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Resumo

Apo6s dez anos de profundas transformacdes logisticas na Fabrica de Lubrificantes Caramuru, com
areducédo da rede de armazéns, o corte de diversos produtos do portfolio da empresa e a reducao do
namero de dias de produto acabado em estoque pela metade, seu Gerente Geral imaginava quais
poderiam ser as agOes futuras para assegurar a continuidade da redugdo nos niveis de estoque da
empresa. Aumentar a quantidade de itens produzidos contrapedido parecia ser o caminho mais
I6gico a ser seguido, apds o significativo movimento de centralizacéo dos estoques. Afinal de contas,

0 Modelo Direto® da Dell Computers € um exemplo classico de sucesso na centralizagdo dos
estoques e na producgdo contrapedido; no entanto diversos fatores deveriam ser analisados
preliminarmente para avaliar a adequac¢éo da producéo contrapedido para determinada linha de
produtos.

Palavras-chave segmentos de mercado; linhas de produto; produgéo contrapedido; centralizagdo
dos estoques; fabrica de lubrificantes.

ABSTRACT

After ten years of deep changes in Caramuru Lubricant Plant’s logistics — network centralization,
product discontinuation and reduction of finished products inventory by 50% - its General Manager
wondered about the possible future steps to ensure continuity in inventory reduction. Increasing
make-to-order production appeared to be the most logical way, especially after finished products
centralization... anyway, Dell Computers’ Direct Model ® is a paradigmatic case of success in

inventory centralization and make-to-order production. However, several factors should be carefully
analyzed first to determine the adequacy of making products to order for a given product family.

Key words: market segments; product families; make-to-order production; inventory centralization;
lubricant plant.

RAC, v. 8, n. 3, Jul./Set. 2004: 187-202 187



INTRODUCAO

Em marco de 2004, apés dez anos de profundas transformagfes, com a redugéo
da rede de armazéns, o corte de diversos produtos do portfolio da empresa e a
reducdo pela metade do numero de dias de produto acabado em estoque, o Gerente
Geral da Fabrica de Lubrificantes Caramuru (FLC) imaginava quais poderiam
ser as agoes futuras para assegurar a continuidade da redugdo nos niveis de
estoque da empresa. Aumentar a quantidade de itens produzidos contrapedido
parecia ser o caminho mais logico a ser seguido, apds o significativo movimento
de centralizacdo dos estoques. Afinal de contas, o Modelo Direto® da Dell
Computers é exemplo classico de sucesso na centraliza¢do dos estoques e na
producéo contrapedido. No entanto, ele sabia que diversos fatores deveriam ser
analisados preliminarmente para avaliar a adequacédo da producéo contrapedido
para determinada linha de produtos.

Dapos DA EMPRESA E CARACTERiISTICAS DO NEGOCIO

A Fébrica de Lubrificantes Caramuru é uma das seis maiores fabricantes de
lubrificantes no Brasil. Quinze por cento da parcela de mercado pertence a FLC.
Essa expressiva participacao é alcancada por meio da producéo, distribuicéo e
comercializacdo de cinco grandes linhas de produtos: automotivo, industrial, 6leos
de processo, fluidos e graxas.

A especificagdo, ou o conjunto de propriedades fisico-quimicas de 6leos, graxas
e fluidos, por érgéos reconhecidos internacionalmente, cofmearican
Petroleum Institut€API), € um dos principais elementos para se compreender
as origens da demanda por lubrificantes na FLC. Produtos derivados de
especificagbes técnicas consagradas totalizam 80% do volume comercializado
anualmente pela empresa. O volume restante é derivado de encomendas com
alto grau de customizacao, feitas por clientes para atender finalidades especificas.

Os principais segmentos de mercado em que a FLC atua sdo 0s postos de
combustivel, os distribuidores/revendedores autorizados e os atacadistas em geral.
Também sao realizadas vendas diretas para consumidores finais corporativos
(pessoas juridicas), dependendo do volume negociado. Dentre os principais
consumidores finais corporativos destacam-se as empresas dos setores de
transporte de carga e de passageiros, do agronegdcio, da mineragdo da metalurgia,
além de empresas do setor quimico e montadoras de automoveis.
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Noventa por cento do mercado consumidor atendido pela FLC concentra-se
em trés linhas de produto: 6leos para lubrificacdo de motores (automotivo), 6leos
para lubrificacio de equipamentos industriais (industrial) e insumos de produgéo
(6leos de processo). Os 6leos para motores sdo comercializados para montadoras
de veiculos, transportadores rodoviarios de cargas e de passageiros, rede autorizada
de postos de combustiveis, distribuidores/revendedores, oficinas mecénicas e
centros automotivos espalhados pelo Brasil. Os 6leos industriais sao
comercializados para ferrovias, metallrgicas, siderurgicas e demais empresas
gue necessitam lubrificacdo peridédica de seus equipamentos. Finalmente, a
comercializagdo de lubrificantes, como insumo de producéo, corresponde a uma
pequena fracdo do volume total.

Com relacéo a complexidade da cadeia imediata de suprimentos da FLC, ou
seja, sua quantidade de clientes e fornecedores, a base total de clientes ativos
totaliza aproximadamente 6000 registros. Além destes, a FLC opera com
aproximadamente 120 fornecedores de matérias primas. O cadastro ativo de
produtos acabados é de aproximadamente 300 SBtosk(Keeping Unijs o
cadastro ativo de matérias primas é de aproximadamente 500 itens entre insumos
(6leos basicos e aditivos) e embalagens.

Na visdo da FLC, existem diversas oportunidades para a customizacdo dos
produtos da linha industrial e, consequientemente, para o posicionamento do ponto
de desacoplamento da demanda entre a compra de matéria prima e a operagao
de mistura ou entre a operacdo de mistura e a operacdo de envase. O ponto de
desacoplamento da demanda corresponde ao ponto até o qual a demanda de um
determinado cliente penetra na seqiiéncia de opera¢fes da FLC em direcdo a
compra de matéria prima. Quando o ponto de desacoplamento da demanda é
posicionado entre a compra de matéria prima e a operac¢ao de mistura, significa
gue a mistura é produzida contrapedido e a matéria prima € comprada com base
em previsdes de consumo. Ja quando o ponto de desacoplamento da demanda é
posicionado entre a operacdo de mistura e a operagéo de envase, significa que a
mistura é produzida para estoque, com base em previsdes de venda, e o envase é
realizado contrapedido.

PoLiticas pE PrRobucAo E ALOCACAO DOS EstoQues: EvoLucAo
HisTORrRICA E TENDENCIAS INTERNACIONAIS

Para quase 60% do volume produzido mensalmente pela FLC é observada a
|6gica de producdo para estoque. Nessa l6gica, a &rea de planejamento e controle
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da producédo é responsavel por desagregar as previsdes de vendas mensais,
elaboradas pela area de vendas, em programac¢fes semanais para
sequenciamento e alocacao do mix de producao as linhas de mistura e envase.
Desses quase 60%, dois tercos ficam disponiveis na forma de estoques
intermediarios a granel, aguardando o envase. Nesse caso, 0 ponto de
desacoplamento da demanda se situa entre a operagédo de mistura e a operacéo
de envase. O outro tergo é envasado imediatamente ap0s a mistura em
embalagens de 1 litro, 3,5 litros, 20 litros (balde) e 200 litros (tambor). Ja nesse
outro caso, o ponto de desacoplamento da demanda se situa entre a operacéo
de envase e o carregamento.

A producdo para estoque é adotada nas trés principais linhas de produto da
FLC: automotivo, industrial e 6leos de processo. As embalagens menores sédo
normalmente comercializadas para postos de combustivel, distribuidores/
revendedores e centros automotivos. As embalagens maiores, bem como a
comercializagdo a granel predominam no caso dos consumidores finais
corporativos e atacadistas, apesar de alguns postos e distribuidores comprarem
alguns produtos em baldes e tambores de 200 litros.

Para os 40% restantes € observada a légica de producao contrapedido, sendo
que o ponto de desacoplamento da demanda se situa entre o estoque de matérias
primas e a operacado de mistura. O tempo de entrega médio, prometido aos clientes
nesta logica, € de 7 dias. Maior percentual de producao contrapedido € verificado
em produtos da linha de 6leos industriais.

A FLC é uma unidade industrial com 60 anos de operacao. Durante esse periodo,
diversos fatores moldaram a organizac¢éo do fluxo de produtos. No Anexo 1, é
apresentada a evolucdo das mudancas ocorridas na organizagédo do fluxo de
produtos neste periodo. Se, por um lado, as operac¢des de producao se tornaram
mais complexas em funcéo de uma linha de produtos mais ampla, por outro lado,
diferentes modalidades de distribuicdo permitiram a reducéo na quantidade de
armazéns utilizados na entrega ao cliente final.

Tendéncias internacionais no setor de lubrificantes apontam para a
concentracdo numa menor variedade de SKUs, o posicionamento do ponto de
desacoplamento da demanda entre a operacdo de mistura e a operacdo de
envase e a centralizacdo dos estoques. Estas tendéncias afetariam
profundamente a organizacéo do fluxo de produtos, especificamente no que diz
respeito a alocacdo dos estoques e a politica de producdo. Na percepcao do
Gerente Geral da FLC, o conceito de fabricas focadas teria “permitido aos
fabricantes de lubrificantes norte-americanos e europeus combinar fortes
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economias de escala na produgéo de um ou dois tipos de produtos (6leos finais)
com a reducdo nos niveis de estoque por meio da centralizagdo e do envase
contrapedido. Comparativamente a FLC, os custos totais unitarios3por m
chegam a ser 30% inferiores neste sistema”.

Em 2004, algumas dessas tendéncias ja estavam em curso na FLC para
alguns produtos, clientes e segmentos de mercado, sobretudo com relacao a
producao contrapedido e a centralizacdo dos estoques. No Anexo 2 séo
apresentados os principais obstaculos do ambiente de negdécios brasileiro para
a adocédo dessas tendéncias, conforme percepcdo da FLC. Esses obstaculos
estdo basicamente relacionados a pequena escala do consumo nacional e a
baixa rentabilidade do setor, decorrente ndo apenas da evasao fiscal pelos
novos concorrentes, mas também dos conflitos entre canais de distribuicao,
sobretudo entre postos de combustiveis e distribuidores/revendedores. Esses
conflitos também contribuem para diminuir o grau de previsibilidade das
vendas.

IMPACTO DOS SEGMENTOS DE MERCADO NAS PoLiTicAs DE PRODUCAO

O processo de producdo pode ser dividido em trés operacfes principais: (1)
compra de matéria prima e controle de qualidade; (2) mistura e analise; e (3)
envase e controle de qualidade. O tempo de resposta de cada uma dessas
operacdes depende do tamanho de lote, do tipo de embalagem e da viscosidade
do 6leo. Corridas de producéo terdo duracdo mais longa ou curta, em funcéo dos
tamanhos minimos de lote nas operacdes de mistura e envase. Tanto nos produtos
nos quais é observada a producdo para estoque, quanto naqueles em que é
observada a produc¢ao contrapedido, existem lotes minimos de producéo.

De acordo com o Gerente Geral da FLC, as janelas de programacgdo desempenham
papel importante para entender como politicas de producao téo distintas — producao
para estoque e producédo contrapedido — sdo executadas nas mesmas linhas de
mistura e de envase. No caso de alguns itens com producéo contrapedido, a diferenca
entre os lotes minimos de mistura e/ou envase e o pedido colocado leva a formacao
de saldos de estoque que séo utilizados para atender pedidos futuros. Esses saldos
em estoque implicam janelas de programacéo nas linhas de mistura e/ou envase
gue permitem a FLC acomodar a producgéo contrapedido dos outros itens, entre a
programacéao regular da producéo para estoque.

Os tempos de entrega prometidos sao segmentados por linha de produto e por
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tipo de cliente. O tempo de entrega médio é de sete dias, desde a colocacdo do
pedido até o recebimento pelo cliente. Este tempo pode variar ndo apenas conforme
a linha de produtos, mas também em funcdo de sua importancia relativa no
faturamento (Classificacdo ABC) e de sua politica de producao: contrapedido ou
para estoque. A entrega de itens classe C em faturamento, com producéao
contrapedido, pode levar mais de sete dias. Por outro lado, produtos classe A em
faturamento e de alto consumo, com producao para estoque, apresentam tempo
de entrega de 1 a 2 dias. Dos produtos que sdo mantidos em estoque, objetiva-se
um indice de disponibilidade imediata de 97%. Os 3% de pendéncias sao atendidos
em até sete dias.

Os trés principais segmentos de mercado da FLC - distribuidores/
revendedores, consumidores finais corporativos e postos de combustivel —
possuem diferentes caracteristicas e exigéncias de tempo de entrega que
afetam o grau de mobilidade entre as politicas de producao, ou seja, a
possibilidade de migrar da producéo para estoque para a producéo contrapedido,
conforme as Figuras 1 e 2.

Figura 1: Coeficiente de Variacdo das Vendas e Tempo de Entrega em
Diferentes Segmentos de Mercado da FLC

Coeficiente de Variagao
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Distribuidores/
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A\ 4
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1~2 5~10 15~30 (dias)

(*) Quanto maior o coeficiente de variacéo, tanto menor a previsibilidade nas vendas.
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Figura 2: Intensidade de Esfor¢cos Promocionais e Horizonte de
Relacionamento em Diferentes Segmentos de Mercado da FLC
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Por exemplo, os distribuidores/revendedores sdo empresas comerciais de varios
tamanhos, do pequeno varejo ao grande atacado, que atuam em diferentes regides
geogréficas do pais e mantém com a FLC ampla carteira de pedidos. A FLC
organizou seus distribuidores/revendedores em diversas regides de mercado bem
definidas e tem procurado, por meio deles, maximizar o potencial de
comercializacdo de seus lubrificantes.

Curto Médio Longo

Os distribuidores/revendedores apresentam, comparativamente aos postos de
combustivel, maior previsibilidade de vendas e maior exigéncia com relacéo a tempos
de entrega mais curtos. Os distribuidores/revendedores estao claramente envolvidos
na conquista, manutencao e expansao dos pontos de venda para produtos da FLC.
Para cumprir essas tarefas, elevados niveis de estoque constituem barreiras de
entrada para novos concorrentes e também servem para desestimular eventuais
mudancas de “bandeira”. Elevados niveis de estoque, ademais, asseguram a
manutencao de territérios comerciais e servem de “lastro” para campanhas
promocionais. Tal cendrio aponta, ha visao do Gerente Geral da FLC, maior restricdo
com relacdo a mudanca da producao para estoque para a producdo contrapedido.

Ja com os consumidores finais corporativos, a relacdo comercial pode ser
operacionalizada por meio de compspstou de contratos de longo prazo. Os
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consumidores finais corporativos sdo formados por empresas que consomem o
produto em grande escala, como, por exemplo, empresas transportadoras de carga
e de passageiros e montadoras de veiculos automotores.

Considerando os consumidores finais corporativos que comgpaina
imprevisibilidade com relacdo ao volume e ao instante da colocac¢éo dos pedidos,
bem como o curto tempo exigido para entrega dos produtos, constituem as principais
barreiras a mudanca na politica de producdo para estoque para a producéo
contrapedido, de acordo com o Gerente Geral da FLC. O raciocinio inverso vale
para consumidores finais corporativos que firmam contratos de fornecimento de
longo prazo com a FLC: a maior previsibilidade permite explorar as janelas de
programagéo nas linhas de mistura e/ou envase na produgéo contrapedido.

Finalmente, os postos de combustivel apresentam pedidos de menor variedade
que os distribuidores/revendedores e possuem a tradicdo de comprar grandes
quantidades como resposta a descontos, promocdes etc.

Desses trés segmentos de mercado, 0os postos de combustivel apresentam a
menor exigéncia de tempo de entrega para a disponibilizacao do produto (15-30
dias). Isto se deve, em parte, aos elevados niveis de estoque e, conseqiientemente,
ao baixo giro dos lubrificantes nos postos e, em parte, porque a revenda de
lubrificantes contribui apenas com a parcela de 1 a 3% do seu faturamento. A
pequena participacdo da revenda de lubrificantes nos postos de combustivel é
conseqUéncia direta das caracteristicas de comercializacédo: venda balcéo, baixa
fidelidade a marca por parte do consumidor final e pequena previsibilidade de
venda¥. Esses longos tempos de entrega constituem, na visdo do Gerente Geral
da FLC, os alicerces para que possa ser implementada para a producao
contrapedido a partir do consumo dos estoques no posto.

Recursos DE PrRobucAo

No planejamento e na programacéao da producgéo sdo observadas rotinas mensais
e revisao quinzenal. Estas rotinas seguem a estrutura dos modernos ERPs
(Entreprise Resource Plannipgue, por sua vez, refletem o classico processo
de planejamento da producéo para estoque. Em outras palavras, sdo observadas
as etapas relacionadas a previsdo de vendas (médul8&8€s-Forecasting
ao plano mestre de programacao (modulo MRA&ster Production Schedulihg
ao planejamento das necessidades de materiais (modulo NREerials
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Requirements Planning ao planejamento dos recursos de distribuicdo para os
armazéns de Sul 1 e Sudeste 1 (mdédulo DRiBtribution Resource Planning
No caso da producéo contrapedido, os modulos SF e DRP ndo séo utilizados.

O acionamento da produgéo contrapedido ocorre com base em datas de entrega
estabelecidas em contratos de longo prazo ou com base na demanda real. Os
tempos de entrega combinados com os clientes s&o monitorados diariamente. Na
producéo contrapedido, sdo observadas as janelas de programacéo decorrentes
do sequenciamento dos itens que serdo produzidos para estoque em determinado
periodo.

Para o acionamento da producao para estoque, no inicio de cada més séo geradas
previsdes de vendas e totalizados os estoques em todo o pais. A necessidade
liguida de produto acabado é a base para a abertura de novas ordens de producao.
De modo geral, a previsdo de vendas é utilizada para avaliar qual sera a
importancia relativa da Ultima semana do més e, especificamente, do ultimo dia
do més, para o faturamento dos produtos, em que € observada a producéo para
estoque. A partir da previsdo de vendas, € possivel construir os saldos de produto
acabado em estoque que serdo faturados no final do més. O faturamento
consolidado médio, nas primeiras semanas de um més tipico, é de 400.000 litros/

dia, sendo que no ultimo dia do més, este volume salta para 2.500.000 litros.

O sequienciamento da producdo ndo apresenta restricdes tecnoldgicas quanto a
gue linha de produtos deve ser fabricada em primeiro, segundo ou n-ésimo lugar.
A mudanca de uma linha para outra nos tanques de mistura, apesar de indiferente,
sob o ponto de vista da melhor seqiiéncia, acarreta a necessidade de preparacéo
dos equipamentos para uma nova batelada (lote de producao), normalmente
envolvendo a lavagem de tanques e de misturadores, além de uma corrida de
producao inicial na qual é utilizado o 6leo basico para a absor¢céo de impurezas.
Este 6leo, dependendo da linha, pode retornar ao tanque misturador.

Recursos DE DISTRIBUICAO

Na ultima década, a FLC reduziu seus mais de 30 armazéns préprios para
apenas 2 (Sudeste 1 e Sul 1). Outras modalidades de distribuicdo também foram
incentivadas, além da distribuicdo escalonada com armazéns préprios: a distribuicao
direta para clientes, a partir da fabrica, e a distribuicdo escalonada por meio de
transit points contratados por prestadores de servico.
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Com relacao a distribuicdo escalonada com armazéns préprios, o ressuprimento
dos itens produzidos para estoque para os armazéns de Sudeste 1 e Sul 1 depende
da classe do produto. Para os produtos classe C em faturamento, o ressuprimento
€ acionado pela fabrica, com base num nivel de reposicdo para os armazéns.
Para produtos classe A em faturamento, o ressuprimento € acionado pelo médulo
DRP. Os itens produzidos contrapedido permanecem centralizados na fabrica.
Sua distribuicdo pode ser direta ou escalonadérgasit pointsde terceiros.

A escolha da estrutura ou modalidade de distribuicdo, escalonada ou direta,
independe da politica de producao, se contrapedido ou para estoque. A escolha
da modalidade de distribuicdo depende principalmente da negocia¢cao comercial
entre a FLC e o cliente; este escolhe, com base em precos diferenciados, a
opc¢do mais adequada em termos de tempo de entrega e de custo.

O grau de comprometimento percebido pelo Gerente Geral da FLC com relagéo
a abertura/fechamento de um armazém préprio e a utilizagiandé points
de terceiros € nulo, tendo esta deciséo sido implementada com grande facilidade
e agilidade nos ultimos anos. Neste sentido, a I6gica de manter os armazéns de
Sudeste 1 e Sul 1 esti associada ao menor tempo de entrega para usinas e
fazendas da regido durante o periodo de colheita da safra. Outro fator relevante
a abertura/fechamento de instalagfes esta relacionado a questéo tributéria,
especificamente a recuperacao de créditos de ICMS.

A armazenagem de produtos acabados na fabrica e nos armazéns de Sudeste 1
e Sul 1 observa o sistema de blocagem, ou seja, a demarcacao de ruas dedicadas
por produto enquanto houver fluxos de entrada e de saida deste na instalacao.
Uma vez zerados os estoques do produto, no sistema de blocagem, libera-se a
rua para a armazenagem de outro produto, que pode ser da mesma familia ou
nao. A demarcacao do espaco de armazenagem para determinado fluxo de
produto, durante certo periodo de tempo, ndo caracteriza especificidade ou
comprometimento em sentido estrito, mas mera politica que visa apenas a facilitar
seu planejamento e controle. Por exemplo, alguns clientes especificos, sobretudo
no caso de produtos com producao contrapedido, exigem rotulagem especial,
servico que é realizado numa area separada e condiciona a armazenagem do
produto em local especifico. Outro elemento que corrobora o baixo
comprometimento com relacdo ao sistema de blocagem € o fato de este ser
intensivo em mao-de-obra.

A politica de contratacdo de transportadores varia de acordo com a modalidade
de distribuicdo adotada para determinado fluxo de produto: distribuicdo direta;
distribuicao escalonada com instalac¢des préprias; ou distribuicdo escalonada, com
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instalacbes de terceiros, conforme se ilustra no Anexo 3. Desta forma, a quantidade
de configuragdes diferentes é a mesma que aquela verificada para a modalidade
de distribuicao.

Com relagéo a distribuicao escalonada com instala¢des préprias, o trecho fabrica-
armazém é realizado por transportadores contratados no mep#dO fato
de a origem e destino neste trecho estarem sob controle da FLC estimula este
tipo de politica. J& o trecho armazém-cliente é realizado por meio de veiculos
dedicados de pequena capacidadéeck, toco etc), sejam eles préprios ou de
terceiros. Neste trecho sdo empregados sistemas de roteirizacdo e programacao
de entrega. Com relacao a distribuicdo escalonadeavisit points o controle
dos dois trechos é de responsabilidade do prestador de servico logistico, que pode
mesclar a utilizagédo de seus veiculos com outros subcontratados em momentos
de pico. Os carregamentos normalmente saem consolidados da FLG s 0
point, sendo recombinados com produtos de natureza compativel em veiculos
menores para atendimento as rotas. Os prestadores de servico também adotam
sistemas de roteirizacdo e programacdo de entregas e sdo avaliados pelo
cumprimento dos tempos estabelecidos. Finalmente, considerando a distribuicéo
direta fabrica-cliente, os veiculos séo de terceiros e o contrato de prestacao de
servigo observa o limite maximo de 4 ou 5 entregas por rota. A capacidade do
veiculo a ser utilizado é decididal hog em funcdo do peso total a ser
transportado.

ACOEs FuTurAas

O Gerente Geral da FLC sabia que a possibilidade de continuar reduzindo os
niveis de estoque dependia de maior percentual de produgéo contrapedido; no
entanto essa decisdo parecia ser pouco adequada para a maioria dos casos, em
virtude da interacdo das diferentes linhas de produtos e segmentos de mercado
atendidos, com reflexos diretos nos tempos de entrega e no coeficiente de variacdo
das vendas. Contrariamente a elevada mobilidade verificada na centralizacéo
dos estoques de produto acabado, aumentar a producéo contrapedido dependia
inicialmente de um conjunto de a¢@es, principalmente na linha de 6leos automotivos,
para reposicionar o ponto de desacoplamento da demanda, se ndo entre a compra
de matéria prima e a operacdo de envase, pelo menos entre a operagao de envase
e a operacdo de mistura.
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PoNTOS PARA DiscussAo

Como o tempo de entrega e a previsibilidade das vendas nos principais segmentos
de mercado da FLC afetam a politica de produ¢@o? Que outras caracteristicas
desses segmentos de mercado afetam a politica de producao?

Como a comercializacdo de uma mesma linha de produto por mais de um
segmento de mercado afeta a politica de producao na FLC?

Quais acgdes podem ser tomadas na FLC nas operacdes de envase e de mistura
para aumentar o percentual da producao contrapedido? Como estas a¢des estariam
relacionadas com as janelas de programacao?

Por que na FLC a centralizacdo dos estoques é historicamente uma deciséo de
mais facil implementacéo do que a produc¢ao contrapedido?

OsjeTIVvOS EDUCACIONAIS

O padrao de informacdes apresentado no caso proporciona elementos para a
discusséao da segmentacao por cliente e por produto das decisbes de politica de producao
e de alocacgéao dos estoques, permitindo identificar, por exemplo, quais os fatores mais
relevantes para as decisbes de produzir contrapedido e de centralizar os estogues. O
caso de ensino também pode ser utilizado na discusséo/sugestao de a¢bes que permitam
aumentar o percentual de producdo contrapedido: segmentar as embalagens por
mercado, dentro de uma mesma linha de produto, ou criar sublinhas de produtos para
diferentes segmentos de mercado. A primeira acdo permite iniciar contrapedido a
operacao de envase; jA a segunda, a de mistura. Finalmente, 0 caso proporciona
elementos para discussao sobre as razdes da diferenca de mobilidade na centralizacdo
dos estoques comparativamente a produgao contrapedido.

FonTE DE OBTENCAO DOS DADOS

Os dados foram obtidos a partir de entrevistas realizadas no final de 2002 com
0 Gerente Geral da Fabrica de Lubrificantes Caramuru. As entrevistas tiveram
duracdo total aproximada de 16 horas.
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UTILIZACAO RECOMENDADA

Caso para discussdo em classes de pés-gradstacim sensiwou lato sensu
em Administracdo de Empresas e Engenharia de Produc¢do nas disciplinas de
Geréncia de Operacbes, Logistica Empresarial e Administracdo da Producéo.
Texto de apoio para classes de graduacdo nestas mesmas disciplinas.

NoTas

1 Nomes e locais foram disfar¢cados.

2Normalmente pequena previsibilidade nas vendas esté associada a elevado coeficiente de variagéo
das vendas e vice-versa. Subentende-se, portanto, a relagdo inversa entre previsibilidade e coeficiente
de variagdo das vendas neste caso, apesar do entrevistado nédo ter empregado o segundo termo.
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ANExo 1: EvoLucAo NA ORGANIZACAO DO FLuxo pe ProbuTOs
Nos UrLtiMmos 60 ANOs

Evolucio Historica 1940 2000
Variedade de SKUs 3 300
Percentual de Aditivos 1~2% 20%
Adicionados ao Oleo
Basico
Quantidade de Oleos 1 5
Basicos

Estrutura de Custos

90% - Matéria prima,
logistica, manufatura, andlise
e controle de qualidade

10% - Pagamento de
Royalties/Patentes e overhead

60% - Matéria prima, logistica,
manufatura, andlise e controle
de qualidade

40% - Pagamento de
Royalties/Patentes e overhead

Distribuicdo (% do
volume total em litros)

fabrica — 0%

Entrega escalonada a partir de
armazéns préprios — 100%

Quantidade de Mais de 30 2
Armazéns Proprios
Modalidades de Entrega direta a partir da | Entrega direta a partir da

fabrica — 70%

Entrega escalonada a partir de
armazéns proprios ou de transit
points (TPs) de terceiros— 30%

Contratacio do
Transporte

100% - Frete spot

30% — Frete spot

50% — Frete por contrato

20% - Frete exclusivo (frota
prépria e veiculos arrendados)
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ANEXO 2: OBSTACULOS PARA MUDANCAS NA ORGANIZACAO DO
FLuxo peE PRODUTOS NA INDUSTRIA BRASILEIRA DE LUBRIFICANTES

Tendéncias Internacionais

Obstaculos

Politica de Producio

Posicionamento do ponto de
desacoplamento da demanda entre
a operacdo de mistura e a
operagdo de envase

Pequena  previsibilidade  das
vendas, em funcdo de segmentos
de mercado heterogéneos,

pequena fidelidade a marca e
grande variedade de SKUs

Necessidade de investimentos em

producio - fabricas
focadas

linhas de envase com maior
velocidade ou capacidade de
resposta
Equipamentos Abertura de fabricas focadas na | Pequena escala da economia
especificos na | produgdo de um unico tipo de | brasileira, além da demanda

Oleo final

O escopo destas fabricas pode ser
uma linha de produtos
(automotiva, industrial etc)

reprimida por queda na renda

Evasao tributdria e fiscal por parte
de revendedores ndo autorizados e
postos de combustiveis de
bandeiras independentes
(contribuindo para a pequena
rentabilidade do setor)

Modalidades de
Distribuicao/
Alocagio dos
estoques

Armazenagem  dedicada  por
familia de produtos (tanques de
granel)

Redu¢do da necessidade de
armazenagem de produtos
acabados em diferentes

embalagens, como conseqiiéncia
do novo posicionamento do ponto
de desacoplamento da demanda

Centralizacdo dos estoques com
uso de transit points

A manuten¢do da atual estrutura
tributdria pode levar a (re)abertura
de novos armazéns (proprios ou
de terceiros) em regides onde a
empresa € credora de ICMS

reforma

Expectativa sobre

tributaria
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ANEXO 3: CONTRATACAO DO TRANSPORTE EM FUNCAO DA
MODALIDADE DE DISTRIBUICAO

* Contratagdo mercado spot
* Baixa diferenciagdo
* Consolidagido

* Veiculos exclusivos para o
transporte de lubrificantes

(Frota propria e de terceiros)

. * Fracionamento .
Armazém »Cliente

* Prestador de servigo
* Programagcdo de entrega

Fabrica

* Prestador de servigo com
frota prépria e subcontratagdo
* Consolidacao

* Decisdes ad hoc sobre rota ¢ veiculo @
iente

* Prestador de servigo com frota prdpria e subcontratagdo
* Roteirizacdo

Transit * Programacdo de entregas @
Point -
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