armazenagem &emdaraco aduaneiro,
apresentando dados primarios ilustrativos do cotapwnto destas variaveis num

processo agil, bem como suas oportunidades de ri@elho



A partir da identificacdo do fator agilidade commdamental para o gerenciamento dos
processos logisticos, buscou-se na literatura digph um modelo estratégico logistico
que considerasse esta variavel, a agilidade, carie mtegrante do processo das cadeias
de suprimento. Desta andlise, identificou-se o Nbdge Incerteza da Cadeia de
Suprimentos, como sendo o mais adequado as analésdetalhadas. Os demais
modelos estratégicos de gerenciamento das cadeiagpdimentos, ndo consideravam o
vetor agilidade como primordial em suas andlisegsta vém sendo uma dificuldade

enfrentada pelos modelos logisticos de gerencianntatividade no Brasil.

Discute-se ainda, como o Brasil (uma das economimsergentes identificadas) vém
preparando seus modelos logisticos de gestdo a-asfrutura, para atratividade e

manutenc¢do dos modelos industriais de alta teci@glegportanto, ageis.

O Brasil contempla diferentes modelos industriagtribuidos isoladamente e em
aglomeracgdes econbmicas, tais como poélos industeieiusters e enfrenta tal como os
demais paises, os desafios de atratividade e d#sgnento destes modelos industriais.
Analises e discussdes primérias apontam para ldifides no gerenciamento dos modelos
industriais de alta tecnologia, e que portantoeaxigum grau de customizacéo elevada, e
também alto grau de agilidade nos processes loggstndo podendo ser tratada num
contexto de gerenciamento padrao, isto é, todas@sias de suprimentos, e portanto, 0s

produtos por cada delas representado, como iguais.

A atratividade e manutencdo dos modelos industridis alta tecnologia, de que séo
exemplo os computadores e os produtos de telecoand@s, sdo muito importantes para
o desenvolvimento a longo prazo, dos modelos indisho Brasil, jA que a tendéncia da
industria moderna internacional € de que cada &2 produtos sofram modernizagbes

tecnoldgicas, num prazo cada vez mais curto.



Através da identificacdo das dificuldades enfresado Brasil, e em particular em seus
modelos de aglomeragdo econdmica, usou-se comoatranues pesquisa, um modelo de
cadeia de suprimentos &gil, inserido num modelaglemeracéo econénomica no Brasil,

o Pdlo Industrial de Manaus (PIM).

O PIM é um modelo de aglomeracdo econémica, sitnadtidade de Manaus, Estado do
Amazonas, fruto de uma politica de desenvolvimdat®egido Amazénica, liderada pelo
Governo Federal, representado pelos governos reditdas décadas de sessenta e setenta,
e que teve sua assinatura em 1967, criando a Zomacd de Manaus, uma area

geograficamente delimitada com regime aduaneirecisipe atipico.
Desta situacao, pergunta-se:

Como se pode planejar e gerir estrategicamentstensa logistico do Pélo Industrial de
Manaus, de modo a que este possa se adequar odVvdeeincerteza da Cadeia de
Suprimentos, viabilizando competitivamente as itrils de fronteira tecnologica que se

enquadram neste modelo de aglomeracdes?

1.2  Objetivos

= Propor um modelo de adequacdo entre o Modelo dertéza da Cadeia de
Suprimentos e o sistema logistico que envolve o Pdlustrial de Manaus (PIM),
de modo a testar a viabilidade competitiva dassdtréhs de fronteira tecnoldgica
gue se enquadram neste modelo.

= |dentificar os processos logisticos de suporte reiua j4 desenvolvidos no Brasil,
gue adéquam o Modelo de Incerteza a legislacaotage

» Validar, através de dados priméarios ferramentasmdise para cada categoria

componente da estratégia de adequacao do sistgitdo do PIM ao MICs.



1.3  Hipotese

Planejar e gerir estrategicamente as cadeias diensupo presentes no PIM, de modo que
este seja competitivo e atrativo aos modelos imdistde fronteira tecnologica é de vital

importancia para continuidade deste modelo de desemento.
Assim, o gerenciamento logistico do PIM deve apreses seguintes mudangas:

= Transportes: a infra-estrutura de suporte do madecadeveria ser melhorada,

visando a sazonalidade das industrias de altaltagap

» Processos Aduaneiros: agilizacdo nos processosmgertacdo, e quebra do

monopolio dos EADISs;

= Manuseio/Armazenagem: redugdo dos tempos totaisispe na legislagcéo
aduaneira brasileira, de modo a garantir agilidaoe modelos de manufatura de

alta tecnologia.
1.4  Justificativa

A urgéncia de transformar o sistema logistico ddv Pém fator concreto de
competitividade inter-regional, isto €, Manawersus Sao Paulo, e internacional
comparando ManaugersusMéxico e China, por exemplo, justifica uma pesguigais

detalhada sobre as variaveis envolvidas nestergdteistico.

Partindo da premissa de que os incentivos fisaaiBIM se encerram no ano de 2§23

necessario definir um modelo logistico que permaitaPIM estar no mesmo nivel de
competitividade de outras regides do pais, e medmmutros paises que possuam
empresas de mesmo porte, com 0s mesmos tipos detgsoe também operam num

sistema de aglomeracdes industriais.

1 Ja estd em discussdo no Governo Brasileiro,asitedns beneficios do PIM até o ano de 2033.



A definicAo do modelo logistico do PIM depende dmlecimento aprofundado dos
condicionantes que conformam as cadeias de supontais como tipos de produto,
sazonalidade, tempos de transito, transporte, mames armazenagem, e desembaraco

aduaneiro, por exemplo.

Recentemente o PIM tem sido confrontado com peedaodnpetitividade por questdes
fiscais e logisticas, que se impdem como fundansemni@ solucdo do desafio de estar
competitivo principalmente naqueles produtos detéioa tecnoldgica, como por exemplo,

telefones celulares e, computaddnegh tech(computadores de fronteira tecnologica).

Ciente deste fato, o presente trabalho busca coapra adequacdo do Modelo de
Incerteza da Cadeia de Suprimentos, e em partidaCadeias de Suprimento Ageis, ao
Pélo Industrial de Manaus, de modo a evitar o deshento das unidades fabris
integrantes deste modelo agil, e consequentemesdta ddadeia de suprimentos, para
outras regides do Brasil, ou outros paises, e tamlafentificar os pontos de melhoria de

competitividade nos sistemas logisticos identifisagara este polo industrial.

No presente estudo, levou-se em consideracdo guasaimodelos tedricos tais como
SWOT, por exemplo, contemplam produtos de fronté@enoldgica, e portanto ja

caracterizam as cadeias de suprimento por proditm®ntanto, este modelo estratégico
de gerenciamento da cadeia de suprimentos, airmlaam&idera o fator agilidade. O que
se percebe é que, para alguns tipos de prodagilidade se apresenta o principal vetor a
ser considerado numa estratégia de gerenciamensuaesso, ndo importando o custo
mais alto de atendimento de determinada necessigadeexemplo, j& que os produtos
gerenciados por estas cadeias de suprimento, castuer alto nivel de lucratividade, ou

seja, margem de retorno alta.



A adequacdo da estratégia logistica do PIM ao Modkd Incerteza da Cadeia de
Suprimentos (MICS) deve contemplar os seguintemeaios: a) Missdo do sistema
logistico do PIM; b) Visdo do sistema logistico &1, considerando que os incentivos
fiscais vigentes terdo como prazo final o ano d&32@, c) os valores monetarios

envolvidos no sistema logistico do PIM.

1.5 Estrutura do Trabalho

O capitulo 1 contextualiza o gerenciamento dasiaad#ge suprimento num ambiente
moderno, bem como cita as dificuldades enfrentpdaa se adequar aos desejos de um
mercado consumidor cada vez mais exigente. Dismutger conseguinte, 0os objetivos e
motivagBes do presente trabalho, bem como a hpd@bsrdada e a justificativa para
desenvolvimento do texto em questao.

O capitulo 2 discute o estado da arte a partieilara de modelos conceituais ja existentes
e amplamente utilizados, tais como as teorias tEmmgacdes econdmicas, os modelos
conceituais que deram origem ao Modelo de Incertbeen como de sua Matriz de
Incerteza, e as cadeias de suprimentos ageis exnigse apresenta-se o Pdélo Industrial
de Manaus, escolhido como universo de pesquisacui@ise ainda, os fatores que
compdem o sistema logistico de suporte ao PIM Rsp@rte, manuseio, armazenagem e
desembaracgo aduaneiro - como ponto de partideap@guacao dos modelos escolhidos.
No capitulo 3 sdo apresentados os aspectos megimiddinerentes a pesquisa. Sao
explicados o universo explorado, amostra para a@otkt dados, o detalhes sobre o
tratamento dos dados, tais como coleta e anale®, dbomo as limitagbes do método
escolhido.

J& no capitulo 4 é apresentado o0 estudo de caspjamas as analises comparativas a

partir da coleta de dados na amostra escolhida,doeno € feita a adaptacdo do modelo



sugerido a luz dos modelos conceituais e operasiga@xistentes, de modo a melhorar o
seu universo de atuacao e efetividade no Polo tndude Manaus (PIM).

No capitulo 5 séo discutidos alguns aspectos esipaig avaliacdo de eficiéncia e controle
de custos, bem como desafios no gerenciament@agpwrtes para o PIM, ilustrados por
iniciativas em uso, na empresa utilizada como estiedcaso.

E por fim, no capitulo 6 sdo apresentadas as cedetue recomendacdes para pesquisas
futuras, uma vez que o presente trabalho aprofuntadas caracteristicas do modelo de
incerteza, as cadeias de suprimentos ageis, mda &m como analisar num futuro
préximo, pelo menos mais trés caracteristicas diefias deste mesmo modelo de

incerteza.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 A Logistica Empresarial no ambiente contemporép

A Logistica Empresarial, enquanto conjunto de a1k atividades-meio que dao suporte
as operagOes produtivas das empresas, represeatdéipesquisa e intervencao técnico-
profissional de crescente relevancia a competdied sistémica de paises, regides,
aglomeragdes econdmicas, setores ou companhiagunagis. Esta crescente relevancia de
gue a Logistica Empresarial foi se revestindo, @apaente ao longo dos ultimos trinta

anos, justifica-se a partir de um contexto globateado por pelo menos quatro grandes

fendbmenos:

() a internacionalizacdo comercial e produtiva dasipresas (em particular as
transnacionais), cujo espraiamento de suas fifi@is diversos paises tém modificado
sobremaneira a composi¢cdo do comércio internagiangual passa a ter como parcela

significativa aquela oriunda do comércio intra-frm

(I) a formacao de blocos regionais de comércaeeleragdo do processo de integracao
econbmica, politica e cultural intra e inter-bloc@AFTA, MERCOSUL, Unido

Européia, ASEAN, etc.);

() a radical e célere mudanca tecnoldgica proaevpelo advento das novas
Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo (TIC's)pprodutos de fronteira sdo a
Internet, a telefonia celular e a transicdo papdataforma de convergéncia digital entre
aparelhos e equipamentos de informética, telecaragdes e eletronica de consumo, 0s
guais, em conjunto, modificam a maneira pela gaakpas e empresas vivem, trabalham e

produzem; e
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(IV) a nova geografia global dos fluxos de Investmos Diretos Estrangeiros (IDE), na

medida em que a decisdo locacional das firmasnag&itnais é condicionada pela busca
por competitividade nas TIC's as empresas tém logsea economias emergentes para
basear suas fabricas, na tentativa de garantir dedra mais barata, menor carga
tributaria, e demais vantagens de atratividadeeoféas pelos governos de cada economia

emergente.

Este cenério, caracterizado sob a definicdo geragldbalizacédo”, gera impactos sobre a
atividade empresarial, exigindo modos inovadoregjei®nciamento de seus processos
internos, de modo a otimizar ganhos e reduzir fathgerdas, ao mesmo tempo em que
impde aos governos, nacionais e subnacionais, @po#éo e implementacdo de politicas,
programas e projetos publicos orientados ao suporde competitividade sistémica de
paises e regides, acbes normalmente ligadas dtomé@st de infra-estrutura (transportes,
comunicacdes, educacdo, etc.), linhas especiaifindaciamento, incentivos fiscais,

estruturacdo de sistemas locais de ciéncia, tegiaofbinovacao, etc.

Assim, modelos logisticosonstituem parte integrante dos pacotes de saugf@eecidos
por governos hacionais ou subnacionais a empresg&es e paises, no sentido de
equalizar ou superar as condigbes competitivasitégeno mercado. A variavel logistica
incorporou-se definitivamente nas agendas econ@mpiblicas e privadasModelo
logisticodeve ser aqui compreendido como um sistema plamejattegrado de operacgdes
de transportes, despacho aduaneiro, armazenagemgcdmo suprimento de materiais,
informacdo e servicos a instalacdes produtivasetivbndo viabilizar as operagfes
empresariais sob os parametros mensuraveis de irag@o delead times(tempo de
processo), minimizacdo de custos e maximizacagddsdes de qualidade. (DORNIER,

2000).
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A medida que as empresas transitaram da condicdocdées para transnacionais o
desafio da logistica foi sendo incrementado. Se,imicio do desenvolvimento das
indastrias modernas, logistica era uma atividadegagla a vendasnearketing a partir da
década de 60, ela passou a se configurar comdad®ifundamental & sobrevivéncia das
empresas através do controle de armazenagem, estegmovimentacdo de material.

(BALLOU, 1993).

A industria moderna, especialmente as de elevaeficente de agregacao tecnologica, é
cada vez mais rapida em seus processos de movgaenda materiais, a fim de atender
um mercado consumidor ansioso por novidades. Atémdgm de muitas marcas de um
mesmo produto, por exemplo, deixou o consumidosiinaie em suas escolhas, e forgou

as industrias a buscar seus proprios diferencisgetitivos.

Neste ambiente, as empresas desenvolvem suaségissatlogisticas, planejando e
implementando as melhores préaticas disponiveis etengiamento de suas respectivas

cadeias de suprimento.

Em aglomeragBes econbmicas regionaés estratégias e modelos logisticos podem ser
analisadas e confrontadas entre si, visando ausiansizagéo as particularidades de cada
produto/empresa individualmente. A literatura esdeada em Economia Regional e
Urbana e Organizacdo Industrial pontua diferente®riomias para as aglomeracdes
econdmicas €lusters Arranjos Produtivos Locais - APL’s, Complexosusttiais, P6los
Industriais, Tecnopolis, etc. — e estuda suas t&faticas distintivas. (LASTRES et al,

2003)

Nestes modelos, que almejam representar, de mostoath diferentes configuragdes
organizacionais, técnico-produtivas e geograficasa conjuntos de atores econdémicos

(empresas, cooperativas, empreendedores) de umasesan, de setores complementares
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ou até mesmo com nenhuma relacdo de troca diréf&a €nmas com impactos mutuos
indiretos), observados empiricamente em diversg®dese do mundo, as estratégias
logisticas (abrangendo compras, transportes, despa@duaneiro, armazenagem,
movimentacdo de materiais, servicos de apoio, parg¢cem desempenhar papel muito
variavel, tanto do ponto de vista explicativo, codmponto de vista de sua importancia

para a prépria configuracéo de cada um desses as0dEILIVEIRA, 2006)

Estudos recentes que envolvem comparagdo intenaoite aglomeracdes econémicas
espaciais induzidas pelo Estado [RIVAS & FREITA®(&) e SA (2004)] sugerem
fortementea universalizagdo de mecanismos de atracdo e fxxalg empreendimentos
industriais homogéned@x: concessao de incentivos fiscais e crediticiendas de lotes
industriais a precos subsidiados, instrumentosroiegfio cambial, etc.), especialmente os
de natureza tributaria. Sendo concreta essa p@ssada vez mais universalizada do
Estado como indutor do desenvolvimento das aglogbesaecondmicas, outras variaveis
terminam por desempenhar papel diferencial e decisia competicdo por aqueles
empreendimentos, especialmente aqueles pertenceatessegmentos high-tech
(petroquimica e quimica fina, eletrénica de conswementretenimento, tecnologias de

informag&o e comunicacao, etc.).

O destaque, aqui, se direciona a infra-estruta@fermato do sistema logistico de apoio a
essas aglomeracdes econémicas induzidas pelo Eptatioularmente aquelas orientadas
para a exportacdo. Vejam-se o0s casos exemplareZaless Econdmicas Especiais
(ZEE’s) da China, Cingapura, Taiwan e Coréia dg &os Distritos Industriais no entorno
do Porto de Antuérpia (Bélgica), ou mesmo dase Trade ZoneqFTZ's) norte-
americanas, sediadas @msterspetroquimicos; todas essas aglomeracdes sao datada

infra-estrutura portuaria, aeroportuéria, integoagaulti ou inter-modal, regime de
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despacho aduaneiro expresso e simplificado, &reas amnazenagem completas
(refrigeracdo, dispositivos de movimentagdo de asrgetc.), além dos incentivos

tributarios e financeiros disponiveis. (FISHMAN 0B5)

A tarefa de modelagem da logistica geral a sezatih em uma cadeia de valor ou em
uma aglomeragdo econdmicaluster, polo industrial, etc.) envolve o uso de modelos
analiticos, ferramentas de planejamento e gestdmdsportes, estoques, producdo, além
da interlocucdo com agentes governamentais panapkntacdo de uma infra-estrutura
publica de suporte logistico adequada, auxiliandbresnaneira osdecision-makers

governamentais ou empresariais neste processctEmaacao.

Serdo apresentadas a seguir, as caracteristicam$cldasicas de uma dessas propostas de
modelagem logistica & Modelo de Incerteza da Cadeia de Suprimentos 8)HCe sua
aplicabilidade no caso especifico do Pdlo Indusuia Manaus (PIM), aglomeracao
econdmica calcada na atracao e fixacdo de indsisigh-techque completou, em 2007,
40 anos de existéncia. A natureza dos processatutpros praticados no PIM gera
desdobramentos especificos na confeccdo das gigtdogisticas (de compras,
transportes, armazenagem e distribuicdo fisica)llggeldo suporte. Esta discussdo sera
sucedida pela andlise de enquadramento do PIM @5M#, como objeto mais especifico
da presente investigacdo, o sauster fabricante de telefones celulares. Mais adiante, o
foco da andlise se direcionara a adequacédo dogsoake despacho aduaneiro ao MICS,

de modo a favorecer as decisGes de localizagdcesamais para o PIM.
Modelos de Gestéo das Cadeias de Suprimento

Dentre os muitos modelos de gestado estratégicE€adsias de suprimentos, o que melhor

enfatiza a variavel incerteza é o MICs.
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A tabela 01 apresenta uma sintese evolutiva reclstenodelos de gestdo das cadeias de
suprimento, a partir da parametrizacdo de prodwdsguacdo de operacdes e grau de

influéncia.

Tabela 01. Evolucédo dos Modelos de Gestao Estratégidas Cadeias de Suprimento

Parametros Autores Ano

Tipos de Produtos Fisher 1997
Adequacéo de Operacdes Fine 1999
Grau de Influéncia Harland et AL 2001
Agilidade e Incerteza Lee et AL 2002

Fonte: Elaboragéo propria

O modelo de Fisher publicado em 1997 classificeaggias de suprimento de acordo com
a dindmica de seus produtos. Neste modelo, astéggas a serem adotadas devem
respeitar o tipo de produto a ser produzido, evassida processo de manufatura deveria

estar alinhado através do produto resultante aespectiva cadeia de suprimentos.

Segundo Fisher (1997), existirdo dois tipos de ieadsuprimentos: as eficientes e as
responsivas. As eficientes adequam-se melhor aakifms considerados “padrao”, e que
portanto exigem um grau minimo de customizacdocaslaresponsivas irdo adequar-se
melhor aos produtos considerados inovadores, epqrtanto, exigirdo um alto grau de

customizacao e agilidade em suas cadeias de gamegtio.

O modelo de Fine publicado em 1999 diz que a decrs@is importante para a
sobrevivéncia de uma empresa, é a definicdo deceugpeténcia essencial, e por

conseguinte suas definicbes e decisdes de terginz

Segundo Fine (1999), uma vez tomada esta decisdemaresas envolvidas poderiam
ganhar em produgdes em escala e por conseguicégcal resultados melhores em suas

operacdes. Dai, o parametro utilizado que € o agdado de Operacoes.



15

Numa segunda etapa do modelo proposto, Fine amtiea parecer existir uma légica
ciclica nos movimentos de integracdo e verticafivagas empresas, ocorrendo sempre
uma pressao para que a empresa se movimente imosemtrario do atual. As pressoes
dos competidores de nicho, da complexidade dimeakiala organizacdo e da
inflexibilidade das grandes organizacdes sdo oporssveis pelas pressdées por
terceirizacdo, ou seja, desintegracdo; jA os agatémnicos, o poder de mercado dos
fornecedores e a rentabilidade dos sistemas patlrges responsaveis pelas pressdes de

integracdo. (MARQUES®t al, 2008)

O modelo de Harlanét al(2001)propde um modelo taxonémico baseado no grau de
influéncia da empresa focal e na dindmica do psmeSegundo este modelo ha quatro

tipos de cadeias de suprimento (MARQU&S, 2001):

= Empresas dindmicas e com baixo grau de influénciastas precisam motivar
seus parceiros, e administram as cadeias de supiomem processo de lideranga,
uma vez que seus parceiros ndo conseguem admiaistrBusca-se uma partilha

de riscos e beneficios;

= Empresas dinamicas e com alto grau de influénci@stas conseguem selecionar
seus parceiros, e tomar as decisfes ativamente, viemague administram e
possuem o0 controle da cadeia de suprimentos quénigtham. As integracdes
acontecem através de recursos humanos, e inovag@esrentes de mudancas

tecnoldgicas e lancamento de novos produtos.

= Empresas rotinizadas e com baixo grau de influéncissdo caracterizadas pela
acdo motivadora e incentivadora da partilha desiscbeneficios, com integracéo

de equipamentos, e processamento de informag¢dds, eortanto, uma integracao
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mais limitada que as do tipo dinamico, por exemfkbempresas deste tipo apenas

reagem as cadeias de suprimento, e ndo as gerenciam

= Empresas rotinizadas e com alto grau de influénciaatravés de seu modelo de
gestao, compartilham equipamentos e informacéesnarh decisées em rede, de
modo a alcancar uma maior competitividade. Estagresas selecionam ainda
melhor os seus parceiros, sdo focadas na excel@peracional, e através de suas

associagdes, conseguem resultados ainda melhoaeésatle seus parceiros.

O modelo de Lee publicado em 2002 buscou na dieessifo de Fisher (1997) suas bases
conceituais. Através das classificagbes de prodetase “padrdo” e “inovadores”,
proposta por Fisher, e consequentemente suas sadeiasuprimentos eficientes e
responsivas, a partir do tipo de produto, foi adtieda pelo modelo de incerteza, a variavel

fornecimento.

Demonstra-se entdo, no Modelo de Incerteza, o cdarmpento dos diferentes produtos
frente as varidveis de demanda e fornecimentoassifica-se estes produtos a luz destas
variaveis de modo que o gerenciamento das cadeasugrimento respeite estas

condicdes, e possa administra-las.

Um produto padréo exigira um comportamento maicieefte de sua cadeia de
suprimentos, e esta podera contar com um processs estavel de demanda e
fornecimento para o seu gerenciamento interno.sEstedutos, segundo o modelo de
incerteza, contam com um nivel entre médio e alt@stabilidade, o que implica numa
melhor programacéo para o atendimento das cadeiasgtimento, isto é, estabilidade
para o seu tempo de resposta as necessidadesddbopi© produto padrdo é representado

por produtos produzidos em escala, e que possuenciclm de vida longo, nao
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dependendo portanto, de modismos para sua montagens exemplos sao fogdes,

geladeiras e televisores a cores.

Um produto inovador exigirdA um comportamento &gitesponsivo de sua cadeia de
suprimentos. Responsivo aqui, significa flexivedgll de modo que o desejo do cliente
seja atendido no local, quantidade e hora adequastes produto inovador, em fungéo de
sua caracteristica de vida muito curta, traz unséabilidade que sera gerenciada pela
cadeia de suprimentos, e esta coordenara as itddbs (incertezas) da demanda e do
fornecimento. O produto inovador costuma ser remtaslo por produtos de alta

tecnologia, em especial os computadores, semicoregué produtos de telecomunicagoes.

O Modelo de Incerteza foi escolhido como base pawaise do presente trabalho, por
considerar como um de seus parametros a instatsligapor consequéncia, a agilidade, e
também por tratar de produtos de alta tecnologiaajacterizados pelo modelo de Fisher,

como inovadores.

Este modelo € portanto, a derivacdo de um modesicdae classificacdo por tipo

produtos, e a partir dai, classificacdo de vargegiernas como demanda e fornecimento.
O Modelo de Incerteza da Cadeia de Suprimentos gYlIC

O Modelo de Incerteza da Cadeia de Suprimentos §YIfGi apresentado pela primeira
vez a comunidade académica em 2002, e atravésadeattiz de incerteza caracterizou 0os
processos de fornecimento de matéria-prima e dean@nédrcado consumidor) através de

algumas caracteristicas intrinsecas de cada pradi#g, 2002)

O MICS foi escolhido como referéncia nesta anglsemelhor se adequar a um modelo
de aglomeracdes industriais diversificadas, e oomga em seu portfélio empresas

multinacionais e transnacionais de produtos fura®) tais como alimentos, linha branca
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(fogbes e geladeiras) e, televisores, bem como upwed inovadores, tais como

computadores, telefones celulares, e audio e \doeoapelos de moda.

Neste cenario, a maior empresa exportadora do magebglomeracfes aqui analisado é
exatamente um fabricante de produtagh tech que vém enfrentando muitas dificuldades
de adequacdo de sua estratégia de cadeia de sofmsneo modelo regulamentador
existente no pais, exatamente por ter em sua diadarwvariavel incerteza, aplicada a cem

por cento de seus produtos.

Sendo assim, determinar o Modelo de Incerteza copdelo adequado a este estudo nos
permitiu discutir o desenvolvimento e atratividadeP6lo Industrial de Manaus (PIM), de
modo a evidenciar sua efetiva viabilidade na atrad@ mais empresas dependentes da

variavel incerteza.

Em linhas gerais, 0 modelo de incerteza prevé quelfuns produtos que dada sua
caracteristica de estabilidade (demanda e fornetoh&erdo uma estratégia logistica mais
simplificada, e que h& alguns produtos que dada cswacteristica de instabilidade
(demanda e fornecimento), ciclo de vida muito ceredta agregacao tecnoldgica exigirdo

estratégias logisticas de gerenciamento especiais.

A industria moderna, em funcdo da dindmica do nuercamnsumidor, € muito rapida em
sua movimentacdo, a fim de atender a este mercado ambiente cada vez mais
competitivo. A existéncia de muitas marcas de uramueeproduto, por exemplo, deixou o
consumidor mais livre em suas escolhas, e forcoindisstrias a buscar seus préprios
diferenciais competitivos, que acabou por ser o lgmrenciamento de sua cadeia de

suprimentos (fornecimento e demanda).
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Neste ambiente, desenvolveram-se as estratégiéstidag das empresas, de modo a
identificar as melhores formas de gerenciamento sdas respectivas cadeias de
suprimento. Estas estratégias logisticas sdo adaftas entre si, quando temos um
aglomerado de empresas atuando num ambiente deragdp ou mesmo de aglomeracao
econbmica, de modo a se desenvolver estratégidstiteg diferenciadas atuando num
mesmo ambiente, respeitando as particularidades odela produto/empresa

individualmente.

O desafio é coordenar as diferentes estratégidstitags, num modelo de aglomeracgdes
industriais em que os fatores externos de infl@&rgdio os mesmos. Partindo-se do
pressuposto de que produtos diferentes exigiramatégtas diferenciadas, tentar-se-a

coordenar estas diferentes necessidades de mododasesejam atendidas plenamente.
O Pdlo Industrial de Manaus como objeto de aplicagdo MICS

A aglomeracgdo econémica que sera focalizada nemie®studo é o Pdlo Industrial de
Manaus (PIM), um modelo nascido a partir da nedadsi do Governo Federal brasileiro
ainda na década de sessenta de reduzir as desrantagisticas de desenvolvimento da

Regido Amazobnica.

O PIM sustenta-se em incentivos fiscais e é regvehdoje pela irradiacdo de atividade
econdmica gerada em Manaus, onde esté o seu @Istiistrial, para as demais cidades e
estados integrantes da Regido Amazonica. Os imlieadde desempenho do PIM
consideram um faturamento de vinte e cinco bilhdesdélares, para um universo de
duzentos e cinquenta empresas aproximadamentedgeean torno de cem mil empregos

diretos, o que d4 uma dimensédo da importancia destielo de aglomeracgoes.

Alguns segmentos e/ou empresas do PIM parecem, a olmar preliminar,

contextualizados pelas caracteristicas do MICS.eN@nto, conforme de detalhar4 no
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estudo de caso, diversos entraves logisticos sdlmémte detectados ao funcionamento
desses segmentos e empresas segundarasteristicas atribuiveis pelo MICS ao tipo de
negécio que praticam. Ganham destagqee entraves infraestruturais da matriz de
transportes do PIM e o processo aduaneiro corr@mtemobservado. A matriz de

transporte do PIM por exemplo, esta sendo analisadd@rabalhos recentes, a fim de se
identificar as oportunidades e as maiores ameaga® processo aduaneiro no PIM,

considera todos os produtos de todas as emprdsasstaladas como padréo.

2.2. O papel dos modelos logisticos na competitividadestmica das Aglomeracdes

Econdbmicas

A revisdo das tematicas constantes neste topicstitorse em etapa necessaria para,
posteriori se buscar uma caracterizacdo do Pélo Industeidfidnaus (PIM), objeto da
presente investigagdo, enquanto modelo aglomeraivque implica em decisbes de
localizagdo empresariais, com desdobramentos éispscha confeccdo das estratégias
logisticas (de compras, transportes, armazenageaistgbuicdo fisica) que lhe déao

suporte. (OLIVEIRA, 2005)

Existem, segundo a literatura especializada em dun@n Regional e Urbana e
Organizacgéo Industrial (LASTRES et al,2003), difées taxonomias das aglomeracdes
econdmicasClusters APL’s, Complexos Industriais, Polos, etc. Nesteglelos, os quais
procuram representar diferentes configuracbes @@eonais e geograficas para
conjuntos de empresas de mesmo setor, de setongseroentares ou com nenhuma
relacdo de troca entre si, observados empiricamemtaliversas regides do mundo, as
estratégias logisticas parecem desempenhar pajitel vaniavel, tanto do ponto de vista
explicativo, como do ponto de vista de sua impaitipara a prépria configuracao de

cada um desses modelos.
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a) Teorias da Localizacao Industrial

Segundo Vasconcellogt al (2003), a concentracdo da atividade industrialoge
encadeamentos estabelecidos dentro do préprio setandario e com outras atividades
econbmicas e consequentes efeitos multiplicadeedransformou, desde h&a muito, em
objeto particular de atencdo de diversos pesquieaddOs trabalhos considerados
integrantes da assim denominada Teoria Classicédodalizacdo Industrial, tém por
autores Johann Heinrich Von Thinen (1780-1850)redIfWeber (1868-1958), August

Losch (1906-1945) e Walter Isard (1906-19%5).

Nas quatro teorias Classicas de Localizacdo Indusamos encontrar variaveis logisticas

e operacionais comuns, identificadas na Tabela 02:

Tabela 02 Variaveis logisticas Identificadas nas Teoria&s€icas de Localizagéo

Industrial
. Custos de

\Vaﬂm\ Custos de Movimentagao de Custos de

Autores Transporte mao-de-obral/insumos | Produgao

Von Thunen X X X

Alfred Weber X X

Losch X X

Walter Isard X X

Masteri X X X

Fonte: Elaboracao propria.

Ha ainda as contribuicbes mais modernas, de onstacd@nos os Modelos Empiricos de
Localizacdo de Projetos Industriais, como o modédésterli, que data de 1971, quando
uma equipe de pesquisadores franceses e italiangsritratada para o desenvolvimento
do Masterli — Modelo de assetto territoriale e di ldizaazione industrialeO Masterli

definiu e classificou os fatores estratégicos pemda industria como Cruciais (A),

Condicionantes (B), Pouco Condicionantes (C) ddvantes (D), e a partir dai criou uma

2 CAVALCANTE (2002).



22

matriz de demanda (tipo de industviersusfatores estratégicos) em que a classificagcéo é

substituida por critérios de pesos e observandoralg premissas

Este modelo deu origem a outros modelos centradosonfronto entre demanda de
fatores pelas atividades econémicas e oferta deswmfatores pelas unidades territoriais
de certa regido. O desenvolvimento e a aplicacduoatielos empiricos de localizagéo das
atividades econdémicas no Brasil teve inicio na CEBFRJ em 1975, juntamente com a
Societa per la Matemética e 'Economia Applicatil{h) — Somea e Consultoria de

Ciéncia Social Aplicada Concisa. (CLEMENTE & COSENZA, 1998).

Segundo Clementet al (1998) o Modelo de Potencial baseia-se numa aialmm a
Fisica, em que o potencial de um ponto no espagende das cargas elétricas dispostas
no seu entorno, com a contribuicdo de cada caégacal sendo diretamente proporcional
a sua grandeza e inversamente proporcional a diat&ssa idéia foi levada diretamente a
estudos de localizacdo fazendo-se as cargas atdorresponderem a lugares de
demanda ou de oferta de bens e servico3edria da Localizagcdo Discretaleva em
consideracdo o conjunto de possiveis localizacdescipadamente, sendo necessario
portanto, a identificacdo de subconjuntos parasdetalizacdes. Entre as variaveis mais
importantes deste modelo, estdo o custo de tramesgempo de viagem e acessibilidade.
A Localizacdo de Unidades de Capacidade llimitadaupde que a capacidade de uma
locacéo escolhida é ilimitada, podendo atendergealnimero de clientes. Para isso duas
caracteristicas sdo apontadas : (a) custo-fixonegativo a cada localizagédo potencial, e
(b) o numero de localizagbes a serem escolhidagen@&edefinido. J4 oBroblemas de
Designacdo Quadratica destinam-se a descobrir o arranjo 6timo em um gespa
predeterminado onde as alternativas de localizagdem receber qualquer das unidades e

serem localizadas (mas apenas uma delas). Esdelsmpas baseiam-se no conceito de
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matriz de conexao, cujos elementos representanpariémcia da proximidade entre duas

unidades quaisquer.

Sao também importantes contribuicbes modernas ceMatke Potencial (1), a Teoria da
Localizacdo Discreta (2), a Localizagdo de UnidadesCapacidade llimitada (3) e os

Problemas de Designagdo Quadratica (4).

Conforme demonstrado na Tabela 1,Masterli € uma contribuicdo moderna que
contempla todas as variaveis listadas nas Teot@ssiCas de Localizacao Industrial, dai

sua importancia ao aglutinar num unico modelo,ga@facontribuicdes anteriores.
b) Taxonomia das AglomeragBes Econdmicas

No caso de aglomeracdes econdmicas, espacos oedanopliversos produtores com
vinculos diferenciados de fornecimento, é precisgisar se a decisdo de localizacdo da
unidade produtiva e, portanto, a montagem de égiest logisticas (de compras,
transportes, armazenagem e distribuicdo fisica)pajadas, serdo condicionadas por um
conjunto maior ou similar de variaveis. Mais esfiezinente, tentar-se-a identificar neste

topico olocusda logistica de transportes nas teorias sobrglasiaracoes.

Lastreset al. (2003) apresentam as definicdes sobre os tipoagtemeracfes mais

comun:

- Aglomeracao: produtiva, cientifica, tecnologica e/ou inovativdaem como aspecto
central a proximidade territorial de agentes ecaoés) politicos e sociais (empresas

e outras instituicdes e organizacoes publicasvaghas).

. Cluster o termo associa-se a tradicdo anglo-americanarerigamente, refere-se a

aglomerados territoriais de agentes econdmicogndes/endo atividades similares.
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Ao longo do desenvolvimento do conceito, ganhownoesa de interpretagdo sobre o

que melhor caracteriza essa forma de aglomeracéoipra.

. Distrito Industrial : conceito introduzido pelo economista inglés AdfMarshall, em
fins do século XIX. Deriva de um padrdo de orgaggpacomum a Inglaterra do
periodo, onde pequenas firmas concentradas na atarafde produtos especificos,
em atividades econdmicas como téxtil, grafica eladf, aglomeravam-se em geral
na periferia dos outros produtores. As caractesdstbasicas dos modelos classicos de
distritos industriais indicam, em varios casoso atau de especializagdo e forte
divisdo de trabalho; acesso a méo-de-obra qualdicaxisténcia de fornecedores
locais de insumos e bens intermediarios; sistereasothercializacdo e de troca de
informacdes técnicas e comerciais entre os agemesrganizacdo do distrito
industrial permite as empresas obter ganhos ddagseauzindo custos, bem como
gerando economias externas particularmente sigtiifas (como por exemplo, acesso
a mao de obra qualificada), ressaltando a efiéactompetitividade das pequenas

firmas de uma mesma atividade localizadas em unmmespaco geografico.

. Polos Regionais sdo entendidos como nucleos proeminentes dosegsos de
aglomeracdo que caracterizam o desenvolvimentcorra@i Segundo a literatura,

existem duas classificagbes de polos:

a) Pdlo e Parque Cientifico e Tecnologicbambém chamados decndpolis séo
grandes areas com infra-estrutura necessaria patades produtivas que realizam
atividades de baixa ou grande escala, baseadasesquiga e desenvolvimento
tecnoldgico. As tecnépolis combinam, em uma aréaeptabelecida, os seguintes

grupos de elementos: 1- instituicdes de pesquisasmo; 2- empresas avangadas

3 LASTRESet al(2003)
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tecnologicamente e inovativas, a maioria de pagtupno e medio; 3- instituicdes
e agéncias, publicas e privadas, com missdo dentgara fomentar o
estabelecimento de acordos colaborativos entrg@stes mencionados acima, de
forma a maximizar criatividade e atividades inowadi assim como elevar a
competitividade da regido. Os mesmos autores usénmm “podlo tecnoldgico”

como sindnimo de “parques tecnologicos”.

b) Polo de Crescimento e de DesenvolvimemMocgdes difundidas, nas décadas de
1960 e 1970, com os trabalhos do economista frafre@s;ois Perroux, tendo sido
largamente adotadas nas praticas de planejamegittnaé em vérias partes do
mundo? Segundo PerrowapudLastreset al. (2003)], o crescimento ndo surge em
toda a parte ao mesmo tempo; manifesta-se conmsidtates varidveis em pontos
ou polos de crescimento; propaga-se segundo Viaedies e com efeitos finais
variaveis no conjunto da economia. Perroux trahalbom a idéia de que as
economias nacionais compdem-se de “zonas ativas’sefa, pélos capazes de
dinamizar setores relacionados; e de “zonas passisajo dinamismo decorre de
condicdes externas. Nos polos de crescimento (eagitto um conjunto de
agentes, empresas ou segmentos), determinadaadési econdmicas dominantes
— geralmente associadas a nocadndkistria motriz— exibem a capacidade de
alavancar quantitativamente a expansao de outraogjucos de atividades em
determinadas regibesJa os poélos de desenvolvimento, segundo Perroux,
apresentam a capacidade efggendrar uma mudanca qualitativa nas estruturas
econdmicas e sociaiferroux ja reconhecia que o comportamento ecaasta

incrustado ennstituicbes normase valores territorialmente moldados, e que uma

* Ibid, p.22
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das caracteristicas mais importantes das interag@sado € a assimetria das

relacdes de poder entre atores.

Ha que observar, portanto, que ndo foram identifisana literatura pesquisada referéncias
diretas ao fluxo de pessoas e/ou materiais (cadeisuprimentos) no contexto das
aglomeracgdes, em especial nos “Polos Industriaigidelo precipuo do objeto deste
trabalho. Isto se configura como um vacuo teérictseeo material disponivel sobre a
cadeia de suprimentos, estratégias logisticasoenagacdes industriais, em especial Pélos

Industriais. (OLIVEIRA, 2006)

Neste sentido, as cadeias de suprimento precisaanabsadas a partir dos produtos por
elas representados, respeitando assim suas cesticdsr intrinsecas, e ajustando as
variaveis externas as necessidades de cada pro@utoodo a respeitar que as cadeias de
suprimento séo diferentes entre si, e sofrem mgies diferentes, ainda que detenham a

mesma definicdo conceitual de movimentacdo de ras@/ou pessoas.

2.3. O Modelo de Incerteza da Cadeia de SuprimentdsICS)
2.3.1 Aspectos tedricos definidores do MICS

O Modelo de Incerteza da Cadeia de Suprimentos 8y1fGi desenvolvido pelo Grupo de
Pesquisas em Logistica e Cadeia de Suprimentos nilersidade da Califérnia em
Stanford e apresentado pela primeira vez & comdaidaadémica em 2002, através do
trabalho Aligning Supply Chain Strategies with Product Uragtties publicado no

California Management RevieLEE, 2002)

O referido trabalho tém sua fundamentacdo no edlatmrado por Fisher (1997), onde se
vé o desenvolvimento das estratégias das cadeissugltmento ao nivel correto de

incerteza de demanda dos produtos considerados.
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Muitos sdo os estudos recentes sobre as estrasdpgsiadas as cadeias de suprimento.
Contribuicdes modernas apontam para a necessigadéedjuacao dos pilares “demanda”
e “fornecimento” de modo tal que os consumidorgnsatendidos na quantidade, preco e
local adequados. A contribuicdo de Fisher atrave®studo What is the right supply
chain for your product?” publicado no ano d€©97, naHarvard Business Revievoi
classificar os produtos a partir de suas demanciscterizando-os de modo que as
necessidades intrinsecas de cada grupo consumidsenfi respeitadas, bem como
classificar as cadeias de suprimento através destéggas melhor adequadas para cada
uma delas, respeitando o fato de que alguns predwxigirdo mais de algumas variaveis e
menos de outras, e que a composicdo de necessidagesdera do tipo de produto

analisado.

Segundo Fisher (1997), o primeiro passo para ovefdesenvolvimento da estratégia de
uma cadeia de suprimentos, é considerar a natde@ezemanda do produto envolvido.
Muitos aspectos sdo importantes, por exemplo 6 cielvida do produto, previsibilidade
da demanda, variedade de produtos, e padrfes admadoepardead timese servicos (a

guantidade demandada deve ser preenchida com adautnde produto em estoque).

O estudo de Fisher analisa a cadeia de suprimedésnodo que a diversidade de

produtos esteja de acordo com o desejo dos constesjda que modernamente, a partir
de um portfélio cada vez maior de produtos, o fademanda € cada vez mais decisivo a
escolha da estratégia adequada ao gerenciamemi@dda de suprimentos. Os produtos
séo ainda caracterizados de acordo com sua prigdesile de demanda, senthmvadores

ou funcionais Cada um destes produtos exigird um tipo de Catdefduprimentos, isto €,

0 gerenciamento se dara a partir do tipo de proemtolvido, de modo que ele atenda as

necessidades dos consumidores.
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Ainda segundo Fisher (1997), a causa raiz de mupitoblemas no gerenciamento das
cadeias de suprimento é a mistura que se faz eptleversos modelos de gerenciamento,
de modo a néo respeitar que cada produto, sejanfiugleionais ou inovadores, irdo exigir

sua propria cadeia de suprimentos com caractasgstepeciais.

Produtos funcionaissdo aqueles que do ponto de vista de demanda staeeis, e

representam baixo risco de gerenciamento da caldesuprimentos, uma vez que nao
exigem rapidas mudancas ou adaptagcfes no geremt@ade suprimentos. Costumam ser
representados por produtos com longo ciclo de wdado comprados em quantidades
diversas, em lojas de distribuicdo, tais como aémsze/ou mercearias, e postos de
gasolina. Tais produtos satisfazem necessidadesabas portanto, ndo mudam de
caracteristica, sdo estaveis, de demanda previsieilos de vida longos. Porém, sua

estabilidade convida a competicdo, o que frequestémsignifica baixas margens de

lucro. (FISHER, 1997)

A fim de evitar as baixas margens de lucro, algureagresas tém investido na

diferenciacédo de seus produtos, de modo a tornéxds atrativos aos consumidores. Tal
diferenciagdo vém acompanhada por inovacdes teginak) dando aos consumidores uma
razao a mais para o consumo. Computadores pessghiende aparelhogashionsao

bons exemplos.

Portanto produtos inovadoreséo aqueles que do ponto de vista de demandastéusdis,

curto ciclo de vida (em funcao de suas inovacd@astégicas), e representam alto risco de
gerenciamento da cadeia de suprimentos, uma vezxjgem rapidas mudancas e/ou
adaptacdes no gerenciamento de suprimentos. Castw®arepresentados por produtos

com alta margem de lucro e alto risco de obsolesgén
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Apesar de ser 6timo do ponto de vista de lucraili os produtos inovadores nos trazem
a imprevisibilidade, e a incerteza para o processsta imprevisibilidade vém do
fornecimento — matérias-primas com inovacao tegjicéoconstante — e da demanda, uma
vez que o mercado consumidor trata a “novidade” unio periodo de tempo, sendo

exigidas cada vez mais inovacdes, hum periodompdaeada vez mais curto.

Figura 01. Produtos Funcionais X Produtos Inovadore Caracteristicas da demanda

Funcionais (Demanda Inovadores (Demanda

Caracteristicas da Demanda Previsivel) Imprevisivel)
Ciclo de Vida do Produto Mais de dois anos 3 meses a 1 ano
Margem de Contribui¢&o* (expresso em %) 5% a 10% 20% a 60%

Baixo (10 a 20 variantes por Alto (frequentemente milhdes
Variedade de Produtos categoria) de variantes por categoria)
Margem de erro em previsibilidade para
Plano de Produgéo 10% 40% a 100%
Taxa média de material faltante 1% a 2% 10% a 40%
Média de queda de preco ao final de uma
estacdo de consumo 0% 10% a 25%

Lead Time solicitado para produgdo made-to-
order 6 meses a 1 ano 1 dia a 2 semanas

* Margem de contribui¢éo = (precgo - custo variavel)/preco
Fonte: Fisher (1997)

Ainda segundo Fisher, as cadeias de suprimentangestam duas fungdes: (1) Fisica e
(2) Mediadora de Mercado. A funcao fisica é faeitte identificada e corresponde a
conversao de matéria-prima em partes e pecas, tarabeproduto acabado, e transporte
de um ponto a outro da cadeia. Menos visivel ngaglinente importante € a funcao de
mediadora de mercado, cujo propésito € assegumraquariedade de produtos esta de

acordo com as necessidades dos consumidores rosntiEs mercados.

Cada uma dessas fungbes, possui custos distintosto<Cfisicos sdo os custos de
produgéo, transporte e armazenagem. Custos degéedia mercado acontecem quando a
oferta excede a demanda, e ao final de uma estpoéd@xemplo, os produtos sofrem

gueda de preco para ser vendidos, ou quando pua fad cadeia de suprimentos, 0s
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produtos ndo atendem o mercado consumidor em tdrapid e vendas sdo perdidas,

significando a insatisfagédo dos clientes. (FISHES7)

Por sua vez, estes produtos irdo se “cruzar’ condifesentes tipos de cadeias de

suprimento, sendo elas classificadas como efigeotesensiveis. Ainda segundo Fisher
(1997), cadeias de suprimento eficientes sdo agjupla combinam estratégias e tém o
melhor desempenho de custos das cadeias de sufmjrsempre em busca de eficiéncia,

acuracidade e controle de custos. J4 as cadeiagpdenento sensiveis sdo aquelas que
atendem as necessidades dos clientes atravéstdeniaagao de produtos, através de sua
capacidade de trabalhar num sistema contras odqsedos clientesr{ake to ordey, num

ambiente de flexibilidade.
2.4  Gestéo estratégica das cadeias de suprimento

Neste sentido, as diferentes estratégias das sadeiauprimento, no que diz respeito as

demandas sdo (NAYLOR, 1999):

= Buy to orderisto &, contra ordens de compra. Seria muitopajado se todos 0s
produtos fossem exclusivos e nao necessariamentévessem as mesmas
matérias-primas, e o consumidor final estivesspgyeelo para aceitar longlesad
times e demandas altamente variaveis. Se a cadeia démsuaprs “segura”
estoques, eles correm o risco de se tornar obsolsfiio ha responsabilidade da
cadeia de suprimentos nos casos em que o prodotchega ao mercado em
tempo hébil. No entanto, este tipo de estratégrdéan ndo serd capaz de reagir

tdo rapidamente as alteracdes nas demandas.

Os exemplos que ilustram este tipo de estratégiapsddutos exclusivos e feitos sob

encomenda, tais como partes e pegas para congregpeciais, tratores e, caminhdes
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feitos sob encomenda e com um propésito especiicando se tem megaconstrucdes, e

carros feitos sob encomenda.

Make to Order isto €, contra pedidos dos clientes. Adequadmi@dancas para
diferentes produtos, desde que estes sejam comspdatanesma matéria-prima.
Também atende as diferentes localizacdes, volumesxede produtos. Neste
modelo, olead timeé reduzido, mas o consumidor final talvez venhafeeatar
uma longa espera para ter o produto em atendingnteeu desejo. A demanda
pode ser varidvel e com alto nivel de customizaE&te modelo de gerenciamento

somente € exposto ao risco de “segurar’ matériagpré componentes como

estoque.

Alguns exemplos que ilustram este tipo de estratégo produtos produzidos em escala,

mas com um certo grau de customizacgéo na suaztigdlo, de modo a atender os desejos

especificos dos clientes. Automoéveis produzidosesoala, e encomendados através da

internet sdo bons exemplos.

Assemble to ordefsto é, “montado” contra pedidos dos clientessthlestratégia,

a customizacgéo é postergada ao maximo ao longadkiacde suprimentos. Deste
modo, a cadeia de suprimentos sera capaz de respandma variedade de
produtos onde haja customizagéo preferencialmentendo. Odead timesséo

consideravelmente reduzidos, em comparacdo aosisiemoaelos estratégicos, e
irdo depender do ponto da cadeia onde a montageesecutada. Como riscos,
séo indicados ligeiros excessos e faltas de predutas desta vez ndo mais de
matéria-prima, mas de “produtos montados”. Assintadeia de suprimentos €

completamente protegida contra o0s riscos de olisiem. Este modelo
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estratégico € ainda capaz de atender em variasspdot mundo e, emix de

produtos variados.

Como ilustracdo desta estratégia, temos os apareladaelefone celular montados nas
industrias e vendidos as operadoras de telefomisacdrdo com suas necessidades de
marketinge vendas ao consumidor final, atendendo as egpéades de cada operadora,

e agil o bastante para atender as oscilagbes dandemTambém sdo bons exemplos, 0os
produtos oriundos da industria de roupas, que @steao maximo a confec¢do de modo

a atender as flutuacdes de demanda.

= Make to stockisto é, contra estoque &hip to Stockisto €, embarque contra
estoque sdo modelos estratégicos que consideralatpsafuncionais, ou seja, com
estabilidade de demanda e oferta na cadeia densns. Somente assim, 0s
embarques para estoque se justificam, uma vez gj@ermandas sao previsiveis,

tanto quanto o fluxo de material ao longo da cadeia

Todos os produtos alimenticios que ndo sofremaafers em suas composicdes, eletro-
domésticos ndo dependentes de apelos de modagfegieadeiras, por exemplo), carros

utilitarios e, motocicletas por exemplo.

Na figura 02 um modelo representativo e comparaéintre estes diferentes modelos

estratégicos:
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Figura 02. Estratégias das Cadeias de Suprimento

Fornecedor

de Matéria-Prima Montadoras Varejistas Consumidor final
— — 4 r. —>
Material Material Material

Puxar
> < Buy to Order
-~ Puxar
» < Make to Order

Puxar
:V < Assemble to Order
Puxar
> ; ; Make to Stock

Puxar
> v < Ship to Stock

4

Fonte: Naylor (1999)

Conforme demonstrado na figura 02, as estratégexentes as cadeias de suprimento
variam de acordo com as demandas, e portanto,edébifidade e confiabilidade do
processo envolvido. Quanto maior for a incerteaaior tera que ser a flexibilidade da
cadeia de suprimentos, e neste caso ela virhd desdmecedor de matéria-prima. Ao
contrario, quanto menor for a incerteza, menor sergecessidade de flexibilidade da
cadeia de suprimentos, que por sua vez, transfigzibilidade para o varejista, um ponto

muito proximo do consumidor final, por exemplo.

Desta observacdo, nascem muitas estratégias pasietréncia de flexibilidade ao longo
das cadeias de suprimento, e um dos melhores esesgd osubs de fornecedoream

modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentescga depésitos de matéria-
prima/insumos consignado fora dos seus dominiosorigem, de modo que haja
flexibilidade para o produtor de bens finais, &ifididade para o fornecedor de matérias-

primas/insumos, em atendimento as flutuacdes da@anum ambiente de incerteza.
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Uma vez que entendemos as particularidades de ajemeento das cadeias de
suprimentos, a partir dos seus respectivos prod@gd& sabemos que estes produtos
podem ser inovadores ou funcionais, veremos queadsias de suprimento irdo se

adequar de acordo, de modo a atender a demandamento e local adequados.

A figura 03 é uma representacdo grafica da cadeiaugrimentos, e seus produtos ja

identificados.

Figura 03. Cruzando Cadeias de Suprimento com Produ  tos

Produtos Produtos
Funcionais Inovadores
Cadeias de Suprimento Eficientes Compativel Incompativel
Cadeias de Suprimento Sensiveis Incompativel Compativel

Fonte: Fisher (1997)

Através da figura 03 é possivel identificar comalséinem as diferentes estratégias das
cadeias de suprimento, sempre em concordancia comiferentes tipos de produtos

selecionados.

Produtos funcionaispor exemplo, serdo compativeis com cadeias dinsemo eficientes

em funcdo de sua previsibilidade e estabilidadelefeandas. Umas das caracteristicas
mais marcantes dos produtos funcionais, é a eskaid no mercado, uma vez que estes
sofrem pequenas intervencdes tecnologicas a mdditge prazos, isto €, num universo a

partir de um ano.

No entanto, os mesmos produtos funcionais serdomipativeis com as cadeias de
suprimento sensiveis, uma vez que estas terdo @ia@s a agilidade, e custos de
gerenciamento mais altos, em comparacdo com asrgéis. Isto ocorre porque as cadeias
de suprimentos sensiveis, desenvolverdo métodgsrigsOpara garantir a agilidade

necessaria ao processo, e esta agilidade represestts mais altos de transporte, 0 modo
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aéreo, por exemplo, é utilizado com larga freqi@&nestoques consignados (os custos de
armazenagem sao distribuidos ao longo da cadeiagjstemas de informagdo mais
sofisticados uma vez que, fornecedores, produterdsstribuicdo precisam estar muito

alinhados quanto aos volumes de producéo e entrega.

J& osprodutos inovadoresdo compativeis com as cadeias de suprimentoveensiada
sua caracteristica de constantes agregacoes tgmaalpalterando as caracteristicas dos
produtos, e portanto influenciando as alteragbesleraanda. Do mesmo modo, assim
como demonstram compatibilidade com as cadeiasipiémgento sensiveis, os produtos
inovadores sdo incompativeis com as cadeias devmrgp eficientes, exigindo delas um

atendimento agil, e por vezes customizado dadssasscaracteristicas especiais.

Sendo assim, num modelo de aglomeragdo indugtoalexemplo, que contempla tanto
produtos inovadores quanto funcionais e, consegqo@rite, exige cadeias de suprimento
eficientes e cadeias de suprimento sensigeissiderar as varidveis externas de sistemas
de informacao, fiscalizagbes e processos de despadnaneiros como padrdes para
ambas as cadeias de suprimento, apresentara dificids de gerenciamento,
principalmente aos produtos inovadores, que dada cracteristica de agilidade, nédo

serd@o atendidos com a prioridade necessaria as sieanandas.

O que se verifica portanto, € que as estratégiageatenciamento das cadeias de
suprimento serdo subdivididas quanto & demandagtmatégias citadas anteriormente
demonstram esta subclassificacdo), e quanto aoedonento, e suas respectivas

peculiaridades.

Sabendo-se da incerteza e das caracteristicasiasp®x que diz respeito a demanda, o
estudo apresentado pelo Grupo de Pesquisas emtitagisCadeia de Suprimentos da

Universidade da California e®tanford introduziu o vetor “fornecimento” ao estudo de
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incerteza das estratégias de cadeias de suprimeambsnde-se por fornecimento, as
cadeias de suprimentos, e os modelos de gerend@amesponsaveis pelas matérias-
primas necessarias a montagem do produto finalasEsiadeias de suprimento
intermediarias foram exaustivamente estudadas,ato ra esclarecer suas caracteristicas

intrinsecas e também visando atender suas neadssjdaspeitando sua importancia vital

para o bom atendimento do cliente final.

Através da construcdo de uma Matriz de Incertegt® modelo permite caracterizar os
processos de fornecimento de matéria-prima e desn@nercado consumidor) a partir das

peculiaridades mercadologicas intrinsecas de cadii.

Em linhas gerais, o MICS categoriza produtos gadadsua caracteristica de estabilidade
e previsibilidade de demanda (mercado), exigem estratégia logistica mais simplificada
(transportes, fiscalizacdo/burocracia alfandegéeduzida e sistemas de informacao),
enquanto categoriza outros que, dada sua cardicieride instabilidade e incerteza
(mercado), ciclo de vida muito curto e alta agrégatecnoldgica, exigirdo estratégias
logisticas de gerenciamento especiais (transpditeslizacio/burocracia alfandegéria e

sistemas de informagao especialis).

Estabilidade ou instabilidade, previsibilidade oweearteza de mercado, no MICS, sao
definicdes associadas a natureza da demanda phrtpscacabados e do fornecimento de

insumos.
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Figura 04. A Matriz de Incerteza do MICS

Baixo(Processo
Estavel)

Incerteza de
Fornecimento

Alto (Processo de
Desenvolvimento)

Incerteza de Demanda

Baixo (Produtos
Funcionais)

Alto (Produtos
Inovadores)

Doces, basicos, aparelhos
comuns, alimentacéo, 6leo e

gas. (I)

Aparelhos da moda
(Fashion apparel),
computadores, audio, video

(1)

Aparelhos hidro-elétricos,
alguns segmentos de
alimentacéo (Ill)

Telecom, computadores
high-end, semicondutores
(V)

Fonte: Aligning Supply Chain Strategies with Product Undainties.LEE (2002)

A figura 04 reproduz a Matriz de Incerteza publacat artigoAligning Supply Chain

Strategies with Product Uncertainti@isEE, 2002).

Diferentes produtos foram classificados segundatareza de suas cadeias de suprimento,
em funcionais ou inovadores (= produtos de froaté#cnologica). Para cada um destes

produtos foi apresentada uma proposta de gerencaiarmgyistico diferenciado.

A matriz do MICS demonstrou que a fabricagdo doslyos tem relagéo direta com o seu
ciclo de vida e, com a sua funcionalidade para pswmidor. Produtos funcionais
(functional products)isto é, produtos que usem tecnologias-padracategso ouesign
precisam ter um gerenciamento logistico difereriddquele utilizado para produtos
considerados inovadoresiovative products)Estes ultimos sdo conceituados, no MICS,
como aqueles que possuem curto ciclo de vida,valtor agregado, poucos fornecedores
de matéria-prima e alta incerteza de demanda, osegréfica dizer que o mercado

consumidor destes produtos € instavel.

Produtos de fronteira tecnoldgica possuem proceBsidveis do ponto de vista da

demanda (mercado consumidor) e fornecimento (naapéiina), sendo portanto, aqueles
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produtos com maior nivel de exigéncia de flexilitld e adaptabilidade da cadeia de

suprimentos.

Os quadrantes demonstrados na figura 4, forama#@ados de acordo com as variaveis
de incerteza de demanda e incerteza de fornecim@bgerva-se que diferentes produtos,
e portanto com caracteristicas diferentes, sdotagos como exemplo, de modo a
demonstrar que a matriz de incerteza, classificdefos de gerenciamento tanto para

produtos inovadores, quanto para produtos funcionai

O quadrante I, por exemplo, apresenta os prodatmsbaixa incerteza de fornecimento, e
baixa incerteza de demanda, e, portanto, consideradmo produtos funcionais ja que
ndo estdo sujeitos a inovagOes tecnoldgicas cdastaras cadeias de suprimento e
demanda. Sé&o dados como exemplos, produtos aloiwentéleo e gas, e aparelhos
comuns. Produtos alimenticios sao bons exemplgsatkitos funcionais, porque, de fato,
nao irdo modificar suas caracteristicas essenclaiscordo com mudancas tecnoldgicas,
por exemplo. Oleo e gas também nao sofrerdo altesagm suas caracteristicas essenciais
como produtos, uma vez que sdo frutos de uma m@teizéleo) que ndo depende de

variagdes tecnologicas.

Entende-se aqui como aparelhos comuns, os apaeditos-eletrbnicos, de uso cotidiano

nas residéncias, tais como: geladeiras, fogdesidifggadores, lavadoras de roupas e

lavadoras de loucas, por exemplo. Estes produtbs@dsiderados comuns porque apesar
de sofrerem algumas inovagdes em seu formato,agfeils mesmas tarefas para a qual
foram criados ha 50, 40 ou 30 anos. Isto quer djmerfogdes e geladeiras por exemplo,
tém a mesma caracteristica de matéria-prima e coempes eletrdnicos ha cinglienta anos,
dando a cadeia de suprimentos a previsibilidadguatta ao seu modelo de eficiéncia. No

que diz respeito a demanda, o mercado consumiddréa é previsivel, uma vez que o
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consumidor final comprard um nova geladeira, emnsai@ria, por exemplo, somente no
momento em que o seu aparelho atual ndo estiveoadi¢cdes de uso, o que por sua vez,

é previsto pela industria fabricante através dgtede vida Gtil do produto fabricado.

O quadrante Il apresenta os produtos com baixateérsede fornecimento, e alta incerteza
de demanda, e, portanto, considerados como “aparellh moda”, ja que sua tendéncia a
inovagdo é acentuada, o seu ciclo de vida € cunends de um ano), e o nivel de
exigéncia de rapidez no gerenciamento da cadesupigmentos € acentuado, em funcao

da curta vida util do produto e da incerteza docadw consumidor.

Os exemplos apresentados para este tipo de pradtoos eletro-eletrdnicos como
computadores, audio e video. Estes produtos apassamm ciclo de vida curto — até um
ano — e detém esta caracteristica de fornecimgmiue apesar de suas inovacdes
tecnoldgicas, jA possuem cadeias de fornecimemsotidadas ao longo das ultimas
décadas, e as matérias primas utilizadas possugnemes variacdes quando comparadas
a matriz inicial. Um bom exemplo disso, € obsenagmue este tipo de produto muda de
cor, por exemplo, mas altera sua configuragdor@igcomo placa de circuitos impressos.
Promocgdes de venda em periodos de Jogos OlimpicGsmas do Mundo de Futebol, sao

bons exemplos.

Ja sob o aspecto da demanda, estes produtos ektn@nicos, justamente por
apresentarem inovacdes tecnoldgicas, apresent@meana de demanda, isto é, o nivel de

consumo ainda é desconhecido e, pode variar alé&imgeenta por cento.

O quadrante Ill apresenta os produtos com altatews de fornecimento e baixa incerteza
de demanda, considerados, portanto, como funciojdacue, apesar de sua incerteza de
fornecimento, exibem estabilidade de demanda, adquema dinamica mais “estavel” ao

gerenciamento da cadeia de suprimentos, no quespeito ao quesito rapidez.
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Aqueles produtos com alta incerteza de fornecimenbaixa incerteza de demanda sao
representados pelos aparelhos hidroelétricos (amgptos geradores de energia elétrica,
equipamentos para usinas hidrelétricas, cabos ex6en e aparelhos de mineracéo, por
exemplo) e alguns segmentos de alimentacdo qugaagrenatéria-prima especifica. As

fontes de fornecimento de matéria-prima para adaffio destes produtos séo limitadas,
dai a incerteza de fornecimento, uma vez que a nigané estavel e a necessidade de

producdo mantém-se constante de uma fonte de foreet escassa. (LEE, 2002)

Os exemplos apresentados na matriz original corgarfigura quatro, sao os produtos
hidro-elétricos, e alguns grupos de alimentos. @aredhos hidro-elétricos (bombas

hidraulicas e equipamentos de succéo, por exemmfitoronsiderados como alta incerteza
de fornecimento porque costumam necessitar derirtigdo para serem fornecidos, isto
é, sao fabricados sob encomenda, o que provoceedédna da fonte de fornecimento, e
sob o aspecto da demanda séo estaveis ja& que adoaronsumidor destes produtos é
conhecido, e costuma trabalhar com reposi¢cfes ¢iess@#ou obras de grande porte, com

cronogramas de construcao e montagem amplamentgaiios.

Os grupos de alimentos aqui mencionados podenyseies em que necessita de peixes,
carnes e ou legumes/verduras disponiveis somentedeterminadas épocas e em
determinadas regides do planeta. Os grupos derabderivados destas matérias-primas
sofrem com a incerteza de fornecimento, uma vezpgeeisam administrar periodos de
estiagem e entressafra, por exemplo, a fim de atenabs restaurantes e,

consequentemente, aos consumidores finais.

Do ponto de vista da demanda, estes grupos derabm@presentam a estabilidade do
consumo, uma vez que sendo produtos especiaig ean sua maioria, possuem um

mercado consumidor pequeno e constante, e porthsposto a pagar mais caro pelo
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atendimento, se necessario. Estas varidveis garagtabilidade de demanda ao produto,

respeitando suas caracteristicas de escassez.

O quadrante IV apresenta os produtos com altatexaeide fornecimento e alta incerteza
de demanda, ou seja, aqueles considerados inogsadareue sdo caracterizados por
matéria-prima de inovagao tecnoldgica, ciclos d&adurtos e volatilidade de demanda, ja
que os consumidores destes aparelhos seguem @ndesdde inovacdo, e sdo muito
rapidos em seus novos desejos, 0 que nos remetmaaedigéncia de rapidez no

gerenciamento da cadeia de suprimentos.

JA4 os bens com alta incerteza de demanda e aléatema de fornecimento, séo
representados pelos produtos de telecomunicag@@putadoresigh-end (computadores

de fronteira tecnologica@ semicondutores.

Estes produtos possuem fontes de fornecimento amndis escassas e, por vezes,
monopolizadas por algumas poucas empresas. Sqgteotagia demanda, os produtos de
telecomunicagdes, representados em grande esdalaepefonia celular, possuem um

ciclo de vida curto, alta competitividade, e umeeiteza alta quanto ao desejo de compra

do consumidor.

A agilidade no gerenciamento desta cadeia de septoré vital para a sobrevivéncia da
fabricagdo do produto. Uma aglomeracéo econdomaragxemplo, que deseje contemplar
empresas classificadas nos quadrantes inferidies|I{¥) do Modelo de Incerteza, precisa

considerar como um de seus pilares de desenvoltamemagilidade.

Considerando que os computaddnegh end e os semicondutoregor exemplo, séo itens
de fronteira para a tecnologia, isto €, sdo obgocontinuo processo de inovacgao,
desenvolver atratividade para estas empresas godevelar estratégia interessante para

regides ou paises na medida em que, cada vez ant@snologia avanga, e 0os produtos
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considerados hoje estaveis, perderdo sua compktd para produtos mais modernos, e
de ciclos de vida mais curtos, e que, portantayeawi uma cadeia de suprimentos com

gerenciamento adequado.

Segundo estudo de Cristophetr al (2006), levantamento recentes da industria eletro-
eletrbnica demonstram que, no que diz a acuracidasgrevisdes de demanda, verifica-

se 0 seguinte comportamento:
* Acuracidade e previsdes de demanda de aproximadammenmés: +/-5%
* Acuracidade e previsdes de demanda de aproximadarmieis meses: +/-20%
* Acuracidade e previsdes de demanda de aproximadamnés meses: +/-50%

A partir destes numeros é possivel comprovar o deadificuldade no gerenciamento das
cadeias de suprimento, principalmente naquelasueEnograu de acuracidade varia além
de vinte por cento, como é o caso dos produtodtifit@dos no quadrante 1V, isto &,

produtos de alta tecnologia.

A partir da matriz de incerteza, com seus prodfitnsionais e inovadores, construiram-se
estratégias classificadas segundo quatro tiposCdtlpias de suprimentos eficientes, (2)
Cadeias de suprimentos com cobertura de risc&d8gias de Suprimento sensiveis e (4)

Cadeias de Suprimento ageis.

Assim, segundo Lee (2002):

» Cadeias de Suprimento Eficientesao aquelas que combinam estratégias e tém o
melhor desempenho de custos das cadeias de sugmrinferfim de que um
melhor desempenho seja atingido, atividades seror \agregado devem ser
eliminadas, economias de escala devem ser perssgué&tnicas de otimizacdo

devem ser desenvolvidas a fim de melhorar a uigade capacidade na
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producdo e distribuicdo, e melhorias no sistemanftemacéo devem garantir

maior eficiéncia, acuracidade e controle de custosadeia de suprimentos.

» Cadeias de Suprimento com Cobertura de Riscgéo aquelas com incerteza em
sua cadeia de fornecimento. O termo “coberturasd®’r vem do fato de que as
empresas nesta condi¢cdo trabalham em parcerian adi minimizar os seus
impactos de excesso ou falta de estoques, por édxebguarios de matéria-prima
comum, estas empresas trabalham em parceria aefigqud numa situagéo de
escassez de produtos, possam dividir os seus estogunuma situagdo de

excesso possam redistribui-los, de modo que osiposjsejam reduzidos.

» Cadeias de Suprimento Sensiveisdo aquelasensiveis a ponto de atender as
necessidades dos clientes através da customizaga@dutos. Sua caracteristica
primordial é a capacidade de trabalhar num sist@enproducdo contra pedidos
dos clientesrfiake to order num ambiente de flexibilidade. A capacidade ele s
adaptar a novas exigéncias do mercado deve see w®ud objetivos principais, e
para tanto, o ambiente externo também deve estamabedo com esta

flexibilidade, isto é, a legislacéo vigente devisede acordo com esta realidade.

« Cadeias de Suprimento Ageis&o aquelas que utilizam estratégias combinadas
para atender as necessidades dos clientes, e asiemmbente gerenciar as
flutuacOes de escassez e excesso de produtosiésgidmas) para atendimento
do produto final. Sdo consideradas ageis porqueatéapacidade de responder as
mudancas, diversidade, demandas imprevisiveis disntes, enquanto

minimizam os riscos de interrupgdes no fornecimento

A figura 05 apresenta um resumo destas classiftsag¢é cadeias de suprimento:
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Figura 05. Estratégias das Cadeias de Suprimento

Baixo (Produtos Alto (Produtos
Funcionais) Inovadores)
Baixo(Processo Cadeias de suprimento Cadeias de Suprimento
2 g Estavel) eficientes Sensiveis
c D
N E
£ § Alto (Processo de Cadeias de Suprimento com Cadeias de Suprimento
Q= - - P
e = Desenvolvimento) Cobertura de Risco Ageis
— L

Fonte: Lee (2002).

Cadeia de Suprimentos do MICS e suas principais vaveis

Segundo Grieger (2002), as variaveis mais impataatserem analisadas para as Cadeias
de Suprimentos do MICS séo: a) Rapido Ciclo de Vdid&roduto; b) Producao ehast in

Time c) Lideranca de Custos; e d) Competicdo Global.

a) Répido Ciclo de Vida do Produto cada vez mais, as cadeias de suprimento sdo
compelidas a se ajustar a produtos de vida cutia &to valor agregado. Ainda segundo
este autor, outros fatores como qualidade, tempentieega e customizagdo sdo muitas

vezes mais importantes do que a determinacao ¢e,prema cadeia de suprimentos.

A matriz do modelo de incerteza classifica os ptaglcomo inovadores e tradicionais. O
objeto especifico deste estudo s&o os produtoadiogs, aqueles com curto ciclo de vida,
alta inovacgdo tecnoldgicafashion contentsisto €, caracteristicas e/ou componentes de

moda e que tem como resultado tem uma demandaviisiped. (Lee, 2002).

O ciclo de vida de um produto é determinado petgptede vida util de um produto, desde

a sua fabricacéo até o seu consumo pelo clierdé s produtos considerados funcionais
tém como caracteristica principal um ciclo de Jim#yo, que vai de um a dois anos, sem
alteracdo no seu processo de fabricacdo. Nestgddisua cadeia logistica se estabiliza do

ponto de vista do fornecimento, ja que ndo havikeéagéo do tipo de matéria-prima a ser
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fornecida e, havendo tempo para que os procedimesngolvidos nos processos de

transporte e armazenagem, por exemplo, adquirantaredpde e institucionalidade.

O quadro 01 apresenta um comparativo disponibidizzela literatura, entre uma empresa

com produto considerado Funcional/Tradicional e emaresa com produto Inovador.

Quadro 01. Caracteristicas de Produtos classificadsegundo o MICS: Funcionais

versusinovadores

Produto Funcional Produto Inovador
Baixa Incerteza de Demanda Alta Incerteza de Demand
Demanda mais previsivel Dificil de prever
Demanda Estével Demanda Instével
Produto de Vida Longa Curta estacdo de venda
Baixo Custo de Inventério Alto Custo de Inventario
Baixa margem de lucro Alta margem de lucro
Baixa variedade de produto Alta variedade de pmdut
Alto volume por “kit pré montados” Baixo volume pgit pré montados”
Baixo custo de “falta de estoque” Alto custo ddtd de estoque”
Baixa Obsolescéncia Alta Obsolescéncia

Fonte: Lee (2002).
Um produto funcional pode ser representado porturaaores, por exemplo. Uma TV em

cores do tipo CRT (tubo de imagem) convencionad, s@re com grandes oscila¢cdes na
demanda, o que a torna mais previsivel. O cicleide é de pelo menos dezoito meses, as
margens de lucro sdo menores, as matérias-prinibzaddas sdo em grande parte

padronizadas, e, portanto, o custo de inventastuoma ser mais baixo.

Um produto inovador pode ser representado peldotedecelular. Este produto tem um
mercado consumidor (demanda) instavel, ciclo de vitlito curto (entre seis e oito
meses), e alto nivel de envelhecimento ja que glega novas tecnologias muito

rapidamente.

As margens de lucro séo altas, uma vez que edli@tprexige alto valor agregado, o qual

implicard num alto valor de inventario a ser geiaha.
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b) Producdo emJust in Time um produto com demanda instavel exige entregas
rapidas e uma mobilidade superior aos produtos iderslos funcionais, isto &€,
tradicionais. Mais uma vez, a exigéncia da cadeiawprimentos deste tipo de produto
inovador, ser4 maior. A possibilidade de se entrpgadutos diferenciados, num curto

espaco de tempo forgard a busca por solugéesitagisahmbém inovadoras.

Neste sentido, uma das alternativas que tém sigdamente utilizada, pelas maiores
cadeias de suprimento do mundo, é o modelo degragiio de estoques, confirmando a
estratégia de montagem contra pedidassémble to ordgr apresentada e discutida

anteriormente.

Apenas como ilustracdo, o modelo utilizado tém sithnb de fornecedor. Trata-se de um
modelo de consignacdo de matéria-prima e/ou predatabados em que o fornecedor
entrega a mercadoria, e sO receberd o seu respgetgamento, apds o0 consumo e/ou

utilizacdo de sua mercadoria pela empresa commador

Muito adequado as cadeias de suprimento cujos fedidio inovadores, e portanto com
demandas volateis, este € um processo de geremt@arde cadeia de suprimentos
desenvolvido a fim de se atender a produtos ingesd@ a idéia principal é eliminar o
tempo de ressuprimento, através da disponibilizalgématéria-prima o mais préximo da

fabrica, em tempo real.

As primeiras publica¢gées remontam este modeloiamida década de noventa, quando a
corrida tecnoldgica passou a ditar as regras eoelaacrescente das industrias, e levantou-
se a possibilidade de disponibilizacdo de matéiragpem estoques proximos as fabricas
numa politica de consignacao, ja que a demandast@el. O modelo proposto ficou
conhecido comdlub de fornecedor, que por sua vez, tem suas raizesodeloVendor

Management InventoryVMI), utilizado por muitas empresas produtoras mtedutos
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tecnologicamente avancados, sendo o mais famosd&/Mb utilizado pela Dell

Computadores.

C) Lideranga de Custosé imperativo a sobrevivéncia das empresas cantcoistos.
Esta é uma caracteristica fundamental na difergggcide produtos funcionais e produtos
inovadores. Enquanto os produtos funcionais posdaexos custos de inventario e baixos
custos de obsolescéncia, isto €, baixo custo dell@oimento de matéria-prima, 0s
produtos inovadores possuem, em funcdo de suabilidgle e de sua inovagdo
tecnoldgica, altos custos de inventario e altososude obsolescéncia. Uma das formas de
se minimizar estes altos custos € consignar a iagtéma aos fornecedores, de modo que
o produtor final s6 compre a matéria-prima efetigate, no momento de sua necessidade

real.

Neste aspecto, tambémhab de fornecedor foi uma solugéo a este problemaodeate

de custos. Uma vez que o inventario est4 consigaadada fornecedor, transfere-se o
controle do inventario e do risco de obsolescémacieada um deles, de modo que o
produtor final tenha seus préprios custos minimigadste método foi capaz de distribuir
0s custos ao longo da cadeia de suprimentos, de maelfosse viavel a producao sem o

efeito escassez e/ou de superoferta.

Outras eficiéncias foram garantidas nas cadeiasugeimento, como por exemplo, a
reducdo de incerteza do canal de entrega. Se do gervista do produtor final, esta foi
uma medida para reducao de custos, do ponto \odardecedor de matéria-prima esta foi
uma metodologia interessante de disponibilizacdmadeéria-prima para o produtor final
em fluxo regular, sem o risco de falta de mateo@ue provocaria penalidades financeiras

e/ou contratuais, e permitindo que em caso de stgbraaterial, em funcéo de alteracéo de
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demanda, este material pudesse ser remetido a woitlade produtiva, por exemplo,

reduzindo o custo da obsolescéncia.

d) Competicdo Global em um cenario econdmico internacional fortemente
caracterizado pelas empresas multinacionais, petparado para a competicdo global é
imperativo a sobrevivéncia. Cada vez mais, as aadkd suprimento sdo comparadas entre
0s paises, e a vantagem se define para aqueleumisonsegue adaptar melhor a sua

legislacdo aos modernos gerenciamentos das cat#eiasumos e produtos acabados.

Esta pratica tém se constituido em atrativo muitpadrtante na definicAo de novos
investimentos, haja vista o que vém acontecendo @dbhina, a india e o Brasil, por
exemplo. A China adequou a sua legislacdo a finfadéitar a operacionalizagdo das
empresas multinacionais ali instaladas, numa featale fortalecer os investimentos em
suas Zonas Econbmicas Especiais (ZEES). A bur@cnags processos, € hoje quase

inexistente se compararmos com a realidade dasla®de setenta e oitenta.

Um processo de recebimento de mercadoria vindaxsi@, e desembarago aduaneiro,
na China por exemplo, pode durar de uma a duasshpera que o produto esteja

disponivel para consumo (intermediario e/ou fin@RISTOPHER, 2000)

Existem, no entanto, iniciativas das economias gemes no sentido de se adequar sua

atratividade as cadeias de suprimento do modedmitidade, por exemplo.

Uma dessas iniciativas no Brasil, éRegime de Entreposto Industrial sob Controle
Informatizado (RECOF), instrumento integrante da Politica Indaktbrasileira para

atracdo e desenvolvimento das industrias com tegiad de fronteira, fomentando em
especial as atividades industriais dos setoresnaatico, automotivo, informatica e

telecomunicacdes, semicondutores e componentestadéeanologia para informatica e
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telecomunicagdes, o qual pode tornar-se fonte deagam competitiva para as empresas

dos setores acima mencionados. (SILVA, 2006).
O Modelo RECOF sera melhor detalhado no estudasie, ccapitulo quatro.
2.5 O fator agilidade nas cadeias de suprimento

Todas as cadeias de suprimento apresentadas péfa M@ Modelo de Incerteza sao
igualmente importantes para o bom desenvolvimeatonda estratégia logistica integrada

e completa.

No entanto, o presente trabalho apresenta analisssaprofundadas sobre as Cadeias de
Suprimento Ageis, por entender que o estudo de @asbapresentado, esta classificado

no modelo das Cadeias de Suprimentos Ageis.

Assim, segundo Christophet al (2002), muitos mercados hoje séo altamente velateie
demanda imprevisivel. A acelerada mudanca tecreddgiiada as tendéncias de moda
resultou em ciclos de vida cada vez mais curtos ptodutos. Neste novo ambiente,
indisponibilidade significa que um evento de namégimento em particular, significa
oportunidade de vendas perdidas para sempre. Q@mrgeqente, o foco principal da
cadeia de suprimentos deve se deslocar de custma, giendimento ao mercado
consumidor. A consequéncia é que a énfase prindgmcadeias de suprimentos, num

futuro proximo, sera a agilidade.

Agilidade implica na capacidade da cadeia de sugrios em reagir rapidamente as
alteracdes na demanda — sejam elas no volume,daddeoumix. As cadeias de
suprimento ageis sdo descritas na tabela 2, mibaomparar agilidade com a filosofia
de operacdekean Filosofialean é frequentemente associada a industria automatalis
ao modelo japonés em particular. Agilidade e fif@stean ndo sdo opostas, e sim um

tanto complementares conforme tabela 2. (CHISTOPKER, 2002)
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Agilidade ndo pode confundida com processo enxato, é,lean. Leansiginifica fazer
mais com menos. O tent@an é frequentemente utilizado como conexao entrooegso
de manufatura ao definir “zero de inventario”, eo@b de processgust-in-time.
Paradoxalmente, muitas empresas que adotaramcesgm de manufatuiaan como
pratica, sdo ageis em sua cadeia de suprimentosl&tria automobilistica, ilustra este
exemplo. A origem do processo de manufati@an remonta ao Sistema Toyota de

Producgéo (TPS), com foco na reducéo e eliminacatedperdicio. (CRISTOPHER, 2000)

As licbes aprendidas com o Modelo Toyota de Proouésn profundo impacto nos
processos de manufatura modernos. E importante aram@s idéias de agilidade e
producddean uma vez que a inddstria tem como um de seuspjlas custos enxutos da
filosofia lean e também a disponibilidade conforme o foco ppatida cadeia de

suprimentos de agilidade.

H& determinadas condi¢bes onde a abordalgam faz sentido. Em particular onde a
demanda é previsivel e a variedade de pedidosx@,l®mio volume é alto. Os problemas
surgem quando se tenta implementar a filosiei@a num processo onde a demanda é
menos previsivel, os pedidos por variedade saocs,akoconsequentemente o volume
individual de estoques é baixBm outras palavras, as empresas tém tido difcidsl em
adotar a filosofialean em processos ndo adequadas as demandas previsivei

(CRISTOPHER, 2000)

A figura 06 apresenta as trés dimens0fes criticess gd0cdo de processiesn ou ageis:

variedade, previsibilidade e volume.
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Figura 06. Agil ou Lean ?

Alto Agil

Variedade

Baixo Lean
Baixo Alto
Previsibilidade

Fonte: Christopher (2000)

A agilidade € necesséria em processos menos pesisinde a demanda é volatil e a
demanda por variedade é alta. O procédsan trabalha melhor em altos volumes, baixa

variedade e previsibilidade.

H& que se considerar , no entanto, que ha indisag@eequacbes para as trés dimensdes
variedade, previsibilidade e volume, no que dipeés as estratégias, mas que estas
adequacdes ndo sdo mandatdrias e que existem egcegiombinacdo entre processos

ageis e processtsan

O que se verifica, portanto, é a adaptacdo daatégims de acordo com os produtos
processos a serem atendidos. A busca constantequa@ios ageis e de custos enxutos sera
vital para sobrevivéncia das empresas diante d@ettinidade global, num ambiente em

que o ciclo de vida dos produtos é curto, e o naeréavolatil, por exemplo.

A tabela 03 nos apresenta um comparativo enteaxegsodean e agil, e caracteriza-os
de modo a esclarecer os objetivos finais de cadsdonento/suprimento, de modo a
facilitar a adogdo das estratégias, respeitand@rodutos e atividades-fim de cada

processo analisado.
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caracteristicas distintivas

fornecimento

lean e foecimento agil:
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as

Atributos Distintivos

Fornecimento Lean

Fornecimento Agil

Produtos tipicos

Commodities

Mercadorias de Moda
(Fashion Goods)

Demanda de Mercado Previsivel Volatil

Variedade de Produtos Baixa Alta

Ciclo de vida do produto Longo Curto

Motivadores de consumo Custo Disponibilidade

Margens de lucro Baixa Alta

Custos dominantes Fisicos Comercializacéo
Contratos de Longo

Penaliza¢bes por falta de estoque Prazo Imediata e Volatil

Comprar itens

Politica de Compras (matérias-primas) Atribuir capacidade

Altamente desejavel
Algoritmica

Obrigatdria
Consultivo

Informacdes de enriguecimento
Mecanismo de previsao

Fonte: Mason-Jones, Naylor and Towill (2002)

Conforme apresentado, os motivadores entre os ggogean e ageis sao diferentes, mas
por vezes complementares entre si. Ndo ha comaiiexmocessodean de processos
ageis, e vice-versa, uma vez que a competitivid@demercados forcard as empresas a ser

eficientes em ambos 0s processos.

Neste sentido, as caracteristitesn e ageis sao classificadas entre essenciagejaveis
arbitrariasde acordo com o tipo de produto e cadeia de septorenvolvida. Este método
foi desenvolvido por Naylor (1999), e nos ajuda rdeeder as caracteristicas mais

importantes na cadeia de suprimentos para classiicde processos

A figura 06, classifica algumas caracteristicagiiimentais das cadeias de suprimento (de
acordo com o produto envolvido), a fim de que $igasse suas caracteristicas adequam-se
melhor aos processdean ou aos processos ageis. Ha, no entanto, situagbegue a

combinagdo entre 0s processos sera a melhor dit@rpara o gerenciamento da cadeia de

suprimentos.
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Figura 07. Classificagdo de importdncia das diferdas caracteristicas de
produtividade (lean) e agilidade

Palavra-chave Enxuto (lean) Agil
Utilizag&do de conhecimentos do mercado OO0 O OO
Fluxo de Valor/Cadeia de Suprimentos Integrada OO O O OO
Reducéo de tempo de processamento OO0 O OO
Eliminac&o de Muda OO0 O O
Reconfiguracgéo réapida O O O OO
Robustez O O OO
OO0O O

Demanda Previsivel/Agendada

Fonte: Naylor (1999)

Legenda:

Essencial = OO0
Desejavel = OO
Amitrario = O

A seguir sdo comentadas cada um das caracteridgéoasnstradas na figura 05:

= Utilizacdo de conhecimentos do mercad&@e os conhecimentos de mercado ndo
sdo explorados, e a cadeia de suprimentos é masvek do que 0s riscos
assumidos pelos membros da cadeia de suprimewtosxemplo, produz-se uma
ampla variedade de produtos num curto prazo quaadiemanda insuficiente, e

justifica-se os custos extras. (NAYLOR, 1999)

» Fluxo de Valor/Cadeia de suprimentos integradaA meta de uma cadeia de
suprimentos integrada € remover todas as fronteifasilitar o fluxo de material,
dinheiro, recursos e informagédo. Com a cadeia gdamsantos integrada todas as
informacdes de fluxo de material serdo simplificada otimizadas de modo a

reduzir desperdicios e tempo.
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Reducéo de tempo de processamentem tempos atuais a redugéo de tempo, tém
sido uma demanda frequiente. Isto demonstra-seaalsem todos os modelos de
gerenciamento sejam elésan ou ageis. Isto se verifica na medida em que o
mercado consumidor mais exigente, tende a ser wadamais exigente com
prazos de fabricagdo e entrega por exemplo, nfmsts a aguardar um tempo
longo para ter seus pedidos atendidos, e isto tand® reflete na reducédo de

tempo do fluxo de informagéo.

Eliminacdo de Muda: Muda é uma terminologia derivada do Sistema Toyota de
Producao, que significa eliminacao de tudo o queesia adicionando valor a um
processo ou a um servigo. A utilizagdo de uma eadeisuprimentos integrada €
essencial se a eliminacdo de desperdicio é o wubjitial. A eliminagédo de todos
0S processos que ndo adicionam valor ird inevilaeete reduzir o custo do
produto. Isto indica que o custo € uma forma pek,cp cadeia de suprimentos
gue emprega o processo de manufateam, diferencia seus produtos de uma

cadeia de suprimentos agil. (NAYLOR, 1999)

Reconfiguracdo rapida a habilidade de rapida reconfiguracdo é essemcal
processo de produgdo. No processo de manufegaina habilidade de mudar de
produtos rapidamente é também chave, assim conoddeémpo desperdicado
durante o processo deet up que deverda ser eliminado. A habilidade de
reconfiguracéo rapida € também fundamental paeasgutenha a flexibilidade

necessaria ao atendimento das demandas de mercado.

Robustez um fabricante &gil deve ser capaz de sobrevivevadacbes e
perturbacdes, e também deve ser capaz de tomaageamtdessas flutuacdes,

maximizando seus lucros. Se um fabricdatn precisar ser tdo sensivel, quanto
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um fabricante de processo agil, sera inevitavel ajgemanda por produtos néo
seja estavel. Esta € uma direta contradicdo caerasis caracteristicas da cadeia

de suprimentos. (NAYLOR, 1999)

= Demanda previsivel/agendadao processdean precisa de demandas previsiveis
para estabelecer seus parametros de controledstemcadeia de suprimentos, e
identificar os pontos de otimizagdo. J4 os processgeis, trabalham com a
volatilidade das demandas, e precisam ser muiteefes para mudar de produtos

quando necessario, sem comprometer o nivel dezesrgide producéo.

A partir de todas estas caracteristicas, foranrm@iadas métricas de controle e avaliagdo
no gerenciamento das cadeias de suprimieaive ageis. Estas métricas sao importantes
para esclarecer o que é chave, 0 que € secunddmocbmo o que € irrelevante na
avaliacdo de performance das cadeias de suprireentividas. A correta classificagéo e

identificacdo melhora o nivel dos servicos prestagdejam eles, ageis tman

Figura 08. Classificacdo de importéncia das diferédes métricas de produtividade
(lean) e agilidade

Métrica Agil Enxuta (lean)
Tempo de resposta (lead time) OO0 OO0
Servico OO0 O O
Custos OO O OO
Oualidade OO OO
Fonte: Naylor (1999)
Legenda:

O OO
Métrica Essencial =

O O

Métrica Secundaria =
Métrica Arbitraria =

O
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E importante salientar que a figura nos apresemf@cteristicas comparadas que
comprovam que custos, por exemplo, sdo essendiaigprocesso de gerenciametdan
mas que sdo secundarios num processo de gerentiaé&gh uma vez que o objetivo
final e mais importante, de um processo agil &pdtiibilidade aliada a flexibilidade. Isto
se confirma também na métrica de servico, uma \ez e@m processos ageis ele é

essencial, e em processean € secundario.
2.6 Natureza dos Processos Logisticos do MICs neeBil

Verifica-se aqui, caracteristicas que precisamceesideradas para o gerenciamento da
cadeia de suprimentos no sistema de producdo depaduto. Os produtos funcionais
sdo estaveis e seus custos de inventario e ob8otéac por exemplo, em funcdo desta
estabilidade sdo menores. Ja os produtos inovadore#o sensiveis a agilidade e,
consequentemente, a variavel custo de inventaricobeolescéncia, exigem um
gerenciamento especial em sua cadeia de suprimengsse carater especial nos remete a
adequacao de processos internos de gerenciamewteqeacdo da legislacdo vigente de

cada pais, de modo que esta atenda ao propésitl e agilidade no processo logistico.

Agilidade é uma capacidade ampla de negd6cio quega estruturas organizacionais,
sistemas de informacao, processos logisticos eagticydar, mudancgas de mentalidade. A
caracteristica chave de uma organizagdo agil éilielade. Neste sentido, as origens da
agilidade como um conceito de negdécio, contrapdenparcialmente asistema de
manufatura flexivel (FMS)Inicialmente, imaginou-se que a flexibilidade érato da
capacidade dset upsrapidos nas linhas de producao, garantindo assiarmapacidade
de producdo em quantidade e variedade de proddtas. tarde, a idéia de manufatura
flexivel foi extendida a um contexto de negdciosismamplo, e entdo o conceito de

agilidade como orientagéo organizacional nasc€HRISTOPHER, 2000)
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Parte integrante do processo de agilidade, os ggsosdogisticos contemplam transportes
(em territério internacional e nacional), desembaraaduaneiro, movimentacao,
armazenagem e entrega. Cada etapa destes prot&ssdsoladamente, caracteristicas
proprias de controle e desempenho, e num contegtgldbalizacdo ndo ha como
desconsiderar as comparacdes entre as cadeiaSchsyis os paises. Segundo, Fisher
(1997) os paises ndo competem entre si, mas sioca@gsas de suprimentos, e seus

respectivos tipos de gerenciamento.

Como parte do processo logistico, o desembaracanado de mercadorias é uma das
etapas que identificam a agilidade adequada asiasadie suprimento dos produtos
inovadores. Comparativamente, um processo agil Beafizado em duas horas, por
exemplo, como ja acontece em algumas regides dsilBeaem alguns modelos de

aglomeragdes econdmicas da China, da Europa eldids E

Esta etapa do processo é importante porque identfgudo dispostas estéo as autoridades
governamentais de determinado pais, em rever agdgiroentos e legisla¢des, de modo a
estar preparado e recepcionar/atrair modelos delupéom de alta tecnologia, aqui
identificados pelas cadeias de suprimentos aggisrtanto produtos inovadores. Temos
que considerar, no entanto, que tal adaptacaofisgeustos extras em sistemas de

informacgdo, na maioria das vezes, investimentogéa-estrutura.

O quadro 02, apresenta um comparativo de tréswaisiainerentes a uma cadeia de
suprimentos do processo agil, em trés diferentésepae integrantes de modelos de
aglomeragdes industriais. As coletas de dados foeatizadas nas respectivas unidades,
que sdo multinacionais, com estratégia logistiodajl unificada, e fabricantes do mesmo

produto, aqui modelo inovador, telefonia celular.

Foram escolhidas como variaveis: custo, agilidadiel de obsolescéncia.
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A variavel custos considera todas as despesas qpaisopossui ao recepcionar as
mercadorias (matérias-primas, equipamentos e pedatabados) dentro do pais. Estes
custos contemplam, portanto, o que chamamos naiacaee suprimentos, custos de

inbound, isto é, os custos de entrada do produto, divididos transporte (frete),

movimentacéo, desembarago aduaneiro e armazenagem.

Entende-se por custa somatéria de valores e precos agregados ao POOCHS
desembaraco, ainda se considerando que tempo & ¢usjue mercadoria parada no
processo de gerenciamento da cadeia de suprimératis custo agregado, bem como a
auséncia de infra-estrutura adequada, de modo #aaux agilizacdo dos processos

(HARRISON, 2005)

A segunda varidvel é exatamente a agilidade. Paeaog dados fossem comparados,
foram identificadas a flexibilidade de atendimeat variacbes de demanda em mix e
volume (1), o tempo de processamento das entregapatiidos ao clientes (aqui o tempo
de transito na entrega foi novamente considera)o)tgmbém o tempo de desembaracgo
aduaneiro das mercadorias em cada pais mencioffaobém influenciam variavel
agilidade, os sistemas de informacgéo adotados qua pais, e a integracdo dos mesmos
entre as diferentes agéncias fiscalizadoras, dra-estrutura disponivel como suporte a

movimentacao e armazenagem das mercadorias.

A terceira variavel apresentada pelo quadro 2, ébsolescéncia. Entende-se como
obsolescéncia o envelhecimento da matéria-primdaide qualidade, ndo utilizada no
processo produtivo, bem como produtos acabadosoemelstado, que ja ndo tém mais o
apelo de vendas no mercado consumidor, por terémssibstituidos por modelos mais

“novos”. Matérias-primas em bom estado, do ponteisie de uso, sdo obsoletas a partir
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de sua ndo aplicabilidade nos processos de marafatie produtos novos, e em

langamento no mercado.

Uma matéria-prima tendera a ter um alto nivel deold@scéncia naqueles paises em que
suas cadeias de suprimento contemplarem altossnileiestoques, e longos tempos de
transito e movimentagao, e portanto, assumirersam rila ndo utilizacdo de componentes
em funcédo do rapido ciclo de vida dos produtos agas. As cadeias de suprimento ageis
tém sido as mais afetadas pelo efeito da obsoleiscédada a volatilidade de seus

produtos (HARRISON, 2005)

Quadro 02. Variaveis do Modelo de Incerteza em Agioneracfes Industriais

Brasil México China
Custo Alto Médio Baixo
Agilidade Baixa Alta Alta
Obsolescéncia Alta Alta Baixa

Fonte: Avaliagdo feita por companhias multinacisndé telefonia celular presentes no Brasil,
México e China.

Elaboracéo propria.

O desafio é coordenar a estratégia logistica w@uéicnas trés unidades, instaladas em
modelos de aglomeracdes industriais, em paiseseniés, considerando os fatores
externos de influéncia. Diferentes paises possuéredtes legislagbes aduaneiras, por
exemplo, que influenciam na agilidade, taxas lopeigrias que influenciam nos custos, e
caracteristicas de armazenagem (depésitos espemiaindo) proprias que também

influenciardo nos resultados e desempenho dasasade suprimentos dos diferentes
paises. Partindo-se do pressuposto de que os psoddb 0os mesmos, os diferentes
resultados de desempenho exigirdo estratégiasldifarenciadas, e tentar-se-4 coordenar

estas diferentes necessidades de modo que toda® se#gndidas plenamente, e o
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consumidor seja atendido em sua necessidade ygkitil identificar se o seu produto foi

fabricado na China, no Brasil ou no México.

A partir comportamento das variaveis expostas aainmssivel entender porque o Brasil,
e em particular o modelo de aglomeragfes industrisgm enfrentando dificuldades no

gerenciamento da Cadeia de Suprimentos Agil, freoseseus concorrentes globais.

O alto nivel de obsolescéncia desta empresa nal,Bvas exemplo, em grande parte se
justifica pela baixa agilidade nos processos lagist sejam para recebimento
(importacdo) de matéria-prima, ou reexportacdoadesatéria-prima ndo utilizada no

processo produtivo, o que explica o alto custo kit numa cadeia de suprimentos lenta

e burocratica

Considerando uma empresa fabricante de um prodwiador num contexto de Poélo
Industrial, a gestdo dessa aglomeracédo tera dedeoais como uma de suas estratégias
logisticas, agilidade e custos baixos, isto & abtoagdo entre processos logistitesn e
ageis. Um dos maiores desafios, € adequar umatégsaraogistica especifica, para
atendimento de um determinado produto, em meictiatégias logisticas diversificadas
de produtos estaveis, como parece ser 0 caso d@olffilstrial de Manaus (PIM), por
exemplo, uma vez que os produtos fabricados sawdinais e inovadores, sendo a sua
maioria identificada por produtos inovadores, o gigmifica, portanto, instabilidade do

ponto de vista da demanda.

2.7 O Pdlo Industrial de Manaus como objeto de amglacdo do MICS

2.7.1 O POdlo Industrial de Manaus (PIM): Evolucdo,Dindmica Recente e

breve caracterizagéo

O POdlo Industrial de Manaus (PIM) € um modelo dmragracao industrial, em que a

principal dindmica econdmica € apoiada pelo Mod&doa Franca de Manaus (ZFM),
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politica do Governo Federal efetivada a partir @71 com enfoque geopolitico (ocupagéo
econbmica do territério amazénico) e baseado enenihnms fiscais a atividade

empresarial pertinente aos trés setores (Indys@tahercial e Agropecuario), como meios
de compensacgdo das desvantagens logisticas ireemegido da Amazdnia Ocidental.
Seus beneficios fiscais (IPl, Imposto de ImportagddCMS) estendem-se, segundo
regimes diferenciados, pelos Estados do Amazonas, Roraima, Rondénia e Areas de
Livre Comércio de Macapad e Santana, no Amapa. Exidelo, administrado pela

Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (SUFRAMAMais de 40 anos, atraiu para
o PIM cerca de 450 industrias, muitas delas portéedale marcas internacionalmente
conheciday que, juntas, representam algo em torndJ&8& 25,7 bilhdesm investimos

fixos acumulados até o presente, estando distaBuémn varios subsetores fabris, dos
guais os principais sao o eletroeletrénico, infdroaa veiculos de duas rodas (bicicletas e

motocicletas), quimico, termoplastico e relojoeiro.

O desempenho recente do PIM pode ser vislumbradmeo da Tabela 04:

® Algumas dessas marcas sdo NOKIA, GILLETTE, COCALBOSAMSUNG, LG, HONDA, SONY,
PANASONIC, VIDEOLAR, SIEMENS, PHILLIPS, etc.
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Tabela 04. Indicadores de desempenho recente do P2000 — 2007)
Indicadores Unidades 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 Var. %
1. PIB (AM) 1 ogg 0o | 18:873,000.00 | 20,736,000.00 | 21,791,000.00 | 24,977,000.00 | 30,314,000.00 | 33,359,000.00 ND ND | 76.76
2. PIB per capita RS/ 6,625.00 7,086.00 7,253.00 8,100.00 9,658.00 10,320.00 ND ND | 55.77
(AM) pessoa
3. Faturamento 1 5’0%3500 10,392,606.88 | 9,130,863.52 | 9,104,766.46 | 10,531,230.30 | 13,961,238.00 | 18,964,109.11 | 22,858,368.67 | 25,677,762.31 | 147.08
4. Grau de
Regionalizagdo das o
Compras de % 22.73 24.52 27.75 29.25 32.36 32.57 31.90 20.47 | 29.65
Insumos
5. Balanca us$ (2,283,848.10) | (1,872,635.70) | (1,557,933.00) | (1,998,399.20) | (2,674,100.50) | (2,741,879.50) | (4,439,282.20) | (5,244,586.20) | 129.64
Comercial 1.000,00 | (##03:848.10) 1 (1,872,635.70) 1 (1,557,933.00) 1 (1,998,399.20) | (2,674,100.50) | (2,741,879.50) | (4,439,282.20) | (5,244,586 :
5.1. Exportagdes 1 (l)JOSO$00 741,625.60 829,042.10 | 1,025,799.20 | 1,224,940.00 | 1,084,893.60 | 2,021,195.50 | 1,483,954.00 | 1,041,043.20 | 40.37
5.2. Importagdes 1 cl)Jo%$oo 3,025,473.70 | 2,701,677.80 | 2,583,732.20 | 3,223,339.20 | 3,758,994.10 | 4,763,075.00 | 5,923,236.20 | 6,285,629.40 | 107.76
6. Empregos Diretos Pessoas 50,003 54,762 57,823 64,969 79,380 89,224 98,194 98,244 | 96.48
7. Arrecadacéo R$
THbutArs o] 1.000.00 4,074.834.24 | 4.895023.96 | 5.896.974.77 | 6.441.889.00 | 8.448.617.00 | 9.413,065.90 | 10.987.232.46 | 12,502,010.94 | 206.81
7.1. Federal 1 ogg 00 2,199,572.00 | 2,721,307.00 | 3,256,135.00 | 3,749,196.00 | 5,187,712.00 | 5,707,905.89 | 6,770,302.18 | 7,838,798.94 | 256.38
7-2. SUFRAMA R$ 139,300.00 |  122,119.00 |  133,092.00 |  156,051.00 | 192,306.00 | 211,693.20 |  240,266.67 | 24502838 | 75.90
(TSA) 1,000.00
7.3. Estado do R$
Amazonas (ICMS 1.000.00 1,434,323.00 | 1,689,268.00 | 2,075,957.00 | 2,345,522.00 | 2,778,634.00 | 3,204,904.00 | 3,595,951.86 | 3,991,536.53 | 178.29
recolhido) e
7.4. Municipio de RS
Manaus (IPTU + ISS 100000 301,639.24 362,329.96 431,790.77 191,120.00 289,965.00 288,562.82 380,711.74 426,647.10 | 41.44

+ Taxas)

Extraido de: Rivas et al (2008)
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As informacdes apresentadas na tabela 03, idemtifque o PIM converteu-se em polo de
desenvolvimento para a Regido Amazoénica. Este tediosua sede baseada na cidade de
Manaus, capital do Estado do Amazonas e tém sidaliador de novas atividades

econdmicas e desenvolvimento para toda a regiéie Morpais.

O quadro 03 apresenta o volume de importagdes ertegpes do PIM no periodo
compreendido entre 2000-2007, e comprova o altel mig envolvimento das cadeias de
suprimento no comércio exterior, bem como justific® estudos para melhoria no

gerenciamento destas cadeias de suprimento.

Quadro 03. Exportacdo X Importacédo do Pdlo Industral de Manaus

EXPORTACAO X IMPORTACAO
DO POLO INDUSTRIAL DE MANAUS

(Milhdes
7,000.0
6,500.0 -
6,000.0 + s
5,500.0 -
5,000.0 4,763.1
4,500.0 -
4,000.0 -

3,500.0 7 3,025.5 3,223.3

3,000.0 -
Seoo— 2T asm7 -

2,0000 +— |
15000 +— |

Saanrrling

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007(*)

3,759.0 |

(*) Dados parciais B EXPORTAGAO IMPORTAGAO

Fonte: Suframa/SAP/CGPRO/COISE (2008)

Ao administrar aproximadamente 400 industrias ep&gueno, médio e grande porte, a
Suframa enfrenta desafios cotidianos frente a -edteutura disponivel, legislacdes
vigentes, e necessidades especiais de diferentateloso estratégicos logisticos, e

consequentemente de diferentes produtos.
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O portfélio de produtos a ser gerenciados, contengpbdutos funcionais e produtos
inovadores, partilhando a mesma infra-estruturasdgorte logistico, bem como os

mesmos processos alfandegérios.

O quadro 04 apresenta o comportamento da aquidgd&wsumos do PIM, no periodo de
2000 a 2007, refletindo o comportamento das caddggasuprimento nas compras de
insumos regionais, nacionais e internacionais.n®@gmos oriundos do comeércio exterior
representam sozinhos (em valores monetarios) o téamados insumos nacionais e
regionais (em valores monetarios), apontando ol riee dependéncia das industrias
instaladas no PIM das variaveis de transporte y@melo, jA que 0S iNnSUMOS hecessarios

vém de diferentes partes do mundo.

Quadro 04. Aquisi¢do de insumos de producéo do Pdledustrial de Manaus

AQUISICAO DE INSUMOS DE PRODUGAO DO POLO
INDUSTRIAL DE MANAUS

Milhdes (R$)

15,000.0

12,8722
~—*— REGIONAL 12,205.2
12,000.0 +—

L 11,521.0
it SHEE 10,9849

EXTERIOR
9,000.0

77405 82926

7,363.7

6,000.0
5,415.6

3,000.0

0.0

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007(%)

(*) Jan a Dez - Dados Parciais

Fonte: Suframa/SAP/CGPRO/COISE (2008)

As dez empresas responsaveis pelos maiores fatot@sndo PIM no ano de 2007 s&o

multinacionais dos setores de duas rodas, elettodaico e alimenticio, e cada um destes
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produtos, assim como demonstrado pela matriz do eloodie incerteza, possui
caracteristicas diferenciadas em seu modelo dengamento logistico. Unidades
industriais, participantes do modelo de agilidgutar, exemplo, sediadas no Brasil e em
particular no Pdlo Industrial de Manaus (PIM), entam dificuldades na compatibilizacao
da sua estratégia logistica a legislacdo aduan@gemte, e ao suporte fornecido pelos
diferentes agentes, quando consideram os prodaloEddos como tendo caracteristicas

semelhantes.

O quadro 05 apresenta os principais subsetoredMpePseus respectivos faturamentos

percentuais na composi¢ao do faturamento total.

Quadro 05. Participacdo dos subsetores de atividasleno faturamento do Pdlo
Industrial de Manaus.

PARTICIPACAO DOS SUBSETORES DE ATIVIDADES NO FATURA MENTO DO
POLO INDUSTRIAL DE MANAUS
(Calculado sobre os valores em R$)

8.77

= ELETROELETRONICO = BENS DE INFORMATICA = DUAS RODAS m TERMOPLASTICO

m METALURGICO m QUIMICO = OUTROS SETORES

Fonte: Suframa/SAP/CGPRO/COISE (2008)
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Percebe-se entdo, que os subsetores eletroeletrériens de informética, representam
juntos 46,30% do total do faturamento do PIM, fiesthdo a pesquisa para adequacao das

cadeias de suprimento de produtos de alta tecraologi

2.7.2 Aspectos especificos do sistema logistico sigorte as atividades do
PIM

Parte integrante do processo de gerenciamento atdsas de suprimentos, sejam elas
inerentes aos produtos funcionais ou inovadoresprosessos logisticos contemplam

transporte, movimentagdo/manuseio, desembaracoeidu@ armazenagem.

Num ambiente globalizado, as cadeias de suprims&itocomparadas entre si, e por
consequéncia os processos logisticos de cada as @@hpresas globais e multinacionais,
e suas cadeias de suprimento, estdo espalhadafeesntds lugares do mundo através de
suas subsidiarias, e cada uma destas subsidiareghmete a legislacédo vigente do pais

em que esta estabelecida.

Desse modo, 0s processos de manuseio e armazen&@@sporte e desembarago
aduaneiro serdo impactados de acordo com a infna@s disponivel, legislagdo
aduaneira pertinente, e desempenho das agénaakzisloras envolvidas nos processos

logisticos, de cada pais.

S8o abordados em particular, os processos logisteosuas caracteristicas de
operacionalizagdo no PIM. Muitas dessas caradterissdo especificas deste modelo de
aglomeracdes, respeitando os regimes aduaneiras a ®IM esta submetido. Também
sdo observados os aspectos inerentes as estrdt@gjstecas de transporte, seguindo a

classificagdo do modelo de incerteza, com focoa@abeas cadeias de suprimentos ageis.

Ainda segundo a SUFRAMA(2006), a estratégia lagfisdio PIM é caracterizada por:
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Entrada de Insumos: modo maritimo e aéreo (insumos importados, orisndi
Asia, seguidos pela Europa, e Estados Unidos)da-ftavial (insumos nacionais,

vindos em sua maioria da regido Sudeste do Brasil);

Saida de produtos acabadosé realizada através de: a) modo rodo-fluvial, com
distribuicdo a partir de Manaus, via Belém (viavit) e entrega em Sao Paulo/Rio
de Janeiro em Centros de Distribui¢do (via rodejaHa ainda o envio de produtos
acabados via modo aéreo, direto para a Regido teudesli, o custo de frete, e a
falta de companhias aéreas em vOos cargueirosjireiantes para o envio de

produtos acabados via aérea.

Estratégias logisticassdo definidas por cada empresa individualmenteacdedo
com as suas proprias necessidades de mercadodéposgdcio bem como, prazos
de entrega. Neste modelo de aglomeragfes indgstéamo existem empresas
globais, multinacionais, locais e de pequeno padeestratégias logisticas também
podem ser globais ou locais, por exemplo. Nao hdaainiciativas de se definir uma
ou algumas estratégias logisticas para todo o PI&& considerarmos a diversidade
de empresas instaladas, seré facil identificarmuitas delas, ndo tém produtos em
comum ou mercados comuns, o que dificulta a définde uma melhor estratégia
logistica que atenda ao Polo Industrial como uno.tédima das conseqiéncias da
falta de estratégias definidas, por exemplo, éapnérizacdo das obras de infra-

estrutura, tais como aeroportos, portos, portosssetc.

2.7.2.1 Manuseio e Armazenagem

O manuseio de materiais consiste no transporteta distancia que ocorre no interior ou

em torno de uma edificagdo como um centro de blisgdo ou uma fabrica. Para um
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centro de distribuicdo isso significa carregar scdeegar veiculos de transporte ou

dispatchou cancelar as mercadorias para o estoque, atidede. (ARNOLD, 1999)

Os objetivos principais do processo de manuseio (8Bd@umentar a utilizacdo espacial,
utilizando a altura da edificagédo e reduzindo aessidade de espaco de corredores, tanto
guanto seja possivel; (b) melhorar a eficiénciarapenal, reduzindo o manuseio.
Aumentar a carga por transporte resulta em menmeral de viagens; e (c) melhorar o

atendimento, aumentado a velocidade de resposicassidades dos clientes.

Os muitos tipos de equipamentos utilizados parauseia de materiais podem ser

agrupados nas categorias de esteiras, caminhaestriaés e guindastes/gruas.

Para que se tenha portanto, um bom desempenho nasei@a (movimentagéo) de
materiais de um determinado ponto para outro, p@m@lo, dos portos ou aeroportos aos
armazéns ou portos secos, hd que estabelecer unaaestrutura de caminhdes e
movimentacao através de pessoas, e tramites bticosrgimplificados, a fim de que se

confirme a agilidade e transparéncia nos processos.

Do mesmo modo, 0 processo logistico de armazendgethém estara submetido as

legislacGes vigentes, e infra-estrutura disponivel.

Armazenagem € o processo de estocagem de matesaEimentos que uma empresa ou
instituicdo mantém, seja para vender ou para fed@cinsumos ou suprimentos para o
processo de producdo. Todas as empresas e ir&sguigrecisam manter estoques.
Frequentemente, 0s estoques constituem uma pargtasuial dos ativos totais. Em
termos financeiros, 0s estoques sdo muito imp@sgudira as empresas de manufatura. No

Balango Patrimonial, eles representam de 20% a @&@¥/tivos totais. A medida que os
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estoques vao sendo utilizados, seu valor se cangertdinheiro, o que melhora o fluxo de
caixa e o retorno sobre o investimento. Existe ustacde estocagem dos estoques, que
aumenta 0s custos operacionais e diminui os luérdsa administracdo dos estoques €

essencial. (ARNOLD, 1999)

Dentre os muitos objetivos fins da administracdoedtoques, podemos destacar: (a)
exceléncia no atendimento aos clientes, (b) operagéfabrica de baixo custo, e (c)

investimento minimo em estoque.

A exceléncia no atendimento aos clientes é a kdalié que a empresa tem de satisfazer a
necessidade dos clientes. Neste sentido, existaas \&stratégias que podem ser adotadas,
e modelo de estoque consignado, € uma delas. Estmpsignado significa matérias-
primas ou mercadorias, disponiveis ao processo ateufatura, ou ao distribuidor, mas
ainda ndo compradas (faturadas) a empresa compradoao distribuidor. A vantagem
desta transacdo € a flexibilidade no atendimensondatérias-primas, por exemplo, em
casos de flutuacdo de demanda e/ou fornecimentprnosssos de manufatura, bem como

flutuagcdes nas demandas.

Os custos de estocagem e armazenagem, por suacleem todas as despesas que a
empresa incorre em fungdo do volume de estoqueidoard medida que o estoque
aumenta, aumentam também esses custos, que podsubgiididos em trés categorias:

(ARNOLD, 1999)

" Custos de capital: o dinheiro investido em estoaud@sesta disponivel para outras
utilizagbes e por isso representa o custo de umtwpdade perdida. O custo minimo

seriam os juros perdidos por néo investir aquatbalio as taxas de juros vigentes, que
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poderiam ser bem mais altas, dependendo das ojuati®s de investimento disponiveis

para a empresa.

" Custos de armazenamento: O armazenamento do estaEguer espaco,
funcionarios e equipamentos. A medida que aumemistague, aumentam também esses

custos.

" Custos de risco: os ricos de se manter um estqupaéem ser: obsolescéncia,

danos, pequenos furtos e deterioragao.

O processo logistico de armazenagem no PIM, seguerracesso tradicional de
movimentacdo para o0s depdsitos das unidades indpoes e exportadores, se

cosiderarmos os produtos funcionais, tal como desta matriz do modelo de incerteza.

No que diz respeito aos produtores inovadores 8y Blprocesso de armazenagem ja
considera a presenca de um estoque consignadortantpp uma etapa adicional no
processo logistico completo, representando cudi@soaais, aumento nos tempos de

movimentacao e na propria armazenagem.

O estoque consignado no PIM em funcao das regrésgddacdo aduaneira brasileira, é
monopolio de um porto seco, e detém as licencaarmk@zém publico alfandegado, e
Entreposto Internacional da Zona Franca de Manal&OF), como veremos a partir de

agora.
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2.7.2.2 Processo Aduaneiro

Conhecer a legislagdo aduaneira dos paises em gjuEmpresas estdo instaladas é
fundamental para que se tenha a compreensdo datongadas limitagbes impostas aos

processos logisticos.

Aqui, sdo apresentadas as caracteristicas daale@iishduaneira brasileira, a fim de que
sejam base para o estudo de caso, apresentadpitulcca seguir. E importante salientar
que a legislagdo aduaneira brasileira, ndo cormsidifierencas entre as cadeias de
suprimento, num modelo de aglomeragfes industri@s. processos logisticos séo
considerados padrdo a todos os tipos de cadeiaspiEnento, e consequentemente aos

produtos integrantes de cada uma delas.

A tradicdo burocratica do Estado Brasileiro nosatema uma analise de nossa historia
politica, e nos apresenta um estado controladengatizador, e que tem dificuldades de
adaptacdo as novas necessidades das cadeias ideestpinternacionais. (SILVA et al,

2006)

O comércio exterior cada vez mais agil, complexgobalizado nos imp&e a necessidade
de uma legislacdo que facilite o transito de memiad estrangeiras em territério nacional,
com vistas a se atender as empresas com sua dadgsile produtos, muitos deles com

caracteristica de demanda instavel.

Cada vez mais, a cadeia de suprimentos no amhbalgtonsidera redugcdo de custos a
partir da eficiéncias dos processos logisticog) &t reducdo de tempos de transito,
controle de inventario, e consequentemente, dogdeitle suprimento e ressuprimento nas

unidades produtivas.

Analisando a legislacdo aduaneira brasileira e iderendo a entrada (transporte e

movimentacao) e transito de mercadorias estrarggeina territorio nacional, é possivel
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constatar que existem regimes aduaneiros esp@c@istos e criados, com o objetivo de
facilitar a circulacdo das mercadorias estrangaiestinadas a producgdo industrial e ao

comércio, e tornar a cadeia de suprimentos mdispigiexemplo.

As autoridades alfandegarias brasileiras, foramloago das ultimas décadas ajustando
alguns procedimentos e exigéncias internas do peisnodo a facilitar e melhorar o
desempenho logistico das industrias aqui instaladasim, foram criados “regimes
aduaneiros especiais”, de modo a atender as nedadssi e particularidades de uma
inddstria sempre em movimento. Tais iniciativas tismo objetivo final, atrair e manter
as induastrias instaladas no Brasil, de modo queseem comparadas no cenario
internacional, sejam atrativas aos atuais, e fatunwestidores. Todas as mudancas e
modernizagdes efetuadas na legislagdo aduanesdebesédo contempladas e previstas

no planejamento da politica industrial e de coneéegiterior do Governo Brasileiro.

Uma iniciativa relevante, contemplada na legislagdieaneira brasileira, é a utilizagdo dos
entrepostos aduaneiros pelas empresas estrangewas, 0 intuito de garantir a
disponibilidade de suas matérias-primas importaagerritorio nacional, reduzindo os

tempos necessarios ao suprimento tradicional.

Desse modo, o tempo de espera no processo traalidendesembaraco aduaneiro, por
exemplo, estaria eliminado, j& que a mercadoriasstia a producdo estaria entrepostada
no pais consignatario das cargas, proximas asdesdde fabricacdo. (Modelo de estoque

consignado)
A legislacao brasileira prevé a seguinte tipolaliaegimes aduaneiros especiais:

(1) Entreposto Aduaneiro: pode ser utilizado na importacdo e na exportagdmatéria-
prima e produtos acabados. Este regime € o queitpeanarmazenagem de mercadoria

estrangeira em recinto alfandegado de uso pubkatds Secos), com suspensdo de
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pagamento de impostos incidentes na importacdo.e®pd de permanéncia das
mercadorias neste regime é de um ano, podendoaeogado por mais um ano, ou em
situacdes especiais, prorrogavel por até trés &®secintos alfandegados podem ser de
importac@o e/ou exportacdo (armazenagem com suEpeestributos), de uso publico ou
privativo em portos, aeroportos e portos secos.nQuao recinto alfandegado for
credenciado para atividades de industrializacdooméra-se aeroporto industrial,

plataforma portuéria industrial (porto ou instatag®rtuaria) ou porto seco industrial.

Segundo MUTO (2005), o regime de entrepostagem é&egime antigo instituido pelo
Decreto-Lei A 37/66. O sistema tradicional manteve-se até addéda 70, quando o pais
dependia totalmente das importacgdes, inclusivenaeufaturas. Com a adogédo da politica

de substituicdo de importacdes, o regime de ergtepficou praticamente restrito a

Y

exportacdo, ao entreposto industrial, e s6 em algasos, a importagdo de insumos
grandes empresas. SO recentemente, o governozautasi retorno do regime com o
objetivo de incrementar o uso dos recintos alfaadeg, especialmente nos aeroportos e

portos secos (ex-EADIs - Estagfes Aduaneiras ores).

A Medida Proviséria 2158-35, de 24/08/2001, nocArt.
veio trazer modificagcdes ao Decreto-lei nr 1455/76:

(...) Art.9 O regime especial de entreposto aduarnea
importacdo permite a armazenagem de mercadoria
estrangeira em local alfandegado de uso publicoy) co
suspensdo do pagamento dos impostos incidentes na
importacdo” (NR)

Art. 10. O regime de entreposto aduaneiro na eapac
compreende as modalidades de regimes comum e
extraordinario e permite a armazenagem de mer@adori
destinada a exportacédo, em local alfandegado:

| — de uso publico, com suspensdo do pagamento de
impostos, no caso da modalidade de regime comum;

Il — de uso privativo, com direito a utilizacdo dos
beneficios fiscais previstos para incentivo a ebgudio,
antes do seu efetivo embarque para o exterior,dpuse
tratar da modalidade de regime extraordinérig. (...
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(2) Portos Secosséo terminais aduaneiros de uso publico, quegreservicos publicos

de movimentacdo e armazenagem de mercadorias tpj@nesob controle aduaneiro. A

z

principal fungdo de um Porto Seco é receber merizadmportada ou exportar sob
controle fiscal, utilizando um dos regimes especjg@ra os quais estd habilitado. O
controle dos Portos Secos, bem como o licenciandmtwovos usuarios, é feito no Brasil

pela Secretaria da Receita Federal.

As normas legais e a regulamentacdo que dispdera sob
o funcionamento de portos secos sdo: Leis n° 8@8T3

de fevereiro de 1995; e n® 9.074, de 7 de julhd25;
Decretos n° 1.910, de 21 de maio de 1996; n° 2d538

de fevereiro de 1997; n° 2.763, de 31 de agosf®88; e

n® 4.543, de 26 de dezembro de 2002, com as ditsac
do Decreto n° 4.765, de 24 de junho de 2003; eulgles
Normativas SRF n°® 55, de 23 de maio de 2000; n°d€®9

8 de dezembro de 2000; n° 70, de 24 de agosto @l 20
ntn® 212, de 7 de outubro de 2002; e n°® 241, de 6 d
novembro de 2002.

(3) EIZOF — Entreposto Internacional da Zona Franca deManaus: regime criado pela

Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (SUFRAN@S moldes dos entrepostos
aduaneiros, com vistas ao atendimento exclusivo efapresas instaladas no Pdlo
Industrial de Manaus (PIM), a fim de que estas ggaa do beneficio de flexibilizar a
entrada de insumos destinados a producdo no PIMeéia foi garantir as empresas do
PIM, uma alternativa de armazenagem mais barata, dmmo a possibilidade de ter o
insumo importado disponivel em territério nacionaém ©6nus para o estoque do

contratante.

(...) disposto no Inciso V do Art. 147 e no Inci$alo

Art. 50, ambos do Decreto nr. 99.244, de 10 de rdaio
1990 e tendo em vista o disposto no Art 8 do Decnet
98.097, de 30 de agosto de 1989 e ainda no Artdal0
Decreto-Lei nr 288, de 28 de fevereiro de 1967 ério

2 do Decreto nr. 205 de 5 de setembro de 1991, e
considerando

a) gue a Zona Franca de Manaus é uma area de
livre comércio, de exportagdo e importacdo de itices
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fiscais (Art.40 do Ato das Disposicdes Constituaisn
Transitorias);

b) gue a administracdo de suas instalagdes e servicos
é exercida pela Superintendéncia da Zona Franca de
Manaus — SUFRAMA (Art. 10 do Dec. Lei nr 288/67);

C) gue as alteragdes previstas na Lei nr. 8.387 de 30
de dezembro de 1991, objetivam, fundamentalmente, a
implementacdo de um conjunto de a¢des que aumentem
competitividade das empresas instaladas na Zomadra
de Manaus e a utilizacdo da infra-estrutura d&egi

d) a necessidade relevante de que seja viabilizada, do
ponto de vista aduaneiro, a implementacdo desse

conjunto de acbdes e, bem assim, de que 0s servigos
aduaneiros sejam dotados de mecanismos capazes de
atender a novas exigéncias do comércio exterior no

ambito da Zona Franca de Manaus, RESOLVEM:

Art 1 - Fica instituido o regime aduaneiro especid
Entreposto Internacional da Zona Franca de Manaus —
EIZOF, que se regera por esta Portaria.

Paragrafo Unico — O regime aduaneiro especial a@e qu
trata este artigo permite o depdsito, com suspedsio
tributos, de mercadorias estrangeiras e nacionais,
inclusive as produzidas na Zona Franca de Manausa, p
as destinacdes especificas previstas no Artigo ssade
Portaria.

Art 2 — O EIZOF seré instalado em area isoladgpgsta

e delimitada pela Superintendéncia da Zona Fraeca d
Manaus — SUFRAMA, e previamente aprovada pelo
Departamento da Receita Federal — DpRF.

Paragrafo Unico — A area do EIZOF destinar-se-&@a u
publico facultada a instalacdo em seu interior, de
depdsitos de uso privativo dos beneficiarios deémeg

(.

Paragrafo Unico — Os recintos dos depdsitos de uso
privativo estabelecidos no EIZOF serdo alfandegados
pela autoridade aduaneira local, em atendimento a
solicitacdo da empresa interessada, a medida em que
forem concluidas as suas instalacdes.

(4) RECOF — Regime de Entreposto Industrial sob Contr@ Informatizado: resultado

da Politica Industrial, Tecnoldgica e de ComérciteEor (PITCE) de responsabilidade do
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Coméréiterior (MDIC) desenvolvida a
partir da década de noventa no Brasil, que objaeizmentar a capacidade de inovagéo

das empresas brasileiras e expandir as exportacéEayes do estimulo ao
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desenvolvimento das vantagens competitivas, abigadunhos para insercdo nos setores

mais dinamicos dos fluxos de troca internacior{&gva, 2006apudMDIC, 2005).

O RECOF foi desenvolvido para suportar os modetatusdtriais de tecnologia da
informagdo e semicondutores, num primeiro moments processos de desembaracgo
aduaneiro e fomento das exportacfes, de modo quoecessidade de agilizacdo de

processos fosse atendida.

Assim, o RECOF é um instrumento da politica indakhrasileira destinado a fomentar as
atividades industriais dos setores aeronauticonaativo, informatica e telecomunicagoes,
semicondutores e componentes de alta tecnologgip@rmatica e telecomunicagodes, de
modo a garantir a vantagem competitiva destas @&sadde suprimento no ambito

internacional.

Em seu conceito original o RECOF destina-se padaiente a subsidiar aquelas
empresas que tém como meta aumentar suas expeattacdaos grandes exportadores ja
instalados no Brasil, de modo a criar um beneftdloutario e logistico aos grandes
exportadores, a partir da facilitacdo da importagéomatérias-primas, principalmente
daqueles insumos de alta tecnologia, cujo valoegegto é maior e cuja politica de

estoques € mais acelerada para consumo imediatex@mplo.

Desse modo, o RECOF beneficiarA um numero redud&empresas, mas que sao
importantissimas para o equilibrio da balan¢a coiaebrasileira pois possuem um alto
valor agregado em sua cadeia de suprimentos, eutpgodjue uma vez exportados,

representam divisas substanciais aos cofres p8éblico

Os regimes aduaneiros especiais aqui demonstregfmesentam o entendimento e
flexibilizacdo das autoridades brasileiras, freates processos logisticos diferenciados

existentes dentre as diversas cadeias de suprimento



77

Estes regimes aduaneiros especiais, tal como meumoanteriormente, contemplam
procedimentos e condi¢cbes especiais de atendimaoso processos de transporte,
movimentagdo, desembaraco aduaneiro e armazenagerseja, as quatro etapas do
processos logisticos de uma cadeia de suprimentos.

No entanto, estes regimes aduaneiros especiais élambapresentam falhas de
aplicabilidade e, em algumas circunstancias, mdimpd@ue ajudam a travar o bom
desenvolvimento das cadeias de suprimento no BrBaihbém sdo longos os prazos
necessarios a atualizagdo dos regimes aduanepesias, frente a modelos industriais
em constante mudanca e volateis como as demandasrdado.

As cadeias de suprimento &geis, sdo as que fremuente recorrem e solicitam
atualizacdes dos procedimentos e legislacdes @geatfim de garantir a sua flexibilidade
frente ao mercado consumidor. Cadeias de suprimenjos produtos sdo funcionais e
portanto, detém estabilidade nos processos de iatenth ao mercado consumidor,

costumam ser menos sensiveis a demora na atualidagégislacdo aduaneira.

2.7.2.3 Sistemas de Transporte Regional

O transporte € um ingrediente essencial para ondels&mento econémico de qualquer
adrea produtiva. RelUne as matérias-primas para augio de commodities e

comercializaveis e distribui os produtos da indastro mercado. Como tal, € um dos
principais componentes do tecido econdomico-soaalish grupo humano, ajudando no

desenvolvimento econdmico de areas regionais. (AENQ999)

Assim, os modais de transporte estdo divididos &moviario, rodoviario, aéreo,

hidroviario e dutoviario, e cada um destes meiosrdasporte com caracteristicas de
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servigos, classificadas conforme demonstrado nadi@9, comparando os modais em

termos de dimensdes de servico:

Figura 09. Comparacgédo dos modais em termos das dimsbes de servicos

Velocidade
- Dutoviario Aquaviario Ferroviario Rodoviério Aéreo +

Consisténcia

- Aéreo Aquaviario Ferroviario Rodoviério Dutoviéario +
Capacitacao
- Dutoviario Aéreo Rodoviario Ferroviario Aquaviério +

Disponibilidade

- Dutoviario Aquaviario Aéreo Ferroviario Rodoviario +
Frequéncia
- Aguaviario Aéreo Ferroviario Rodoviério Dutoviéario +

Fonte: Fleury, 2000

Segundo FLEURY (2000), definidas as formas de pams, é necessario avaliar o modo

adequado, de acordo com as cinco dimensdes maistanfes:

* Velocidade : 0 modo aéreo é o mais veloz. Levamders consideracdo o tempo
gasto de porta-a-porta, a vantagem do aéreo sGeopara distincias médias e

grandes, devido aos tempos de coleta e entregdeyeen ser considerados.

= Consisténcia : representa a capacidade de cumpritempos previstos. O
transporte dutoviario € o que melhor representadisiensdo, uma vez que € 0 menos

sensivel a mudancas climaticas ou congestionameyapsxemplo.

= Capacitagdo : esta relacionada a possibilidade rdedaterminado modo de
transporte trabalhar com diferentes volumes e dades de produtos. Nessa

z

dimenséo, o destaque é para o madoaviario, que praticamente ndo tem limites
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sobre o tipo de produto que pode transportar, assmo do volume, que pode atingir

centenas de milhares de toneladas.

= Disponibilidade: refere-se ao nimero de localidaatede 0 modo de transporte se
encontra presente. Aqui, aparece a vantagem deiéoty que quase nao tem limites de
aonde pode chegar. Os demais modais, implicam sengelvimento de infra-estrutura

necessaria.

* Frequéncia: representa o numero de vezes em quedo de transporte pode ser
utilizado em dado horizonte de tempo. Nesta dinngdnodo dutoviario € o melhor,

pois pode trabalhar 24h, 7 dias por semana.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos preamsadesar que cada uma das dimensdes
anteriormente descritas serd mais importante, dedaccom o modal escolhido para

aguele modelo de gerenciamento da cadeia de supiame

A velocidade do modo aéreo, por exemplo, represeugtos comparativos de transporte
mais altos. O custo deste modo € o maior dentdewsis disponiveis, sendo amplamente
utilizado por cadeias de suprimento cujos prodlioscam agilidade, tém alto valor

agregado, e neste sentido, as cadeias de suprimemt@rodutos de alta tecnologia séo

bons exemplos.

O modo aéreo para a regido amazodnica, onde sezbaalPolo Industrial de Manaus
(PIM), objeto do presente estudo de caso, seratiiscem maiores detalhes nos proximos

capitulos.

A literatura nos traz ainda as diferentes formassiweis de transporte, segundo Fleury

(2000):
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= UNIMODAL: quando a unidade de carga € transportada diretamaiiizando
um unico veiculo, em uma Unica modalidade de t@bspe com apenas um

contrato de transporte. E a forma mais simplesaiesporte.

= SUCESSIVO: quando para alcancar seu destino final, a unidadmdja necessita
ser transportada por um ou mais veiculos da mesodalidade de transporte,

abrangidos por um ou mais contratos de transporte.

= SEGMENTADO: quando se utilizam veiculos diferentes, de uma a@ism
modalidades de transporte, em varios estagiospdedds os servigcos contratados
separadamente a diferentes transportadores, (i deseu cargo a conducao da

unidade de carga do ponto de expedicédo até o ddstai.

= MULTIMODAL: quando a unidade de carga € transportada em tadarpe
utilizando duas ou mais modalidades de transpateangidas por um Unico

contrato de transporte.

Conhecer quais as possiveis formas de transpordeapgta-las de acordo com a infra-
estrutura e legislacdo vigentes, é também fundaheara que se definam estratégias
logisticas de transporte, e aqui serdo discutidasstratégias logisticas de transporte do

modo aéreo, mais adequadas ao atendimento daasaéesuprimento ageis.

Se fizermos uma analogia na matriz do modelo derieza, a fim de demonstrar as
modalidades de transporte, majoritariamente atbs por cada produto produzido no
PIM, teremos a demonstracdo de algumas particatdesl inerentes aos processos de

inbound isto €, entrada de insumos necessarios a marafite produtos finais.

Assim, a figura 10 representa as estratégiasatsias de suprimento, segundo o modelo
de incerteza, mas traz também o modal majoritarn&enatilizado por cada um delas no

PIM.



Figura 10

Baixo(Processo
Estavel)

Alto (Processo de
Desenvolvimento)

Incerteza de
Fornecimento

Fonte: Lee (2002).
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. Estratégias das Cadeias de Suprimento

Incerteza de Demanda

Baixo (Produtos

Alto (Produtos

Funcionais) Inovadores)
Cadeias de suprimento Cadeias de Suprimento
eficientes Sensiveis
(Maritimo) (Maritimo-Aéreo e Maritimo)

Cadeias de Suprimento com
Cobertura de Risco
(Maritimo)

Cadeias de Suprimento
Ageis
(Aéreo)

Adaptacado da matriz original, a partir de dadosteolos nas industrias carro-chefe do PIM.

As informacgdes sobre o modal utilizado foram calatanas industrias carro-chefe de cada

cadeia de suprimento listada, com base nos produtoselas representados. Foram

classificadas para amostra as treze industriasntaiores faturamentos do PIM.

Podemos entéo verificar que, nos quadrantes | ernte estdo os produtos funcionais, e

que, portanto, detém um nivel de estabilidade drvdéneo e médio, o modal utilizado é o

maritimo, por representar maior capacidade, custesores e também frequéncia. A

variavel tempo de transito é gerenciada atravéaatautencao de estoques, uma vez que a

vida util destes produtos tende a ser mais longa.

Ja nos quadrantes Il e 1V, onde estdo os prodomsdores, e portanto com altos niveis

de instabilidade em suas cadeias de incerteza ohandka principalmente, os modais

utilizados séo o combinado maritimo-aéreeafail). Este modal, no processoidbeound

(trdnsito internacional+ manuseio+desembaraco adoaaemazenagem) do PIM,

significa metade do tempo de transito via mariti@omrigem de 80% dos insumos € a

Asia, segundo dados obtidos com os principais dpega logisticos instalados no PIM), o

gue significa que a matéria-prima faz a viagemMadaus, em duas etapas: (1) origem
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Asia até os Estados Unidos (Los Angeles) via nmaoitie (2) Los Angeles até Manaus via
aérea. Este é um exemplo de multimodalidade apliaath processo debound do PIM,
responsavel pela alimentagdo de insumos a mulinais responsaveis por boa parte do
faturamento total desta aglomeracdo produtiva, ateoapla produtos com alta
instabilidade de demanda, e que portanto ja pmactEaum modelo de estratégia logistica

de transporte mais agil que o modelo tradicional.

As cadeias de suprimento ageis, enfim, sdo agaelague o modo aéreo € imperativo, em
funcdo das instabilidades de demanda e fornecimentem particular em razéo da
distancia do PIM dos principais mercados forneaeside insumos, isto &, Asia. O entrave
principal que se verifica neste modal é o custtratesporte envolvido, medido por volume
cubado (frete/kg), em razdo das adequacdes daaaxerods custos do modo aéreo sdo 0s
mais altos dentre os demais, e também apreseritadées de peso e volume, ndo sendo

aplicavel a todos os produtos.

Sendo assim, ter uma estratégia logistica de toaresmue contemple o desenvolvimento
e mantenha a competitividade do modal aéreo paRIMy é fundamental para a
atratividade e manutencdo das manufaturas de m®dobvadores, e portanto de alta

tecnologia na regido de abrangéncia do PIM.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

3.1  Consideragdes Iniciais

Na avaliacdo dos elementos integrantes da matriznddelo de incerteza (MICs),
verificou-se a necessidade de coleta e comparag@ladbs j4 existentes em empresas ja
instaladas, a matriz modelo inicialmente propgstins estudos apresentados.

Foram comparados os produtos sugeridos pela maicial, com os produtos existentes
no Pélo Industrial de Manaus (PIM), respeitandon&smas caracteristicas de cada um
deles. Atencédo especial foi dada ao quadrantedvndtriz do modelo de incerteza, uma
vez que o estudo de caso, contempla um modeloddgacde suprimentos &gil, e portanto
com produtos inovadores.

Identificou-se as necessidades de avanco da le@gslarasileira frente a cadeia de
suprimentos do modelo de agilidade, a fim de gdadas regides industriais brasileiras,
inclusive as de regimes aduaneiros especiais &a@ipossem contempladas por uma
solucéo de estratégia logistica de custos maibaiagil.

Para tanto, foram utilizados dados coletados ngsexas estudadas, bem como aplicados
e comparados os modelos sugeridos pela literaaosamodelos em funcionamento, a fim
de que fossem testadas a aplicabilidade e adequisEmodelos sugeridos. Todos 0s
dados foram analisados, de modo a testar se ol,Beasiparticular o PIM, com sua
legislacdo aduaneira atual, seus processos adomeeseus custos, esta preparado para as
cadeias de suprimento do modelo de agilidade, ®moraos modelos industriais de alta
tecnologia.

Sao apresentados 0os modelos atuais, através de fiiextempo, desembaraco aduaneiro e

custos, e comparados os seus fluxos ao modeloiligdadg proposto pela literatura, de
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modo a demonstrar seus pontos de adequacao etos permelhoria, apresentando ainda,
fluxos propostos jA& com as melhorias sugeridas rtr g analise e necessidade dos
modelos estudados.

Temos, portanto, trés fases distintas de analisedoiégica:

(1) Analise do modelo proposto pela literatura;

(2) Comparagcdo do modelo corrente ao modelo demonstnaao literatura,
classificando os produtos correntes a luz da matdzmodelo de incerteza,
respeitando os parametros pré-estabelecidos feiatlira;

(3) Sugestao de modelo de melhoria e adequacado, a gastilacunas identificadas
entre 0 modelo apontado pela literatura e o mod®iente, a partir de modelos ja
existentes na legislagdo aduaneira brasileira.

O presente trabalho utilizou como estudo de cagmri@anto, como amostra, 0s produtos
integrantes, e consequentemente as empresas ntgdo quadrante 1V, da matriz do
modelo de incerteza, portanto as cadeias de supondgeis, dos produtos inovadores.
Tém-se entdo, um cenario comparativo entre o modatpnal, o modelo atual, e o
modelo proposto, onde se vislumbra melhorias demdpenho nos processos logisticos
identificados: transporte, movimentacéo, desembaadganeiro e armazenagem.

As quatro etapas do processo logistico citadassfiate, movimentacdo, desembaraco
aduaneiro e armazenagem) foram escolhidas por wdmnidentificadas durante o periodo
de coleta de dados e entrevistas, como gargalastioria do gerenciamento das cadeias
de suprimento, de modo que a agilidade fosse dangi

Estas etapas sdo parte do gerenciamento das cddesaprimento, e sem a melhoria no

desempenho de cada uma delas, ndo é possivel arathdesempenho geral do processo.
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A escolha destas variaveis respeita ainda as evigg®da legislacdo aduaneira brasileira, e
o fato gerador do processo de importacdo — a entl@dmercadorias estrangeiras em
territério brasileiro.

As variaveis custo e flexibilidade também foram lisadas, ao se comparar os custos

inerentes as cadeias de suprimentos do mesmo pratdiferentes paises.

3.2  Delimitacdo da Pesquisa

Dentre os muitos modelos ja identificados peladitera para classificar as cadeias de
suprimento — Classificagédo por Produtos, AdequagiOperacdes e Grau de Influéncia -
o MICS é utilizado para caracterizar as industcigi®s produtos tém como caracteristica

fundamental a incerteza na demanda e a incertefamerimento de matéria-prima.

Os modelos de gestdo mencionados durante a pesgoisaportantes quando se pretende
diferentes abordagens de gerenciamento das catfeissprimento, e ndo se busca uma
analise de agilidade. No presente trabalho, awar&gilidade foi apontada desde o inicio

do levantamento dos dados, como o objetivo fim paitas as melhorias propostas, e esta
agilidade deriva do processo de instabilidade adsias de suprimento pertencentes a um

produto inovador, o telefone celular.

O universo das empresas de telefonia celularif@Engue este modelo — MICs - pode se
adequar a realidade de um pdlo industrial (deligaitageografica), e ainda a legislacao

aduaneira vigente no pais, ou em suas respectivasytaridades.

Observando as particularidades do sistema logidticBdlo Industrial de Manaus (PIM),

objeto deste estudo, foi possivel sugerir um modelagilidade para tais industrias.

O mapeamento das estratégias logisticas das emspresaladas no PIM significa uma

etapa fundamental na identificagdo das industritegrantes do Modelo de Incerteza, a
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fim de se identificar a dependéncia das empres@&Ma uma nova regulamentacao que
privilegie a agilidade. No presente método ndarfordentificadas as estratégias logisticas

do PIM, mas sim das empresas pertencentes a Cdeefuprimentos do Modelo de

Agilidade.
As variaveis de analise delimitadas, e que pataepresentam gargalos, séo:

* Transporte:lead timese rotas, relativos tanto aos fluxos de importagéo
matéria-prima, componentes e insumos, quanto ac®dlde internacdo no

Brasil e exportacdo de produtos acabados;

» Desembaraco aduaneiro: entraves ao processo adyahduz da legislagédo

vigente;

* Movimentacdo e armazenagem: entraves identificadptena utilizagdo das
estratégias inerentes ao modelo de agilidade, rs#gus estratégias logisticas

globais das empresas estudadas.
» Categorias do Modelo de Incerteza:

0 Incerteza de demanda: o mercado consumidor de fo®die alta

tecnologia é instavel e volatil.

o0 Incerteza de Fornecimento: o mercado fornecedanalg&ria-prima é
limitado por um pequeno nimero de empresas quendetéropriedade
da tecnologia mais avangada, o que dificulta arsifieacéo das fontes
de fornecimento, e gera em consequéncia escassgndigos, levando

a instabilidade.
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3.3  Caracterizagdo da Metodologia

3.3.1 Tipo de Pesquisa

Quanto aos fins, a pesquisa foi explicativa e apgh¢ porque visou nao sO esclarecer os
fatores envolvidos, como, também, contribuir panaauomada de decisdo ao propor
solucdes concretas para problemas concretos edtercianediato.

O tema do trabalho em questdo € de grande interesg®esarial e académico,
especialmente no Pélo Industrial de Manaus (PIMdyidb aos entraves logisticos
atualmente observados neste modelo de aglomeraghstiial. O tipo de produto
utilizado como estudo de caso, foi o terceiro méturamento do PIM, no ano de 2007.

Quanto aos meios, a pesquisa foi de campo, poisoapkentrevistas, observacoes,

comparacgdes e simulacdes de tempo em fendmenasséateocorridos e a ocorrer.

3.3.2 Universo e Amostra

O universo da pesquisa esta referido ao grupoadiette envolvido na formulagcdo do
problema, as empresas incentivadas do Pdélo Indud&iManaus (PIM),e em particular as
fabricantes de produtos inovadores, e cuja cadesugdrimentos é classificada como agil
no MICs.

Formam partes integrantes deste universo todasré@veis envolvidas no processo de
definicdo de um modelo de estoque consignado pdPdVio a) reducdo do custo de
inventario; b) agilidade nos processos de impodadg matéeria-prima e exportagdo de
produto acabado, c) reducdo do tempo de trangaonecional, agilidade no atendimento
aos modelos de incerteza.

A amostragem das empresas pesquisadas foi parzadetrpela sua participagdo nos

indicadores globais do PIM quanto a faturamentoahmu volume de exportacdes e
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importagfes, de acordo com as categorias do MIG8ber processos estaveis e processos

inovadores em cadeias de suprimento de produtasfuais e inovadores.

3.3.3 Coleta de dados
Os dados foram coletados atraveés de:

a) Pesquisa bibliogréfica em livros, revistas espeadhs, artigos, teses e
dissertagbes sobre o tema escolhido. Foram coketdddas as
informacgdes necessarias para embasamento teorico.

b) Entrevistas as pessoas envolvidas nos processgerdaciamento da
cadeia de suprimentos, das empresas enquadradaswodelo de
incerteza, e agilidade, objeto deste estudo.

c) Andlise priméaria de tempos reais, a partir da néexdige processos
envolvidos na cadeia de suprimentos &gil, tais comiansporte,
movimentacao, desembarago aduaneiro e armazenagem.

d) Analise de dados primarios disponibilizados pelapresas do mesmo
grupo, sediadas em outros paises, e orientadaseagbrer formularios

com as informacgBes comparaveis a realidade dolBrasi

3.3.4 Analise dos dados
Os dados foram analisados da seguinte maneira:
a) Medicdo e tabulacdo dos tempos reais obtidos ngxesas analisadas, em
particular as de Telecomunicagfes, a partir dassetede de adequacdo no MICS
e de modo que estes dados pudessem ser compasathkrads empresas;
b) Comparacéo entre os tempos obtidos nas empredasmdaa e 0 conceito descrito

nas estratégias de gerenciamento das cadeias denenfp, disponivel nas



89

literaturas analisadas, de modo a demonstrar stiagoesta seguindo os conceitos
identificados;

¢) Simulacdo dos modelos sugeridos pela literaturaanegbém pelas legislacdes
regulamentadoras no Brasil, aos modelos de gereeoi@d das cadeias de
suprimento ageis existentes nas empresas estudadan, de que se pudesse
vislumbrar melhorias a partir dos modelos de deslgmaento ja disponiveis e
aprovados pelas agéncias regulamentadoras brasileir

d) Simulacdo dos dados de custo de fretbaund numa planilha em programa exel,
gue usa como base os precos das faturas de coldanfate ja lancados das
Declaragfes de Importacao (DIs) diariamente, ertir plos planos de producéo, e
seus diferentes mixes de volume, projeta os valdeedrete dos produtos ja
lancados, em langamento e das expectativas futwasciclo de vida do produto

de quatro meses.

3.3.5 Limita¢cdes do Método

O método escolhido analisou uma das cadeias dérmugo integrantes do modelo de

incerteza, a cadeia de suprimentos de agilidadeo@elo de incerteza € um dos modelos
utilizados para se identificar o melhor tipo de egeiamento para uma cadeia de
suprimentos, e neste caso, 0 principal vetor sdprodutos contemplados por cada uma

destas cadeias de suprimento.

Ha, no entanto, pelo menos, mais uma dezena delosogiee podem ser pesquisados e
adaptados, para que se determine o gerenciamensoatkequado a uma determinada

cadeia de suprimentos.

A presente analise, adaptou e escolheu o Modelinckrteza, em seu aspecto mais

extremo, incerteza de fornecimento e incerteza elmadda, usando como universo de
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pesquisa uma unidade industrial que tém sua cadeissuprimentos perfeitamente

adaptada a esta realidade.

Ha ainda, pelos mais trés caracteristicas defiaglajue ndo foram pesquisadas, e
merecem atencdo em futuras pesquisas, uma vezaqoelikos produtos importantes ao

PIM, que estéo classificados nas demais categorias.

Os resultados aqui obtidos, portanto, restringerassanidades industriais com incerteza
de demanda e de fornecimento, presentes no quadféntla matriz do modelo de
incerteza, isto é, as cadeias de suprimentos &geisus produtos inovadores, aqui

representados pela producéo de Telefones Celulares.

As sugestbes apresentadas seguem as diretrizegidagdo aduaneira brasileira, o que
significa que ha ainda que se pesquisar as legetagduaneiras dos demais paises, onde o
mesmo produto é fabricado, para que se identifigia@nibém melhoras praticas e aspectos

de melhoria.



91

CAPITULO 4 - ESTUDO DE CASO

4.1 O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos do Melb de Incerteza (MICs)
no PIM

O Brasil ao longo das ultimas décadas, vém enfneotalesafios no gerenciamento de
suas cadeias de suprimentos, e por conseguintgenegprocessos logisticos, frente a falta
de infra-estrutura de transportes para a produgiemas de informacéo desintegrados,
bem como para o recebimento de insumos e compaants principalmente entraves
burocréaticos quando se pretende implantar uma &atkesuprimentos agil, com vistas ao
atendimento de empresas cujos produtos sao in@@docom demanda instavel, como é

o caso da Telefonia Celular, por exemplo.

A cadeia de suprimentos agil foi selecionada dertse demais, por apresentar
particularidades e desafios especiais, e por rept@sum produto cujo faturamento € o
terceiro mais importantelo P6lo Industrial de Manaus (PIM), e que ocupsigém de

destaque nas importacfes e exportacfes deste nmaml@lglomeracdes. Conforme tabela
03, com os indicadores de desempenho recente doTRIMbém as observacgdes diretas e
primarias, das dificuldades enfrentadas por estieiaade suprimentos, foram decisivas

para a escolha, uma vez que os dados estavam idisisguara andlise a luz da literatura.

Sao apresentados no presente estudo de caso,ossatdidios e tabulados sobre os custos
envolvidos (todos frutos da estratégia global atkotzom intuito de garantir flexibilidade e
agilidade) num modelo de gerenciamento agil, seeimpts de processamento

(movimentacéo e desembaraco aduaneiro), e armazanag
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A partir destes nimeros atuais, foi possivel idieati pontos de melhoria e eficiéncia em
cada um dos processos envolvidos. Também séo dogeniodelos de gerenciamento para
estas cadeias de suprimento ageis, a partir ded¢iroentos e modelos ja existentes na
legislagdo aduaneira brasileira, de modo que otiebjdinal de processos flexiveis,
eficientes e de custo baixo fossem atingidos, giam assim a permanéncia e

atratividade de modelos industriais de alta teaialpara o PIM .

A tabela 05, apresenta um exemplo real dos cubgm#0S envolvidos no gerenciamento
de uma cadeia logistica de Telefonia Celular, cardeatos similares de gestao estratégica
no Brasil, México e China. Os valores apresentadosuma média proporcional a fim de

se garantir o sigilo das fontes envolvidas.

Através dos numeros apresentados, € possivelfidantjue a diferenca maior dos custos
no Brasil, por exemplo, reflete a burocracia e auistia falta de infra-estrutura de

transportes.

Tabela 05. Custos de Gerenciamento de Cadeia de Snmentos Agil no PIM

Custos Anuais de Infra estrutura
(em milhdes de dolares americanos — USD)

Brasil México China
Armazenagem / Manuseio 6.99 0.84 3.57
Infraestrutura predial 0.21 0.31 -
Pessoal 0.19 - -
Seguro 0.75 1.05 1.50
Gerenciamento do Provedor Logistico 2.85 4.54 1.89
Total 10.99 6.74 6.96

Fonte: Empresas multinacionais de Telefonia Celular

Elaboracao propria.
Tém-se, portanto, a obtengdo dos custos relatieasth mesma operagao dos diferentes

paises e, em condi¢des de legislacdo e procedimdifi¢venciados.
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Tabela 06. Custo Anual por utilizagéo do rdo armazém em estoque consignado de
uma Cadeia de Suprimentos Agil no PIM

Custo Anual m ?
(em milhares de ddlares americanos - USD)
Brasil | México | China

Utilizacdo do armazém em m ? (sem seguro) 2.55 1.63 2.3

Fonte: Empresas multinacionais de Telefonia Celular

Elaboracéo propria

As tabelas 05 e 06 apresentam o0s custos oriundgemmciamento de uma cadeia de
suprimentos &gil (telefones celulares) no Pdlo $trilai de Manaus. A estratégia logistica
adotada por esta cadeia de suprimentosHulo de fornecedopara armazenagem de
mercadorias estrangeiras em consignagao, o quéicagfiexibilidade de fornecimento

frente as flutuagbes de pedidos e demanda.

Os custos aqui apresentados ndo sdo encontrados cadeia de suprimentos cujo
produto é funcional, por exemplo, j& que dada abdéi&tade dos processos, ndo sera

necessario recorrer a estratégias de flexibilidade.

O custo é portanto, o primeiro desafio imposto @adeias de suprimento ageis quando

instaladas sob os aspectos da legislacéo brasileira

A armazenagem e 0 manuseio Sao 0s custos maisnalttabela 04, em decorréncia do
monopolio estabelecido pela legislacdo aduanemailbira que cedeu exclusividade de
exploragdo da licenga de Entreposto InternacioaaZ@ha Franca de Manaus (EIZOF) a
um Unico Porto Seco. A licenca de EIZOF é o quemijier as empresas receber
mercadorias estrangeiras em consignagcdo, e portageto flexiveis quanto ao

suprimento/fornecimento.
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Ocorre que a licenca de EIZOF foi vinculada (tamksinaves da legislacdo aduaneira
brasileira) a um armazém publico alfandegado, amresentado pelas Estacfes

Aduaneiras de Interiores (EADIS).

O resultado disto € que temos uma unica empregadariexplorando as licengas de EADI
e EIZOF, em todo o Pdélo Industrial de Manaus. Taamduastrias que necessitarem de
flexibilidade em suas cadeias de suprimento e, gmdwva, utilizarem o modelo de
consignacao de mercadoria estrangeira, irdo pagéas percentuais sobre o valor CIF
(Cost, Insurance and Freightda mercadoria armazenada, conforme regra estagele

pelos EADIs, e ndo o pagamento pelo espaco utiljzzmmo acontece em outros paises.

Numa cadeia de suprimentos &gil, em que os prodidtmsnovadores e, portanto, de alto
valor agregado, cobrangas percentuais sobre o @rsdo extremamente onerosas as

empresas pagadoras.

4.2  Estratégia de Adaptacio das Cadeias de SuprinterAgeis : Modelo de Hub

de Fornecedor

Uma das premissas de um produto caracterizado auegrante da Matriz de Incerteza,
especialmente no quadrante IV, Cadeias de Suprinfeyeis, € a incerteza de demanda e

a incerteza de fornecimento.

A fim de sobreviver a esta realidade, as cadeiasuggmentos iniciaram uma busca por
processos que diminuissem os impactos da instatiddo ponto de vista de

fornecimento, e também atendessem as flutuacoelatdidade do mercado.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos tém queapaz, portanto, de absorver a

instabilidade do fornecimento de matérias-primagaeantir que os produtos resultantes



95

estivessem nas maos dos clientes (demanda) nodduala adequados, com garantia de

gualidade.

Oshubs de fornecedoresio uma das muitas alternativas e tentativas denaacao dos
impactos da instabilidade nas cadeias de suprimerjae foram escolhidos para analise,
por terem sido a estratégia adotada no Brasil, ®IMy pela empresa integrante do

modelo de incerteza de telecomunicagfes, objete éstudo.

Define-sehub como* ponto central para coletar, separar e distribuia pana determinada
area ou regido especifica”. (FIGUEIREROal 2003). A literatura disponivel sobhnelb,
apresenta este modelo com diferentes nomenclaterasjas primeiras informacdes
remontam ao Sistema Toyota de Produc¢éo, que tiohm @rincipal objetivo, tornar os
automoveis produzidos mais competitivos ao menatocypossivel, frente aos seus

concorrentes norte-americanos.

O STP (Sistema Toyota de Producdo) como ficou aodbgfoi o ponto de partida para os
modelos de gerenciamento de Resposta Rapida (PRRBjddia de suprimentos, e dentre
estes podemos destacarEdficient Consumer Respon@eCR) do setor de alimentos; b)
Quick Repons€QR) do setor téxtil; cyendor Managed Inventoi’Ml), e d) Continuous
Replenishment PrograrfCRP) largamente utilizados por diferentes tipesethpresas.
Todos estes programas de resposta rapida baseiamys@onto em comum: reduzir a
dependéncia da organizacdo do fluxo de produtosretegdo as previsdes de vendas e

aos estoques de seguranca. (FIGUEIREDO et al, 2003)

O hub de fornecedor neste contexto, nada mais é do q@entrole de estoque e
disponibilidade de matéria-prima pelo préprio faedor. OVendor Managed Inventory

(VMI) foi o primeiro passo nesta diregao.
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O controle de suprimento e ressuprimento é feito pedprio fornecedor, através do
compartilhamento de informacdes sobre a demandiabdiaa, bem como, da visualizacao
dos estoques de matéria-prima disponiveis. O fedwc“enxerga” a necessidade da

fabrica, e efetua o suprimento dos estoques del@com estas necessidades.

A diferenca entre ohub e o programa VMI, é que a propriedade do material
disponibilizado nos estoques pelo VMI é da fabdoatratante. Ja no sistema high, a
propriedade do material é do fornecedor até o mtonem que este estoque se transforma
em produto acabado, estando por conta do fornecedoontrole de matéria-prima

disponivel, o mais proximo possivel das fabricagratantes.

O hub de fornecedotambém tem como caracteristica, o gerenciamentartadr ge um
provedor logistico, ja que a propriedade da maf@#itiaa armazenada € de terceiros, e a
empresa contratante costuma apenas disponibilizzspaco de armazém a toda a sua

cadeia de fornecedores.

Os hubs de fornecedores, também vém sendo utilizados galmscantes a fim de se
reduzir os riscos de suprimentos as linhas de ratumaf na medida em que o material
disponibilizado pelos diferentes fornecedores psf&imo e tem rapida movimentagao,
nos casos de demandas instaveis. H4A muitos destaples em empresas compple
Computers HP, Dell, Ciscq Volkswagendentre outras. Os riscos de falta de matéria-
prima, ainda que, com demandas instaveis é muitmnguando da utilizagéo deibs do

gue no gerenciamento de uma cadeia de suprimeatbsional.

O modelo dehub de fornecedoem funcionamento no PIM, e portanto, objeto deste

estudo, foi montado com vistas ao atendimento ddugpéo de telefonia celular.

As dificuldades para implantagdo deswghh no ano de 2005, revelaram as primeiras

adequacdes que precisavam ser feitas na legiskdiZ@meira brasileira, e também nos
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procedimentos internos que precisavam ser moddikas alguns, desenvolvidos para

sustentagéo deste processo logistico.

O “hub de fornecedor” atuante no PIM, portanto,cuselementos ja presentes na
legislacdo aduaneira brasileira, e na legislagatoda Franca de Manaus (ZFM), de modo
a iniciar suas operacfes, mesmo ja tendo a cedezgue aquele ndo seria o modelo

conceitual ideal.

A figura 11 apresenta o fluxo de funcionamento Hab*de fornecedor” no PIM, e se

caracteriza por ser o Unico em atividade atualmentgrasil.

Figura 11. Fluxo de entrada de matéria-prima nohub de fornecedorexistente no
PIM

Aeroporto de Manaus

=~ \.. ]
MANTRA
(4h)

Andlise de
documentos
(1h)

Inspecao
Alfandegaria
(6h)

Registro de Aprovacdo de D.A.
DA. “parametrizacdo”
(1h) (on line)

“Quebra” depyllet &
CarregamentoNe
Caminhao (12h

Wi

Transito para o
EIZOF

Recepcdo de (arga (6h)

Fonte: Empresa Multinacional de Telefonia Celular
Elaboracéo prépria.
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O fluxo de funcionamento se inicia com um trangpanternacional cem por cento aéreo,
e portanto &agil, mas que ao chegar ao Brasil @eaisavessar os procedimentos
burocraticos que chegam a somar 37h Gteis parardisfizar o material nas pratelerias do
“hub de fornecedor”, que neste caso, em funcgéordgms da legislacdo aduaneira
brasileira, funciona num armazém alfandegado, queyea vez estd num Porto Seco (zona

secundéaria).

Ainda de acordo com a figura 11, sera necessdtriavessar trés entidades fiscalizadoras
independentes (Infraero, Receita Federal e Mindstda Agricultura) que consideram os

processos de suprimentos instaveis, nos mesmosesalds processos estaveis, ndo
criando portanto, uma situagdo diferenciada paraaaeias integrantes do modelo de

incerteza.

O desafio € portanto, confirmar a matéria-pringpdnivel para o processo de fabricagéo,
num processo eficiente, e a custos baixos, de naod@rantir a competitividade do

processo de manufatura, e o pronto atendimento efcado consumidor que ndo se da
conta das dificuldades e peculiaridades envolvidagntinua flutuando de acordo com as

caracteristicas inerentes a um processo instavel.
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Figura 12. Fluxo de saida de matéria-prima do “hubde fornecedor” e chegada ao

processo de manufatura no PIM
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Fonte: Empresa Multinacional de Telefonia Celular
Elaboracéo prépria.

A figura 12 demonstra o fluxo necessario a receggBinsumos para armazenagem em
consignacao. O proximo movimento € o momento emagomanufatura solicita 0 insumo
armazenado para utilizacdo no processo de fabdcfgdl. Neste momento, inicia-se o

processo de desembarago aduaneiro, e consequeitteatizacédo do insumo.

A figura 12 demonstra o fluxo de nacionalizacaardmmo importado, para utilizagdo em
processos de manufatura. Os tempos de manusemageragem sao somados, portanto,
ao desembaraco aduaneiro necessario a nacionalizic@nercadoria. Nesta etapa do
processo, serao necessarias quatorze horas Uteabdlno, pelas equipes de despachantes
aduaneiros, entre trés diferentes entidades regalada saber: Suframa, Receita Federal e

Secretaria de Fazenda Estadual (SEFAZ).



100

Ao somarmos os tempos de processamento de entdisipoaibilizacdo de matéria-prima
no “hub de fornecedor”, e os tempos e processosligfgonibilizacdo desta mesma
matéria-prima no processo de manufatura, chegarancosiclusdo de que a estratégia de
hub, contempla 51 (cinglienta e uma) horas de traressporbvimentagédo, desembarago

aduaneiro e armazenagem de material até sua canfipigtizacdo, ou 5.3 dias Uteis.

Se o0 modelo estratégico de gerenciamento de umeiacadil e flexivel precisa ser
seguido, a estratégia de “hub de fornecedor” dala@esta hoje adaptada no PIM nédo pode

ser considerada viavel.

Numa cadeia de suprimentos que adota o modal atatamente porque busca agilidade
e flexibilidade, um tempo de movimentacao de malttern fungcéo da burocracia, de 5 dias
Uteis para disponibilizacdo deste, contraria o ebooriginal dehub de fornecedor que

preconiza os vetores flexibilidade e agilidade.

Adicionalmente, em funcdo dos excessivos manugeim®vimentacdes, e do fato de se
utilizar um armazém alfandegado em zona secundarizysto de armazenagem deste
material até a necessidade do processo produtiveendém considerada alta em

comparagao com outros paises competidores, porptaem

Apenas como ilustracdo, a tabela 07 apresenta e=tgsos comparados aos mesmos
processos logisticos — transporte, manuseio, desagd aduaneiro e armazenagem, em

fabricas semelhantes instaladas em outros paises.
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Tabela 07. Desempenho dos processos logisticos éf@rentes paises

Variaveis Tempo Médio (em horas Uteis)

Brasil México China
Transporte Internacional 108 72 45
Manuseio 32 12 12
Desembaraco Aduaneiro 8 2 3
Armazenagem 2 2 15

Fonte: Empresa Multinacional de Telefonia Celular

Elaboragéo propria.

O transporte internacional foi medido a partir eimpo de transito necessario para chegada
da mercadoria ao pais de destino (aqui quanto maiatistancia das fontes de
fornecimento, maior sera o tempo médio). Os temgesmanuseio, desembarago
aduaneiro e armazenagem foram coletados em caslaepsio médias dos tempos reais, a

partir das maiores freqiéncias.

4.3 A Matriz do Modelo de Incerteza, e suas cadeiake suprimento aplicadas ao

Pélo Industrial de Manaus (PIM)

Uma avaliagdo preliminar através dos principaigiptos produzidos no PIM, revelou sua
caracteristica dominante: o “carro-chefe” sdo esgselassificadas segundo o modelo de
incerteza como sendo de demanda instavel mas, @xo bivel de instabilidade no

fornecimento, portanto, produtos com processoseistée funcionais.

Os principais produtos produzidos pelo PIM, segundmeros oficiais do ano de 2007,
em ordem de faturamento, sdo: (1) Motocicleta do@iotores, (2) Telefone Celular, (3)
Televisor em cores, (4) Compact Disc, (5) DVD Rdt®layer, (6) Cinescopio para

televisor, (7) Televisor com tela de plasma, (8)nituwes com tela de cinescépio, (9)
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radios e aparelhos reprodutores e gravadores & (46) Monitores com tela de LCD
(uso em informatica), (11) Placa de Circuito Impoes-PCl (uso em informética), (12)
Auto radio e aparelhos reprodutores de audio, &b@xelhos de barbear, (14) televisor

com tela de LCD, (15) condicionador de ar, (16)dp¢ar-decodificador (sinal digital).

Com base na lista de produtos, foi utilizada a imado modelo de incerteza para
categorizar os produtos fabricados no PIM, com jetoo de identificar qual a maior
tendéncia das cadeias de suprimento nele instaladassim definir quais as melhores

estratégias logisticas de suporte para as empemasentantes destes produtos.

Assim sendo, a figura 13 € representacdo dos medid PIM, no formato da matriz do

modelo de incerteza. A partir desta ilustracdo gossivel definir que a cadeia de
suprimentos (quadrante 1V), é representada no RIM telefone celular, um produto que
esta isolado em sua estratégia de flexibilidadgilldade, em meio aos demais que tém

estratégias de gerenciamento focadas em eficiérmiatos baixos.
Figura 13. A Matriz de Incerteza do PIM

Incerteza de Demanda

Baixo (Produtos Alto (Produtos
Funcionais) Inovadores)
Aparelho de Som 3 em 1;
Monitores de Video;Radio
g Gravador Tape Deck; Receptor
Q Decodificador de sinal
g TV em cores, Motocicleta, digitalizado; Compact Disc,
8 Aparelhos de Ar Condicionado, Microcomputador, PCIs,
5 ] Videocassete, Bicicleta, forno microcomputadores portateis
L. Baixo (Processo de microondas (6) (8)
3 Estavel)
©
3
g
£ Alto (Processo de ok Telefone Celular (1)
Desenvolvimento)

Fonte: Adaptado deAligning Supply Chain Strategies with Product Undainties: Lee,
2002.

Elaboracéo Prépria.
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A adequacéo dos produtos do PIM as diretrizes dezwgp modelo de incerteza, tal como
representado na figura 13, deu-se a partir dasendbs principais produtos produzidos no
PIM, identificados pelo nivel de faturamento deecadh deles, a partir de relatérios

enviados & SUFRAMA por cada uma das empresas inadas.

No total foram identificados, quinze produtos cdesados comaarros-chefedo Pdélo
Industrial de Manaus, em funcédo de seu faturameosgailtimos quatro anos (2005-2006-
2007-2008), e que por sua vez tiveram suas cadeiasprimentos analisadas segundo as
diretrizes do modelo de incerteza. Foram aplicamfosonceitos disponiveis na literatura
do Modelo de Incerteza aos quinze produtos ideatifbss por similaridade, de modo que
cada um deles, respeitando sua caracteristicasaté fosse encaixado numa das quatro

cadeias de suprimento sugeridas pelo modelo ofigina

Ainda na figura 13, é possivel identificar que péreas um produto classificado como alta
incerteza de demanda e alta incerteza de fornetinmaste Po6lo Industrial: telefone

celular, objeto deste estudo de caso.

No quadrante | estdo os produtos com baixa in@deZornecimento e baixa incerteza de
demanda, que sdo aqui identificados como Produasionais, isto €, aqueles produtos
gue sao considerados “padrdes’e com ciclo de @lddivamente longos. Temos aqui dois

representantes dos principais produtos produziddaM: TV em cores e Motocicletas.

Estes dois produtos, por exemplo, sdo representpdins$ (cinco) grandes empresas
multinacionais produtoras de TVs em cores, e 4t(qugrandes empresas multinacionais
de produtoras e exportadoras de motocicletas,totahde 9 (nove) multinacionais, cada

uma delas com uma estratégia diferenciada na cddeiaprimentos.

A cadeia de suprimentos dos produtos funcionaisidera processos estaveis do ponto de

vista de fornecimento, isto €, ndo héa instabilidddefornecimento seja através de novos
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produtores entrando no mercado, seja por escasselornecimento, motivados por
aumento repentino de demanda, bem como considecagsos estaveis do ponto de vista
de demanda, uma vez que estes produtos ndo ténn@ueieu diminuigdo repentina no
mercado consumidor. O foco de eficiéncia destaiaatie suprimentos séo proceskzm

e custos baixos.

No quadrante Il estdo os produtos com baixa inzere fornecimento e alta incerteza de
demanda, que sdo aqui identificados como Produm&dores, isto €, aqueles produtos
que sdo considerados novidades e com apelo de nmmmdes portanto com ciclo de vida

curto.

Sao aqui representados por aparelhos de &udio,ocuioputadores, receptores,
decodificadores, e placas de circuito impresso, ue @or sua vez tém também

multinacionais e empresas nacionais como seussamentes no PIM.

No quadrante Il estdo os produtos com alta ieeartde fornecimento e baixa incerteza
de demanda, isto é, produtos que sofrem com egcdssérnecimento por ndo terem
diversas opcdes de fornecimento ao redor do mundpie por outro lado, n&o sofrem
pressbes de demanda, e que sdo representados goltopr especificos de publicos

consumidores diferenciados, em grande parte exoisi

O PIM nao tém produtos representativos desta categoma vez que os melhores
representantes desta categoria sdo produtos ailiosnte estes ndo estdo na pauta de

produtos desta aglomeracéao industrial.

No quadrante IV estdo os produtos com alta incertiezfornecimento e alta incerteza de
demanda, isto &, produtos que sofrem com escasséxrecimento por terem matérias
primas exclusivas, e alteragdes bruscas de dempadérem um ciclo de vida curto, e

estarem sempre sujeitos as oscilagdes nos dessg@®dsumidores.
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O produto que representa este quadrante, segumdatrez de incerteza é o Telefone
Celular, por sua vez representante de produtosel@eomunicagfes, tal como diz o

conceito do Modelo de Incerteza.

A producao deste item é representada hoje por mica @mpresa instalada no PIM, que é
a principal responsavel pelas exportacfes dos @m@d04, 2005 e 2006, e que sozinha
atende aproximadamente quarenta por cento do nwercadsumidor brasileiro de

telefonia celular.

As demais empresas representantes de telefondares)wou encerraram suas atividades
nesta regido ha menos de dois anos, ou mudara@raeuma outra regido do pais, que
além da oferta de incentivos fiscais estaduais, w@erecido nos dultimos anos,

caracteristicas logisticas diferenciadas para aadis suprimento ageis, o que portanto, é

mais atrativo a estas empresas.

O produto telefone celular é considerddaon de informéaticeam todo o territério nacional,
0 que significa dizer que estes, gozam dos mesmosfioios, isto é, incentivos fiscais
federais para producdo,em qualquer ponto do teait@acional. Desse modo, a soma dos
incentivos estaduais (objeto da chamgdarra fisca) com a oferta de melhor logistica,
torna-se fator de atratividade irresistivel. Ossheé® informatica sao tratados pelas Leis de

Informéatica 8387/91 da ZFM, 8587/91 e 10176/02 dasB.

A tentativa quase natural €, neste contexto, adesgua politica de desenvolvimento, as
estratégias logisticas da maioria das empresasejay processos estaveis para produtos
funcionais. Buscar-se-ia entdo, aumentar a efi@éwlos processos, e o foco mais

importante seria em reducéo de custos.

O fato de haver Unica empresa classificada na @atdesuprimentos agil, e que portanto,

necessita de um atendimento diferenciado, ndo seniaproblema tdo sério, se este
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produto, e portanto esta Unica empresa fosse or regpmrtador do PIM (um modelo de
aglomeracéo que pretende ser plataforma de expojtag também o maior importador

deste modelo.

Como ser plataforma de exportacdo sem oferecer asligdes necesséarias ao
desenvolvimento da manufatura? Como garantir que ®so de produto terd suas
necessidades atendidas e permanecera na regias? dast algumas das perguntas que
buscamos responder a partir da adequacdo de nossmEssos logisticos ao modelo de

incerteza.

4.4 O desempenho do processo de desembaraco aduaneaitual, e os possiveis

ganhos com a implementa¢cdo do RECOF no PIM

Pressionado pelas empresas em sua busca por @giédaustos mais baixos, e percebendo
gue os processos de manufatura ficavam mais coogle®m suas bases de fornecimento
distantes, o governo brasileiro desenvolveu ummregéspecial aduaneiro, com vistas a

incentivas as exportacdes de produtos fabricad@samsil.

Ocorre, porém, que as exportacdes contemplavanutm®de alto valor agregado, e com
mercados consumidores volateis, e face a corridaolggica muito acentuada, as
demandas estavam cada vez mais induzidas ao @tamdimento ou, a vendas perdidas

para sempre.

O RECOF, neste sentido, € um instrumento de palitidustrial criado pelo governo
brasileiro, com vistas a atrair e facilitar o des#vimento das empresas globais de
produtos considerados como integrantes da caderceeeza, tais como semicondutores,

telecomunicacdes e aeronautica, mas que ndo incfuiegimes aduaneiros especiais e
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atipicos, como a Zona Franca de Manaus, por dremgonsequentemente as empresas
do Pdlo Industrial de Manaus (PIM) em seu univels@brangéncia, por entender que as
empresas instaladas nesta regido aduaneira espep@suiam elementos de atratividade

suficientes para o seu desenvolvimento.

O PIM, através da legislagdo da Zona Franca de dana possui em sua agenda de
atratividade, incentivos fiscais que o diferencidas demais regifes do pais, e promovem
uma reducdo da carga tributaria para as empresaasstdladas, de modo que haja

atratividade de industrias a Regidao Amazonica, rasiB

Assim, adequar o RECOF ao PIM é um desafio queutdisquais as variaveis de

atratividade mais relevantes para o modelo de tez®r As cadeias de suprimento ageis
trabalham com produtos de ciclo de vida curto,reefagregacgéo tecnoldgica o que nos da
o indicativo de necessidade de uma cadeia de seiptd® muito 4gil para acompanhar as
incertezas de demanda e fornecimento envolvidate mecesso, a partir da constante

evolucéo tecnoldgica.

O que aqui se discute é a atratividade logisticacatdeia de suprimentos, e ndo a
atratividade fiscal do neg6cio, uma vez que osmegiaduaneiros especiais ja contemplam
também a atratividade fiscal, mas ndo tém em syasamentacdo pontos de atratividade
logistica, e tratam diferentes cadeias de suprionemmno semelhantes do ponto de vista de

regulamentacéo e agilidade, por exemplo.

A figura 14 apresenta os tempos envolvidos no g@éerento de uma cadeia de

suprimentos agil, presente no PIM.

A cadeia de suprimentos em questdo utiliza o modeleestoque consignado, o que

implica, segundo a legislagéo brasileira vigente,utilizacdo de um porto seco, como
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armazém alfandegado para armazenamento de maténaimportada antes do inicio do

processo de nacionalizagdo dos componentes impsrtad

O modelo de estoque consignado, bbub de fornecedovém sendo largamente utilizado
pelas cadeias de suprimento do modelo de incerfmareduzir substancialmente os
custos de inventario. Dada a caracteristica doslupse envolvidos (alta agregacéo
tecnolédgica), os inventarios representam um grgpoleo de preocupacdo para este

gerenciamento.

Figura 14. Fluxo gerencial da cadeia de suprimenta$o modelo de incerteza no PIM
Vistoria

PORTO |'>
DTA-E SECQO “ documentz SIupICE
S . m - Importadora
_I_> Vistoria

Fisica

AEROPORTO
MANAUS

'— 38 horas 16 horas
54 horas = 2.3 dia

Fonte: Empresa Multinacional de
Telefonia Celular

Legendas:
MAPA: Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abasteento
DTA-E: Declaracao de Transito Aduaneiro Especial
DI: Declaracdo de Importagéo
PLI: Pedido de Licenca de Importacdo

O fluxo de gerenciamento da Cadeia de Suprimengiisnd PIM obedeceu as seguintes

diretrizes, segundo regras da alfandega brasileira:

(1) Armazém Alfandegado sob o Regime EIZOF: o modelesteque consignado
prevé que as mercadorias devem permanecer no par®ma secundaria, sob o
regime EIZOF, e sob a responsabilidade da Recedargl do Brasil, disponiveis a

empresa consignataria por um periodo maximo deoGnos, com suspensdo de
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impostos. O armazém alfandegado deste modelo, dinaoidentro de um Porto
Seco., também conhecido como Estacdo Aduaneirateieor (EADI). O material
permanece no pais sendo de propriedade do formee@egortanto, com a emissao

de divisas suspensas junto ao Banco Central dal.Bras

(2) Processo de desembaraco aduaneiro: o desembaraptettbde um processo de
importagdo no PIM, precisa respeitar quatro engédadfiscalizadoras
independentes: Secretaria da Receita FederalriSigpeléncia da Zona Franca de
Manaus (SUFRAMA), Ministério da Agricultura, Peciadre Abastecimento
(MAPA) e Secretaria de Fazenda Estadual (SEFAZ)}e®pos de fiscalizacdo de
cada um destes Orgédos leva algumas horas, e ttes@nados representam
muitas vezes um processo lento do ponto de visengaesa. N&o ha integracéo
dos sistemas de informagéo, e as agéncias fisdalas envolvidas trabalham
isoladamente, isto €, cada uma delas possui orégui@ procedimento interno e

suas regras de agilidade, ndo visualizando o oaasnpleto.

(3) Processo de movimentacdo e armazenagem: O prodesgerenciamento do
armazém alfandegado, ou seja, 0 processo de aragggane movimentagao
precisa ser agil de modo a atender a flutuacéolatilidade dos processos de
manufatura no ambiente de incerteza. Considerapise aadequacao de lotes para
movimentacao, transporte e armazenagem. O trapsportarmazém a unidade
produtiva, por exemplo, precisa ser muito rapid@ peio prejudicar o processo de
suprimento de matéria-prima. Neste aspecto, nassopos de movimentacao e
armazenagem nao sdo competitivos. Em fungéo deciagia envolvida, e dos
muitos orgaos fiscalizadores no processo, o PiMawdita com um processo agil,

gue suporte adequadamente as necessidades dowpriodvadores.
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Como o objetivo final do modelo de estoque congigné o baixo custo de inventéario
aliado a disponibilidade de matéria-prima, a fim gtever a agilidade e flexibilidade
necessarias ao processo de manufatura, dos proshatesdores (em sua maioria), a
implantagédo deste modelo no PIM néo esta de aamaioos conceitos estabelecidos pelo
modelo original, e portanto ndo responde compatitiente frente as demais cadeias de

suprimento, em outros pal'ses.

Conciliar a legislacdo aduaneira vigente aos pemekgisticos 4geis vém sendo a maior
dificuldade enfrentada para implementagéo efetasdd Modelo de Estoque Consignado
no PIM. Enquanto o modelo de gerenciamento agiuéatgumas horas para desembarago
de mercadorias internacionais, o PIM trabalha cdgurs dias Uteis para completo

desembarago de mercadorias importadas, se utidizaodelo de estoque consignado, e

este resultado numa cadeia de suprimentos ques@rsai 4gil, ndo € adequado.

Tampouco foi atingida a meta de redugdo de custcad@ia de suprimentos, pois a

operacionalizacédo deste modelo exclusivo no PINMmastrou extremamente dispendiosa.

Por outro lado, simplesmente aumentar o estoqusedaranca também ndo era uma
solucéo, jA que o custo envolvido em matéria-pramaazenada, era impraticavel, e o
valor agregado da matéria-prima mantida em estoguiéo alto. Dai a necessidade de
adequacao de estratégias logisticas, e da legistdid@aneira a este tipo de produto, se

pretendemos manter os investimentos deste tipongeesa no PIM.

A estratégia de estoque consignado de fornecedatilimada por uma Unica empresa, até
este momento, com vistas ao atendimento de suarigréstratégia global, ndo se
importando com as demais solugfes logisticas pturgempontadas por outras empresas,

ja instaladas no PIM e portanto, usuarias destenm@sodelo de aglomeracdes.
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O aspecto interessante € que a empresa estudadmiéa representante de produtos de
alta tecnologia, e esti entre as cinco empresas imgiortantes do Polo Industrial de
Manaus; esta, se configura como a maior importadonaaior exportadora do PIM em
valor agregado de matéria-prima e produto acabmdosua estratégia de gestéo logistica

ndo é compartilhada pelas demais empresas.

E necessario considerar, que a estratégia de estmpsignado no P6lo Industrial de
Manaus foi necessaria em funcdo do tipo de neg(alta tecnologia), com produto

inovador e com demanda instavel (quadrante IV daidde Incerteza).

Ao constatarmos que as cadeias de suprimento s@eigmcompativeis com as regras do
PIM, no que tange a transportes, manuseio, desagthaduaneiro e armazenagem,
estamos confirmando que este modelo de aglomeragfiestriais ndo esta preparado para
recepcionar e, tampouco € atrativo as demais eagprés alta tecnologia, no que diz

respeito aos processos logisticos.

No entanto, tal como mencionado anteriormente, asiBpossui um regime aduaneiro

especial, adequado as cadeias de suprimento ageisCOF.

A figura 15 apresenta o fluxo dos processos lagistatuando num processo de RECOF,
fora do PIM, mas valido para empresas de alta tegidoem outras regides aduaneiras

comuns espalhadas pelo Brasil.
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Figura 15. Fluxo do RECOF no Brasil

Armazém da

Empresa Reaistro DI

Importadora

Aeroporto Reaqistro DA

16 horas = 0.66 (I8  —

Fonte: Empresa Multinacional de Telefonia Célula a partir de consultas a empresas usuarias de RECOF
Elaboracdo Prépria

Legendas:
MAPA: Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abasteento
DTA-E: Declaracao de Transito Aduaneiro Especial
DI: Declaracdo de Importagéo

PLI: Pedido de Licenga de Importacéo

O RECOF originalmente desenvolvido como fator datizidade para as industrias de alta
tecnologia, e objetivando garantir um modelo feamlor das exportagdes destes produtos,
€ um modelo de beneficios fiscais, tributarios gisticos presente no Brasil, restrito a
regides fora de regimes aduaneiros especiais EGHifE que portanto, excluiu de seu
campo de atuacdo, a Zona Franca de Manaus e psegionte, o Polo Industrial de

Manaus (PIM).

Tal como demonstrado na figura 15, o RECOF possuexcelente tempo de resposta no
desembaraco aduaneiro, bem como permite a empnesatadora, a possibilidade de ter
0 estoque ja disponivel em sua planta industriakmo sem a emissédo da Declaragédo de

Importacdo completa, o que confirma o atendimeatnetessidade de agilidade.

Como o fato gerador do processo de importacdo @silBe a entrada da mercadoria
estrangeira em territério nacional, independentéenetio regime de desembaraco
aduaneiro escolhido, tdo logo esta mercadoria smjabida em zona primaria ela é

obrigatoriamente inspecionada pelo Ministério dai@dtura, Pecuaria e Abastecimento
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(MAPA), o que significa pelo menos duas horas dspeégdo, através dos fiscais
agropecuarios presentes nos portos e aeroportts. ispecdo € parte integrante do
processo de importagdo, mas o tempo dispendidemi#® no calculo oficial de tempo de

desembarago aduaneiro, considerado para a medig@@sdmpenho do RECOF.

O fluxo de RECOF, inicia-se ainda em zona primdpartos e/ou aeroportos) com
emissdo de uma Declaracdo de Admissdo Aduaneira DA ou sem cobertura cambial,
0 que por si sO ja representa o documento ofi@alntportacdo de matéria-prima e/ou
equipamentos. Num processo regular de importagéigzando o modelo de estoque
consignado, ha que se emitir Declaracbes de AdmifBAs) para entrepostagem de
cargas e armazenamento no Brasil, e posterior @mide Declaracdes de Importacdo
(DIs), quando da necessidade de uso da mercadopara, s6 entdo, acontecer a

disponibilizagdo de uso, por parte da alfandegsilbrea.

Como entendimento das autoridades aduaneirasdrasiho processo de RECOF, e a fim
de agilizar os processo de importacdo, apenas umepto destas DAs sdo parametrizadas
em canal vermelho, o que significa paradas pornaguhoras (48h aproximadamente)
para inspecéo fisica e documental, apenas uma rmmegresentativa muito pequena do

total de processos.

O referido material parametrizado em canal verdedgnta e nove por cento de todas as
DAs emitidas), é removido fisicamente até o armdakmoxarifado da empresa
importadora, e |4 aguardara o momento de consumm@a ez armazenado, o material
estara disponivel vinte e quatro horas por diaamer7 dias por semana, o que significa
agilidade e mobilidade, pré-requisitos para o desleimento de cadeia de suprimentos
que atenda o modelo de incerteza. Elimina-se mpestesso a necessidade de emisséo de

Dls, e portanto, a necessidade de sistemas denaféio e presenca fisica da fiscalizacéo
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aduaneira, em tempo integral, inclusive finais @®ana, a fim de atender as necessidades

das cadeias de suprimento com mercado instavel.

O processo de importagéo é finalizado, portantanda a partir do consumo do material,
€ emitida uma Declaracdo de Importacao (DI) quea@&mo finalidade o recolhimento dos
impostos ao governo e fechamento do processo dertagdo que se iniciou com a
emissdo de DA. O registro de DI comunica oficialteeao fisco brasileiro, de acordo com
a legislacdo aduaneira vigente, com suas respsd@liguotas estaduais que o processo de

importacéo esta encerrado, e que a referida metaddonacionalizada.

O detalhe importante e fundamental, € que estaaBz@o de Importacdo (DI) é gerada
com vistas ao recolhimento dos tributos devido$sap consumo da mercadoria, 0 que
significa que o processo logistico, bem como o ¢ssc de manufatura, ja foi realizado,

nao impactando a eficiéncia e agilidade necesaarf@ocesso.

Adequar, portanto, o RECOF a Zona Franca de Mar{Zés1), um dos regimes
aduaneiros especiais e atipicos existentes no |Bege adequacdo da legislagédo
aduaneira vigente, bem como adequac¢fes operacijmais aos 0rgdos reguladores da

ZFM e do Estado do Amazonas.

No quesitos de atratividade fiscal e tributariod@se dizer que PIM ja possui suas
proprias caracteristicas de beneficio, ja que sgialacédo Ihe garante condicbes especiais
para a permanéncia das industrias instaladas na@maa 0 que talvez explique o fato do

PIM nao ter sido beneficiado pelo modelo de atiddide criado pelo governo brasileiro.

No entanto, quando analisamos as cadeias de suposndo modelo de incerteza, em
especial as cadeias de suprimento ageis, com #mlasas instabilidades nos mercados
fornecedores e consumidores, e sabendo que ossposdegisticos séo pilares para o bom

desenvolvimento de uma unidade de manufatura, iQnestos se os fatores de
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atratividade fiscal e tributario sdo suficientes,s® o beneficio de agilidade logistica, é
igualmente vital para a atratividade e bom desemmeinto do modelo de manufatura dos

produtos inovadores.

De posse de todas estas informagdes, € sugeridoagelo de adequacgédo do Regime de
Entreposto Internacional da Zona Franca de Manal&OF), conforme as necessidades
das cadeias de suprimentos ageis, de modo quene$idies fiscais e tributarios sejam
mantidos, e o beneficio logistico seja também ehktkenao PIM. O EIZOF j4 é o regime
aduaneiro especial da Zona Franca de Manaus, anpmruma adequacéo nesta legislagcéo

nado impactaria nas demais operacdes logisticasr@adefatura jA em operacao no Brasil.

A figura 16 é a representacéo do fluxo proposta péendimento e adequacéo do Regime
EIZOF as necessidades de agilidade, num ambierdgldmeracdes industriais, como é o
caso do PIM. Neste sentido, o fluxo proposto sugéggumas modificacdes em legislacao
aduaneira, bem como nos procedimentos correntes @ntliferentes 6rgdos fiscalizadores

integrantes do processo de importagao.

Figura 16. Fluxo proposto para o gerenciamento daacleia de suprimentos agil no
PIM, através de adaptacéo do EIZOF

Armazém da
_Redistro DA Empresa Reaistro DI

de Manaus 5 Imnortadora

16 horas = 0.66 die  ee————

Fonte: Empresa Multinacional de Telefonia Celular
Elaboracdo Prépria

Legendas:
MAPA: Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abasteento
DTA-E: Declaracéo de Transito Aduaneiro Especial
DI: Declaracéo de Importagéo

PLI: Pedido de Licenga de Importacéo
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Assim sendo, o fluxo de importacdo se iniciaria cancthegada da mercadoria no
Aeroporto Internacional de Manaus. Seguiria a ig&peprioritaria no Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA). Segee que seja prioritéria,
respeitando as caracteristicas de agilidade datufm® de alta tecnologia, e para tanto,
seriam identificados previamente alguns produtea peceber tratamento prioritério, isto

é, inspecdo por amostragem em até 3h, a partieskntbarque das cargas das aeronaves.

Como segundo passo, emissdo do que propomos d&ja\ a Pedido de Licenca de

Admissé@o — nos moldes do que ja existe hoje cofeaidos de Licenga de Importacao
(PLI), para controle efetivo das matérias-primaebédas no PIM, e que sdo fundamentais
para que a Suframa controle os processos produtigssindustrias instaladas, com o

objetivo fim de garantir que os beneficios fisatsbutérios estdo sendo respeitados.

O registro das Declara¢gfes de Admissdo (DAs) senia etapa imediatamente posterior,
sendo realizado sem cobertura cambial, e permitquioa mercadoria fosse transferida
fisicamente da zona primaria (neste caso do ag@ppara 0 armazém de uma empresa
detentora da licenca EIZOF, e portanto, responsfeth nacionalizacdo daquela

mercadoria, isto é, a empresa importadora da meniead

A extensdo da licenca EIZOF a uma empresa impada@douma das alteragdes que se
sugere na legislacdo aduaneira, em particular rovele Lei que instituiu o EIZOF, que
hoje é um regime aduaneiro de governanca da Réesiral do Brasil. A vinculagéo que
existe hoje, somente permite que a licenca EIZQé- wilizada em EADIs estabelecidos

na cidade de Manaus, favorecendo o monopdlio.
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Transferida a mercadoria de zona primaria, esta sgmazenada em espaco fisico
(armazém) da empresa importadora, podendo ser ematr4X7, isto é, a qualquer
momento, permitindo assim, flexibilidade ao prooeds importacdo. Todos os controles
de movimentacdo de material, bem como inspecéesupostragem, seriam feitas via

sistema, tal como modelo existente hoje no RECOF.

Uma que a mercadoria estivesse disponivel em amagee, e posteriormente utilizada
pelo processo de manufatura, seriam recolhidosipsstos devidos ao fisco brasileiro (se
aplicavel) e se fecharia os contratos de camhiajisando aos fornecedores no exterior o
fechamento do processo de importacdo. Neste momset@am ainda sinalizados do
consumo em manufatura, a Secretaria de FazendduB5{8EFAZ) através de sistema de
controle remoto, permitindo que estes tivessem sacemos controles da empresa
importadora, e controlassem também as arrecadabledinalizacdo do processo de
importagdo, seria portanto declarado a Secretarladenda Estadual (Sefaz) o volume de
importacBes para que os referidos impostos fospéinados, se houverem, de modo que a

cadeia logistica fosse preservada de possivesoateam fungéo da burocracia envolvida.

Segue-se, portanto, um fluxo semelhante ao queigeeem funcionamento no Brasil,

com algumas adaptacdes as exigéncias dos érgaestasexistentes na ZFM, bem como
do Governo do Estado do Amazonas. A adaptacdo gélaeinclusdo dos controles da
Suframa, como Orgdo Anuente, e da Secretaria denBazEstadual (SEFAZ) como parte

integrante do processo.

Todo este processo foi simulado através de meda@®ésmpo j& existentes e em tarefas ja
executadas no modelo atual, totalizando em média A#éra disponibilizacdo da

mercadoria nas méaos do importador, tendo cumpriddas as etapas do processo de
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importagdo. Se compararmos com o modelo atual gertacéo, veremos que a reducgéo é
muito significativa. Temos uma queda de 5.3 diaa paocessamento integral, contra 0.66
dias ou 16h ininterruptas para confirmar a agiledadcessaria aos produtos de alta

tecnologia.

Este novo fluxo definido para os processos logistita cadeia de suprimentos, permitiria
gue a competitividade logistica, e por conseguimgesustos estivessem alinhados com as
melhores do mercado internacional, permitindo aasBiser atrativo a producéo de alta
tecnologia, ndo apenas com beneficios fiscais baitéiios, mas também, e de forma

decisiva, com os beneficios logisticos.

Sugere-se também o compartilhamento das informagieesmodo que as diferentes
agéncias reguladoras partilhassem as informacpesiessem trabalhar em conjunto para
o cliente final (empresa importadora) tivesse uncalrprocesso de importacdo e/ou

exportacao integrados.

O que se vislumbra portanto, para o PIM é o beioelidgistico adicionado aos beneficios
fiscais e tributarios ja existentes do processalalsso permitiria as empresas ja instaladas
no PIM, a plena utilizacdo dos beneficios fiscehutario e logistico oferecidos pela
Politica Industrial, Tecnoldgica e de Comércio Erte(PITCE) e, de responsabilidade do
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comér@DIC) para garantir a atratividade

do parque industrial brasileiro

Assim, o fator atratividade para modelos indusir@g alta tecnologia estaria resguardado
para todas as regides brasileiras, incluindo a®gienes aduaneiros especiais e atipicos,

melhorando nossa competitividade e atratividade.
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CAPITULO 5 - DISCUSSOES

Muitas sé@o as discussdes correntes dentro de uoegs® dinamico como o Modelo de
Incerteza, e em especial nas Cadeias de Suprimdgtis. Os produtos inovadores por
ela considerados, muitas vezes exigem processistitog diferenciados e quebras de

paradigmas constantes nos processos convencipraisstabelecidos.

Assim como as demandas do modelo de agilidaddw@arites e volateis, também s&o os
processos de transporte, manuseio e armazenageaxguoplo. Tampouco sdo simples 0s
desafios de controle de custos, na busca por Easegie combinem o conceleane o

conceito de agilidade. Se ndo é simples prevaeteastandas do mercado, imagine-se o
guao dificil € prever os custos envolvidos no geismento de uma cadeia de suprimentos

em que existe incerteza de fornecimento e incedeziemanda.

Neste sentido, serdo apresentados neste capifutiresso logistico de transporte aéreo e
suas caracteristicas essenciais no que tange a¢ €IFm especial as cadeias de
suprimentos &geis, bem como procedimentos, métacaentroles desenvolvidos pela
empresa utilizada como estudo de caso, que saatitast de se estabelecer controles de
custos e melhor desempenho (busca por processesag®is), com objetivo final que é o

de se ter o maximo de flexibilidade/agilidade, m@nores custos possiveis.

Também é importante entender os principais entrdaesstrutura logistica de transporte
para o desenvolvimento e manutengdo das cadeisisptienentos ageis no PIM. Sabe-se
gue a atratividade de industrias de alta tecnologigortanto, a garantia de que estes
modelo de algomeracdes esteja sempre em linha cmpragutos demandados pelo
mercado, é a garantia de sobrevivéncia no longeopr@o modelo de desenvolvimento

estabelecido nesta regido.
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51 Desafios do transporte internacionalifbound)

O modo de transporte preferencialmente utilizadaspeadeias de suprimentos ageis é o
aéreo. Nas coletas de dados realizadas para ooesteidcaso, foram sinalizadas
dificuldades e desafios para o gerenciamento @osportes em modo aéreo, das cargas

destinadas as manufaturas do PIM, isto é o prockssbound.

O processo denbound é utilizado como ilustragdo do presente trabaltmda sua
importéancia nos processos de manufatura estabeteciib PIM. As empresas
multinacionais instaladas nesta regido, e portas@rincipais integrantes do faturamento
total, sdo dependentes de matéria-prima importadadyom desenvolvimento do processo

deinbound é decisivo em sua atratividade e sustemtabilidade

O processo dednbound significa transito internacional + manuseio + desaraco
aduaneiro + armazenagem, e todos estes process@tap@s do processo logistico que
precisam ser ageis individualmente, para que detnode gerenciamento em conjunto,

seja eficaz.

Assim sendo, serdo apresentadas a partir de agergyrincipais caracteristicas do
transporte internacional dmbound que significam oportunidades de melhoria para

garantia de desenvolvimento das cadeias de sugomageis.

O estudo de caso apresentou o modelo de telefehidac e suas particularidades de
custos e dificuldades de adequacéo a legislac@mada vigente, mas ha também alguns
aspectos de competitividade, e estratégias de teufmgistico que precisam ser melhor
desenvolvidas, para que também o ambiente exteejm arativo aos modelo de

manufatura de alta tecnologia.
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Temos entdo, que aproximadamente setenta e cincocgrio das matérias-primas
utilizadas em telefonia celular s&o originariasGiéna na Asia, e portanto, transportadas

via aérea com pontos de consolidacao nos EstaddsdJn

Os vbos cargueiros sdo originarios da Asia, cora smupos de transito até Manaus (porta
de entrada do PIM), oscilando entre cinco e oits dtempo entre aeroportos), e com
pontos de consolidagédo que podem ser nos EstaddedJsu na Europa, conforme figura

17.

Figura 17. Rota de transporte aéreo para cadeias daiprimento ageis, presentes no
PIM

¥l
¥

Fonte: Empresa Multinacional de Telefonia Celular
Elaboracéo prépria.

Foi identificada na amostra estudada duas pasisités de rotas para telefonia celular. A
primeira rota esta demonstrada na figura 17, ecompia saidas via modo aéreo da Asia,
com parada na Europa (transbordo), e posterioogmia os Estados Unidos (cidade de

Miami) para consolidacdo de cargas, e a segundéetaae matéria-prima na Europa ou



122

nas cidades do norte dos Estados Unidos, com ranpesa a cidade de Miami, para

consolidagdo das cargas, e posterior embarqueomistino final Manaus.

Nas duas rotas apresentadas, existe um ponto gil@gue € a consolidagédo na cidade de
Miami, e embarque para Manaus através de uma @oitgpanhia aérea cargueira com

voos regulares para o norte do Brasil.

Existem cinco companhias aéreas (ABSA/Lan ChingAfrpw (2), Centurion (3), Tampa

(4), Cielos (5), todas estrangeiras) com aeronawegueiras disponiveis. Apenas como
ilustragdo, nos principais pontos de consolidagi@a pransito internacional, ao redor do
mundo, costumam operar entre vinte e trinta companhéreas, o que significa que
Manaus, representa um volume de apenas vinte e pmccento, frente aos demais. As
companhias aéreas tendem a instalar-se o maisnpyogbssivel das melhores rotas

(volumes mais significativos, e mais frequentes)

O que ocorre entretanto, € que em funcdo do voldeneargas aereas com destino a
Manaus, apenas a primeira (ABSA/Lan Chile) tém ageregularmente, com v6os cinco
vezes por semana. As demais, apesar de estareonigisis, em funcdo da falta de
volume, ndo conseguem manter voos regulares, oimubiliza a sua utilizagdo no
gerenciamento das cadeias de suprimentos agejise jdomente um produto, representado

por uma unica empresa no PIM, é dependente destalmo

Ha ainda os vbos de passageiros disponiveis, geetumimente poderiam transportar
cargas em seus pordes. A restricdo, no entant®, nestprocedimento de seguranc da
alfandega americana, que impede que cargas oriwhaasxterior, e com entrada em
territério americano em vOos cargueiros, seja regodnla também em voos cargueiros, e

ndo em voos de passageiros, quando de sua satéaritiirio americano. Tal restricdo
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surgiu por medida de seguranga apos o ataque de §étembro naquele pais, e faz parte

das normas que regulamentadoras de segurancaamesieo.

Temos entdo, em fungdo do volume destinado a Mamadependéncia de uma Unica
empresa com nivel de servigo regular, 0 que inezrdiaumento dos precos, e nos da a

falta de concorréncia.

Adicionalmente, existe o problema de retorno dasreees que embarcam para Manaus.
O seu ponto de origem é Miami, e elas retornam deraus através da coleta de cargas na
Coldombia e Equador, a fim de viabilizar a operagimacdo desta linha aérea, ja que

Manaus ndo consegue ocupar o espaco das aeroaagesias, com seus produtos finais.
Nao bastassem os entraves ja apresentados, @rdéea caracteristica da sazonalidade.

A cadeia de telefonia celular trabalha em movimers@zonais, e nos meses de margo,
abril, outubro e novembro de cada ano, o volumeca®as para telefonia celular
praticamente dobra, e também aumentam significativée, neste mesmo periodo, as
demandas por modal aéreo nas industrias do suledetar-eletrdnico do PIM (cadeias de
suprimento sensiveis), uma vez que estes tambérnfiittracées de demanda, e a fim de

atender estas flutuacdes, sdo exigidos modos mgptiete ageis.

O quadro formado é desafiador. Durante oito meseano, volume de cargas direcionado
prioritariamente a telefonia celular, com freqiénde vdos previamente definida, e
durante os quatro meses restantes um aumento @ndarpor voos regulares, provocando
de um lado a insatisfagcdo das industrias instaladd&lM, pela falta de oferta nos véos, e

do lado das companhias aéreas, um nivel de seegetar, distante do que seria o ideal.

Portanto, entender as cadeias de suprimento idatalao PIM, as caracteristicas de seus
produtos, e suas caracteristicas de demanda ecifmer@o € fundamental para que se

estabeleca a correta infra-estrutura de transp®aieendo as caracteristicas, e os modelos
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de gerenciamento de cada cadeia de suprimentéspassivel antecipar-se aos problemas
de sazonalidade, identificar os modais mais denthsja@ em que periodos do ano, bem
como os corretos investimentos de cada modo dspoate envolvido no processo de

inbound

Ha que se esclarecer, desde ja, que os fluxoscegmos acima descritos sdo inerentes ao
processo ddnbound isto €, entrada de matéria-prima no PIM. O @scelogistico
completo, engloba Inbound eutboundque é a saida de produtos acabados (entrega ao
centro de distribuicdo e/ou ao consumidor finapr@cesso deutboundno PIM também é

desafiador e tém suas caracteristicas préprias.

A segunda rota explorada pela telefonia celular énwtimodal sea-air isto é a
combinagdo de embarques maritimo (primeiro treeha@reo (segundo trecho), conforme

demonstrado na figura 18.
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Figura 18. Rota de transporte maritimo-aéreo para adeias de suprimento ageis,
presentes no PIM

Fonte: Empresa Multinacional de Telefonia Celular

Elaboracéo prépria.

A utilizacdo desta rota, considera a primeira etapa origem na Asia até a costa oeste
dos Estados Unidos, via maritimo em aproximadamémtze dias, desembarque em
territério americano e, embarque novamente, magaga aéreo, através de uma Unica
companhia aérea que mantém véos regulares do aerajmlLos Angeles para Manaus,
duas vezes por semana, com o tempo de transitprdeimadamente seis dias (conta-se
aqui o tempo de transbordo do navio para o avideus procedimentos de inspecao, num

total de tempo de transito, de aproximadamente 2@ dias.

A utilizacdo da rotsea-airé uma alternativa aos altos custos do modo aéreoustos

guando comparados, chegam a reduzir quarenta pta)ce
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Também nesta rota, enfrenta-se a dificuldade delagdade nos voos para Manatka
apenas uma empresa explorando estes trecho, entarse 0 mesmo problema da

sazonalidade, altos precos cobrados e nenhumarcéncia.

Na figura 19, h4 uma demonstracdo numérica daetifer de precos cobrados para
embarques destinados a Manaus,e embarques destinaddéxico, por exemplo. A

companhia aérea € representante do mesmo grupalr@eros coletados indicam que a
diferenca de preco por quilo em doélares americasts em média 150% entre Manaus e

México.

O custo de frete demonstrado € cem por cento géregem até o destino final), em
companhias aéreas com vdos regulares. Para o M&xma utilizada é origem Asia, com
voo direto para o aeroporto @allas Fortwothno Texas, e embarque via caminhdo de

Dallas até a fronteira do México, com tempo de viageragteximadamente 12h.

Enquanto Manaus conta com apenas uma companha@@eando em voos regulares até
Manaus, o aeroporto dPallas recebe 2300 pousos e decolagens por dia, possui 6
terminais independentes, e recebe a cada duaswimsgargueiros vindos da Asia, o que
significa um nivel de competitividade acentuadalada oferta de vbos, e oferta freqiente
de volumes para transporte. O destino final no b#»€do asmaquiladoras,modelo
industrial criado pelo Governo Mexicano para atrailtinacionais as fronteiras entre
México e Estados Unidos, de modo que o produto reejatado no México e exportado
via Estados Unidgautilizando no seu processo de manufatura, a mamboe mexicana.

As maquiladorass@o hoje representadas por quatro mil indUst@apetjueno, médio e
grande porte, distribuidas em quatro grandes ziowastriais em trés cidades mexicanas

na fronteira do México com os Estados Unidos.
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Figura 19. Comparativo de custo de transporte aeredfrete) por quilo, de cargas
originarias da Asia: Manaus e México

EUR per kg
©
°
S

Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug sep oct Nov Dec
MAO 4,57 4,53 4,85 449 4,72 4,97 5,38 541 5,01 5,38 4,90
—Cm—REX 1,81 1,68 1,97 160 1,54 1,58 2,10 188 1,80 1,74 1,84

Fonte: Empresa multinacional de telefonia celular

As cadeias de suprimentos do modelo de agilidastaladas no México séo concorrentes
diretas das cadeias de suprimento do modelo déadgl instaladas no PIM, dai a

comparacao de custos de frete.

Esta diferenca de precos acentuada, tém sido wmnlimitante a consolidacdo da cadeia
de suprimentos agil no PIM. Novas empresas quendigpe do modo aéreo, para garantir
flexibilidade irdo fatalmente deparar-se com sif@scsimilares, e terdo dificuldades em

garantir um processo de manufatiéan e ao mesmo tempo eficiente e agil.

5.2  Custos de Transporte (Frete)

Uma das dificuldades encontradas pelas Cadeiasupentntos Ageis, é o controle e
previsibilidade dos custos de transporte (frete)fréde nestas cadeias de suprimentos

costuma ocupar um lugar de destaque na planilhausk® dos respectivos processos de
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manufatura envolvidos. Na empresa pesquisada @ fepresenta sozinho, 40% do custo
total do produto, por exemplo. Uma das perguntas fmeqlientes é: como prever custos
de transporte num modelo de gerenciamento que er@iocerteza sobre o volume de
matéria-prima que sera adquirido, bem como ndodeneza do volume de entregas de

produtos acabados?

A guestdao crucial é prever os custos, e assimltrabam busca de eficiéncia no processo
produtivo, e é claro nos processos logisticoseSdd desta dificuldade, que € inerente ao
processo, uma vez que ele é derivado da incerteeapresa utilizada como fonte de

pesquisa desenvolveu um método para simulacaoudtascde frete, baseado nos modelos
em produgéo correntes, de modo que cada prodwutos(inovadores) tivessem seus custos

de frete identificados.

O objetivo era identificar o qudo caro eram os ptos, e por qué. O método baseia-se na
andlise das listas de materiBil( of Materials- BOMSs), nos custos de produtos similares

anteriormente utilizados, e s6 vale durante tréseside vida para cada produto.

Estas premissas sdo necessarias porque respeitestalalidade dos processos ageis, as
similaridades entre eles, e principalmente o cuwitdo de vida dos produtos. S&o

desconsiderados os custos de frete de inicio dripio, e também do final de producao,
por entender-se que nestas situacfes podem odistercées nos volumes de producéo

envolvidos.

Os custos de frete aqui apresentados sao tambéemtee ao processo deound dada

sua complexidade de gerenciamento, e altos vadornasvidos.

A tabela 08 apresenta 0os numeros reais de um slorutie frete para um periodo de
guatro meses. Observe-se que os custos de fretgetdbados por produto. Os produtos

tém nomes préprios para proteger seu anonimatoniv@rso da previsdo néo € superior a
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quatro meses, em funcéo da instabilidade das dexsaidda a area marcada em cinza,

significa produtos novos ainda a ser lancados.
Os valores demonstrados na tabela 07, séo proveside:

* Inbound Freight:custo de frete por quilo para embarque de todamatsrias-
primas importadas, necessarias a producdo de desglonproduto, e também as
taxas locais de acordo com as exigéncias da legssladuaneira brasileira. As
taxas locais significam em média vinte e cinco ganrto do frete por quilo, e sédo
representadas aqui por: taxas Infraero, capatawaimentacdo para Porto Seco,

armazenagem sobre valot, transporte de carretas, e despachantes.
= P01, P02,P03 e P04 sdo o meses do ano.

= Qs valores apresentados estdo em reais (unidadetdmia), e a lista de nomes a

esquerda sao os diferentes modelos de telefondares.

Interessante observar que a idéia de detalhar sisescpor produtos, esclareceu quais o
“vildes” do frete, e quais os modelos que tém dacdse frete mais baixo. Esta variacdo se

da em funcéo da origem do embarque e, do volunpeatkicdo de cada modelo.

O percentual de acuracidade (margens de erro) emusto previsto e o custo real, foram
em média quatro por cento, neste periodo. Paranodelo de incerteza, o nivel de

acuracidade do método de simulacdo demonstrourse (s planos de producdo chegam
a oscilar em torno de 40% em dois meses), 0 gurifierestabilidade aos sistemas de
custos, e a busca por eficiéncia tornou-se maistighj jA que o0s erros no sistema de
custos de frete, inviabilizavam novos investimosadal a instabilidade e a

representatividade do custo de transportes. (aatédeia da simulacdo, a margem de erro

era de cinglienta por cento).
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O simulador ainda estd em fase de testes, magn#icu um avango qualitativo nas
previsdes de frete e na atratividade de novos rosdtd produto, isto é, € possivel através
dele saber quais serdo os produtos com maioresengdp lucro frente aos processos

logisticos.

Como ganhos adicionais, podemos citar que o madelmcerteza ainda nao possui um
método de controle de custos mais adequados assnme as formulas de calculo deste

simulador consideraram todas as variaveis e carstatas dos produtos inovadores.

Tabela 08. Representacéo da simulacdo dos custosfidge da Cadeia de Suprimentos

Agil do PIM.

Nomes Fantasia dos

Telefones Celulares Inbound Freight (P01) Inbound Freight (P02) Inbound Freight (P03) Inbound Freight (P04)
Panther 445,693.13 706,046.58 817,175.57 1,106,498.75
Cosmolite
Mumbai 503,981.15 500,353.94 709,676.61 917,321.70
Piccolino 188,993.83 594,219.80 633,854.90 652,666.24
Tokyo 657,636.90 435,712.51 599,225.90 738,256.79
Barracuda 158,600.05 143,089.49 150,915.01 231,904.80
Tonga 159,466.46 259,114.02 286,106.32 307,085.69
Tiger 31,645.20 47,881.33 58,149.59
Street X 291,851.30 546,329.40 493,937.28 480,374.66
Tartufo 111,341.24 254,014.52 172,000.75 230,488.09
Athos 185,583.15 413,590.10 180,339.53 344,199.83
Caramello 10,198.47 46,189.84 79,816.66 110,480.91
Jaguar 120,377.02 239,771.89 225,885.29 347,465.98
Flamingo 27,147.55 108,598.33 98,716.63 141,036.94
Poélo
Bangcok
Ryder
Buffalo
Gadget 245,553.36 566,248.04
Cooper
Kingston 42,500.00
Abba
International Freight Cost 2,892,515.44 4,294,911.77 4,751,353.39 6,216,528.41
Additional Costs 867,754.63 1,288,473.53 1,662,973.69 2,175,784.94
Total Simulated 3,760,270.08 5,583,385.30 6,414,327.08 8,392,313.35
Actual Result 4,200,050.00 4,851,000.00 6,220,000.00 7,697,115.00
Total Simulated/Actual
Result (%) 0.90 1.15 1.03 1.09

Fonte: Empresa Mutinacional de Telefonia Celular

Elaboracéo propria
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53 Métricas de eficiéncia

A eficiéncia dos processos nas cadeias de supondggis sdo fundamentais para que se
garanta a flexibilidade necessaria. Combinar cusadsos e eficiéncia, garantindo sempre

o melhor desempenho, sdo as metas a serem atingidas

Neste aspecto, a empresa estudada desenvolveuosmé@edontrole e acompanhamento
para as atividades de gerenciamento da cadeiaplgnsntos. Sao estabelecidas metas
numéricas maximas e minimas, medidas semanalmeafgesentadas em reunides de
performancetambém semanais. Todos os resultados semanaisos&olidados e o
atingimento de metas valem bénus em dinheiro awsstienvolvidos. Estes bénus por sua
vez, também séo consolidados e pagos anualmenténass envolvidos como forma de

premiagdo pelos resultados atingidos.

As metas estabelecidas sempre sdo propostasjradpareducdes de tempo nos processos
atuais (transporte e manuseio, por exemplo), rexfugios tempos de desembaracgo
aduaneiro, custos de transporte mais baixos, rapidono de matéria prima nao utilizada

no processo de manufatura, e eliminagédo de temgueddicado com paradas de linha de

producéo, por erros causados pelo time de supgistico.

A figura 20 demonstra um exemplo de métrica padug@&o de tempo de transporte e
manuseio, medido na movimentacao de cargas emteeoporto internacional de Manaus,
e o armazém alfandegado onde funciona o estoquegoado ub de fornecedor). A
reducdo deste tempo de movimentagcdo e manuseidficgigaumento de eficiéncia
imediato no processo logistico, e comprovam queistad por agilidade é o diferencial

destas cadeias de suprimento.
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Figura 20. Métrica de eficiéncia: tempo de transpde e manuseio entre 0 aeroporto
internacional de Manaus e o armazém alfandegado ordesta o estoque consignado

60:00:00 + . . . a . 4 . . . . a

48:00:00 A

36:00:00 4

24:00:00 -4

12:00:00

Jan | Feb | Mar | Apr | May | Jun | Jul | Aug | Sep | Oct | Nov | Dec

Real Time  [|46:38:}41:47}40:12:
—e— Hawb 978 | 746 | 777
—a— Target (days)|58:00:]58:00758:00:|58:00:58:00:{58:00158:00:{58:00458:00:{58:00458:00:}58: 00

Fonte: Empresa multinacional de telefonia celular

Elaboracéo: Operadores logisticosctissterde telefonia celular

Os resultados obtidos durante trés meses consesutifioram abaixo do tempo

determinado como meta, o que comprova o comproraatomcom reducdes de tempo, e a
nocao clara da importancia deste controle deéefita pelo time de suporte logistico. As
metas sdo revisadas a cada seis meses, de moahpiE seanter a eficiéncia e motivagédo

do time.

Existem ainda outras métricas de eficiéncia utlidémcomo medidores de desempenho, e a
figura 21, por exemplo, demonstra o tempo em di@séggasto para devolucdo de material
ndo aplicado no processo de manufatura, e quenporté o reflexo das flutuagbes de

demanda.

A rapidez em devolver o material ao fornecedorgfj@ o estoque é consignado), ou a
outra unidade fabril, € uma métrica de eficiéndigita a premiacdo porque reduz custos

de armazenagem, manuseio e garante a reducdcdae®bsolescéncia.



133

A obsolescéncia € um dos maiores riscos das cadeiagprimento ageis, € uma métrica
de eficiéncia que identifiqgue e trabalhe para nragesée risco sob controle € fundamental
na comparacdo com outras cadeias de suprimentenperites ao mesmo produto, e

espalhadas em outros paises.

Figura 21. Métrica de eficiéncia: tempo de retornode matéria-prima pela nao
utilizacdo na manufatura (demandas volateis)

12 +
¢ —¢— 00— — 00— — ¢ — 0 — 0 — ¢ —
10 +
g4
6 4
4+
21
0
Jan Feb | Mar | Apr |May |Jun Jul Aug bep Dct Nov  Tptal
Time 9 10 10
Qty 11 7 26
—o— Target/days 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11
Total CIF (U$) | 782.0046,500.]57000. 104282

Fonte: Empresa multinacional de telefonia celular
Elaboracéo: Operadores logisticosctissterde telefonia celular

No exemplo da cadeia de suprimentos agil do PIMnda as medicdes de devolugéo de
material iniciaram, ha trés anos, o tempo médidogpara devolu¢cdo do material ao

fornecedor, ou a outra unidade de manufatura ed a@kas. Hoje, a meta sdo 11 dias, mas
j& se consegue realizar a atividade em 10 diasi&néulque comprova mais uma vez a

eficacia do uso de métricas para o0 processo.
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CAPITULO 6 — CONCLUSOES E RECOMENDACOES
6.1 Conclusodes

Um percentual expressivo do parque industrial l@iasi é formado por aglomeragfes
regionais, seguindo o critério @dusterse principalmente Polos. Alguns exemplos sdo o
Pdlo Moveleiro de Sdo Bento do Sul, na regido elBsil, 0os polos de movelaria, metal-
mecénico e calgados também no sul do pais, e os gélsoja e frutas tipo exportacdo no

Centro-Oeste e Nordeste do Brasil, respectivamente.

A dificuldade de gerenciamento das cadeias de reepid nas aglomeracdes regionais
representantes do Modelo de Incerteza, em panti@adacadeias de suprimento &geis,
motivou este trabalho, que buscou identificar qsaisam as melhores alternativas para
atendimento da agilidade necessaria ao bom desampteste modelo industrial, bem
como discutir o que seriam os melhores fatores td#ivadade para uma cadeia de

suprimentos integrante do Modelo de Incertezaadsias de suprimento ageis.

Ao testar a adequacao do modelo de incerteza daacdd suprimentos, em particular as
cadeias de suprimento ageis ao Pdlo Industrial @maMs, constatou-se a partir das
melhorias identificadas nos processos logisticodraesporte, manuseio, desembarago
aduaneiro e estocagem, que estas sao capazesaleealeslocamento das unidades fabris
envolvidas neste modelo de produtos inovadoregajmddém tornar o Pdlo Industrial de

Manaus atrativo a outras empresas de alta tecaologi

A proposta de um modelo de gerenciamento capandfeirio PIM nas exigéncias da
competitividade externa entre as cadeias de suptonfei cumprida, salientando que a
implementacdo da proposta exigira ajustes profunumsprocesso de gerenciamento

tradicional.
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Vale ressaltar que a proposta apresentada tomobgser os modelos de gerenciamento
logistico ja existentes, bem como as melhoresgagm uso corrente, de modo a buscar

o melhor dos dois lados.

As limitagBes da pesquisa objeto deste traballm,apiiesentadas a partir da andlise de
adequacdo de modelos, aos produtos com alta inaetiee demanda e alta incerteza de
fornecimento, faltando portanto, uma analise masfandada dos demais produtos
pertencentes as cadeias de fornecimento estaveigar@almente instaveis, como

demonstrado nos quadrantes I, Il e lll do matrizramlelo de incerteza.

A escolha do produto cujo modelo de cadeia de mgmios € limitrofe — incerteza de
demanda e incerteza de fornecimento - deu-se i garénalise da balanca comercial do
PIM, nos dltimos cinco anos (2003/2007): aproxinmaelate trinta por cento das
exportacdes do Pdlo Industrial de Manaus (PIM) exlacum destes anos, devem-se a
exportacdo de um Unico produto produzido por umealempresa instalada neste modelo
de aglomeracdes, e que € exatamente uma cadeiacelitera de fornecimento e de
demanda que tém tentado adaptar sua estratégial @gielegislagbes vigentes no Brasil,

com algumas dificuldades identificadas.

Evitar o deslocamento desta unidade industrial @o Pdustrial de Manaus, € portanto,
de vital importancia para justificar que existe petitividade, e flexibilidade para abrigar
para todas as cadeias logisticas de suprimente nesielo de aglomeracdes, sejam elas

fabricantes de produtos funcionais ou inovadores.

Sendo o PIM um dos maiores polos exportadores disilBrfaz-se necessaria uma
adequacao destes modelos de gerenciamento logidticoodo a garantir a isonomia nos

fatores de incentivo as exportacfes brasileirandando as exigéncias das cadeias de
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suprimentos ageis. Variaveis como infra-estrutweatrdnsportes, legislacdo aduaneira e
mudancas de mentalidade sobre o gerenciamentaitnagli, precisam ser questionadas
continuamente, respeitando o fato de que o meréadolatil, e portanto as cadeias de

suprimentos precisam apresentar o maximo de fleddble.

Num momento em que se busca estar preparado gaogagdes de alto valor agregado, e
portanto, com produtos de alta tecnologia e cuwitdes de vida, preparar-se para atrair 0s
produtos inovadores das cadeias de suprimentos @gmindicdo basica para crescimento

e desenvolvimento.

6.2 Recomendacgdes

As recomendacfes estdo subdividas nas variaveisstientacado do processo logistico:

= Transportes: através das definicdes das cadeisispiienentos, e seus respectivos
produtos, definir quais o volumes de cargas contirdeso PIM, e portanto o
tamanho da demanda por modo aéreo. O objetivabedster antecipadamente, as
necessidades de vbéos por periodos anuais, de maeloag inddstrias sejam

atendidas, e haja competitividade nas linhas aérgasradas.

= Manuseio e Armazenagem: faz-se necessaria a qaebraonopdélio da Unica
Estacdo Aduaneira de Interior — EADI operante nd,Rd licengca do Entreposto
Internacional da Zona Franca de Manaus — EIZORvés$r da revogacédo da
legislacdo que vincula o regime EIZOF, somente ADIEManaus, criando um
monopodlio. Sugere-se que haja a reemissdo de dotosnele modo que seja
possivel outras empresas utilizarem a licengca d©E] criando competitividade

nos processos de manuseio e armazenagem.
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= Processo Aduaneiro: sugere-se que sejam identificasl processos de Declaracao
de Importacéo (DIs), e Declaragdo de Admisséo j@las cadeias de suprimentos
ageis, e para eles sejam estabelecidas normasttelee fiscalizacdo especiais,
em todas as agéncias envolvidas. Valendo as uadatespeciais deste a
fiscalizagdo em zona priméria até a movimenta¢c& Rwrtos Secos, de modo a

garantir agilidade.

= Processos d®utbound O presente trabalho deu atengéo especial asasade
suprimentos &geis, no processo logisticanteund.Sugere-se portanto, que haja
também uma andlise mais profunda nos processaditagi inerentes amutbound
que também tém caracteristicas de agilidade, eemafn problemas de infra-
estrutura e transporte. Uma revisdo neste procgssdera complementar o
desenvolvimento das cadeias de suprimentos ageiglarcer quais os pontos de

melhoria no processo logistico com um tadbpund e outbound

Na busca por estratégias adequadas as diferentesagade suprimento, far-se-ao

necessarias novas pesquisas de adequacéo de regiaedes e atratividade, uma vez que
com a agregacao de alta tecnologia, e portantcosoritios de vida dos produtos cada vez
mais curtos, sera necessario manter a atratividesienodelos de aglomeracdes industriais

espalhados pelo Brasil.

6.3  Direcionamento para futuras pesquisas

Na busca por estratégias adequadas as diferentEsagade suprimento, far-se-8o
necessarias novas pesquisas de adequacéo de regiaedes e atratividade, uma vez que

com a agregacéo de alta tecnologia e, portantoosoriclos de vida dos produtos cada vez
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mais curtos, sera necessario manter a atratividesienodelos de aglomeracdes industriais

espalhados pelo Brasil.

Os topicos a seguir representam estes direcionampata futuras pesquisas:

Estratégias logisticas e modeldvendor Management Inventory(VMI): a

experiéncia brasileira. O Brasil € um pais queal¢gniificou um modelo logistico
capaz de atender as cadeias de suprimentos Aaggisrtanto é sensivel as
demandas do mercado, falta porém estender estédiera®s regimes aduaneiros

especiais e atipicos.

Administracdo de armazéns alfandegados no processte agilidade definir
procedimentos especiais para administracdo doszémaalfandegados quanto as

cadeias de suprimentos ageis;

Sistemas de custos aplicados ao modelo de geren@ato das cadeias de
suprimento ageis entender o nivel de importancia das variaveiscagto no
gerenciamento das cadeias de suprimentos ageistiicar o alto custo destas
cadeias de suprimento a partir do grau de custgdiizaecesséarios aos diferentes

Processos.

O transporte aéreo como vetor de desenvolvimento daindistrias de alta
tecnologia explorar o fato de que o transporte aéreo é tdé importancia para o
desenvolvimento do modelo de gerenciamento dasasade suprimentos ageis, e
que um pais que pretende ser atrativo as indlustigasalta tecnologia precisa
estabelecer bases modernas e sélidas de desermolgimio modo de transporte

aéreo.
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= Cadeias de suprimento eficientes e seus processmgisticos no PIM explorar o
comportamento das cadeias de suprimento eficieobe$orme demonstrado pela

matriz do MICs;

= (Cadeias de suprimento sensiveis e seus processogistaos explorar o
comportamento das cadeias de suprimento eficieobe$orme demonstrado pela

matriz do MICs;

Os topicos descritos sdo sugestdes de pesquisaadder diretas do presente estudo. No
entanto, ao abrirmos uma nova linha de pesquisédasnainda serdo as contribuicdes, a

partir de valor agregado do produto considerada patieia de suprimentos.

Isto é fundamental para que se identifique se &matégias de desenvolvimento adotadas
pelo Brasil estdo alinhadas com as tendéncias dead® e se estamos garantindo nossa

competitividade no longo prazo.
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