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Resumo

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management — SCM) é
uma das mais importantes fontes de diferenciais competitivos atualmente
empregadas por empresas de todo o mundo, estabelecendo uma nova
dindmica operacional para as empresas nela envolvidas e alterando
significativamente a forma de se gerir os processos de negdcios dentro das
cadeias produtivas. Por sua vez, a Gestdo da Demanda (GD) é um dos
principais processos influenciados por essas préticas. Esse trabalho traz uma
andlise da relacdo entre a GD e as praticas de SCM, abordando os principais
elementos da GD e as principais praticas de SCM, além de propor um modelo

conceitual de analise dessa relacéo.

PALAVRAS CHAVE: Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Gestdo da Demanda,

Processos de Negécio, Modelo Conceitual.
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ABSTRACT

Nowadays Supply Chain Management (SCM) is one of the most important
sources of competitive differential, which has been used regularly by companies
all over the world. It sets up a new operational dynamic to the companies
involved with it and it changes substantially the way the business processes are
managed. As a result, the demand management is one of the main processes
that are influenced by these practices. Based on worksheets model this work
presents a conceptual and general analysis of the relationship between the
demand management and the SCM practices. This work presents an analysis
of the relation between the DM and SCM practices, approaching the main
elements of DM and the main practices of SCM, besides considering a

conceptual model of analysis of this relation.

KEYWORDS: Supply Chain Management, Demand Management, Business

Process, Conceptual Model.
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1. INTRODUCAO

O ambiente empresarial, particularmente na inddstria, tem passado por
significativas mudancas nos ultimos anos. A crescente competicdo por novos
mercados, em um mundo cada vez mais globalizado, tem requerido das
empresas novas formas de gestdo, fazendo com que estas transcendam seus

limites e se integrem com outras empresas da cadeia produtiva.

Neste contexto, novas formas de se gerir as operagbes foram criadas por
empresas pioneiras, se tornando, rapidamente, foco de estudo académico e da
utilizagdo por outras empresas. A uma dessas novas formas de gestdo
operacional se deu no nome de Gestdo da Cadeia de Suprimentos ou,
originalmente, Supply Chain Management (SCM). Essas iniciativas foram
rotuladas de melhores préticas (best practices), ou seja, as praticas que mais

obtiveram resultados para as empresas que as implantaram.

Paralelamente a isso, a dinAmica mercadolégica, cada vez mais instavel e
voluvel, tem trazido as empresas crescentes desafios quanto ao entendimento
das demandas de seus mercados alvo. Gerir essas demandas, de forma mais
competente que os concorrentes, tem sido determinante para o sucesso das
empresas. Novos produtos, em menos tempo, mais particularizados e mais

baratos € a tonica dos novos tempos.

Essas duas grandes agfes empresariais se relacionam em vérios aspectos,
influenciando-se mutuamente. O foco principal deste trabalho é pesquisar esta
relacdo, abordando os principais elementos de cada uma dessas acdes e

discutindo suas interagoes.

Nesse sentido, sera apresentado um levantamento bibliografico sobre esses
dois grandes temas, com enfoque nas melhorias que cada uma das praticas de
SCM pode proporcionar para a Gestdo da Demanda. Ao final, sera proposto
um modelo conceitual de analise dessa relagdo, que pretende ampliar a

discusséo sobre o tema e servir como orientagdo para estudos desta natureza.



Antes, porém, da exposicdo da revisdo bibliografica e das analises dos temas
tratados neste trabalho, é importante que se faga uma argumentagéo sobre os
pontos que direcionaram o trabalho e motivaram o estudo conceitual. Para
tanto, neste capitulo, estdo relatadas as ponderacbes dos principais
pesquisadores e autores sobre os temas, em uma contextualizacdo geral
(topico 1.1). Ao se tratar do “estado da arte”, serdo levantadas algumas
questdes que motivaram a pesquisa e algumas hipéteses de respostas para

essas questdes, assim como a definicdo dos objetivos da pesquisa (topico 1.2).

A metodologia de pesquisa empregada estd descrita no topico 1.3, sendo
embasada principalmente nos trabalhos de Marconi & Lakatos (1985), Silva &
Menezes (2000) e Oliveira (1998).

Logo a seguir, estdo expostas as etapas da pesquisa e suas limitagoes,
proporcionando uma visdo geral do trabalho realizado e suas restrigbes. Estes

estdo dispostos nos topicos 1.4.

1.1. CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

As préticas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management
— SCM) vém sendo utilizadas cada vez mais por empresas de todo o mundo.
Elas consistem em uma nova forma de fazer negécios entre os Vvarios
integrantes de uma cadeia produtiva, tendo como raz&o basica o fortalecimento

de seus membros, para o aumento da competitividade do canal.

Bowersox & Closs (2001) afirmam que a idéia principal para a formagédo de
relacionamentos de cooperacédo dentro de uma cadeia produtiva tem origem

em dois principios basicos:

o reduzir o risco e aprimorar consideravelmente a eficiéncia de todo o

processo logistico; e

o eliminar o trabalho duplicado e indtil.



No entanto, vérias barreiras devem ser superadas para o sucesso desses
relacionamentos de cooperagdo. Nesse sentido, Slack et al. (1997)
argumentam que ndo é féacil coordenar cadeias longas envolvendo varios
negacios, principalmente quando parte da cadeia atende a dois conjuntos de

clientes finais.

A utlizagdo de tais praticas como um novo paradigma de relacionamento
dentro das industrias, tem trazido relevantes mudancas estratégicas e
operacionais nas organiza¢fes. A troca de informagdes, ndo s6 de venda e
compra, mas de informacgdes estratégicas, de estoques, previsdes de venda e
outros, reduz parte do risco de especulacdo e seguranca dos estoques, além
de ampliar a velocidade de resposta a demanda real dos produtos e servicos

do canal.

Pires (1998) resume a SCM como uma integracdo holistica dos processos de
negodcio (business process) das empresas dentro de uma cadeia produtiva,
atendendo o consumidor final de forma mais efetiva, ou seja, mais eficiente e

eficaz.

Essa integrac@o proporciona uma série de reflexos internos em cada empresa
participante, em maior ou menor escala. Dentre os processos mais afetados, o
Planejamento de Vendas e Operacdes (Sales & Operations Planning — S&OP)
€, talvez, o mais complexo. Tratar de tal tema dentro das organizactes
representa, normalmente, um grande e pesado trabalho operacional. Ao se
enxergar esse processo como um todo, a Gestdo da Demanda dentro das

empresas representa um desafio cada vez mais complexo e relevante.

Segundo Corréa et al. (1997), “o processo de Gestdo da Demanda €,
possivelmente, o mais importante da Gestdo da Produgdo”, pois é responséavel
por identificar os fatores que compdem as informagdes iniciais do processo
produtivo. A gestdo efetiva desses fatores promove uma série de beneficios
para a empresa, alinhando as expectativas de venda com o ambiente

operacional em que a empresa esta inserida.
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Vollmann et al. (1992) afirmam que a Gestdo da Demanda é um processo que
visa orientar as empresas em suas Varias atividades, mas em especial a gestao
da producéo e do inventério, realizando o planejamento das demandas internas

e externas.

Importante ressaltar que o conceito de Gestdo da Demanda esta muito além de
uma previsdo de vendas e que, em geral, “as empresas n&o utilizam um
processo de Gestdo da Demanda bem estruturado” (FAVARETTO, 2001).

Corréa et al. (2001) afirmam que “é comum ouvir que é inutil fazer previsdes
porque 0s erros sdo muito grandes por conta das incertezas de mercado [...] e
que a maioria das empresas que procuraram aprimorar seus sistemas de
previsédo descobriu que parte da incerteza das previsdes vem do mercado, mas
uma parte substancial vem da falta de competéncia interna para fazer as

previsdes”.

Os conceitos de SCM e suas aplicacdes estdo recebendo a atengdo de
inUmeros pesquisadores de todo o mundo, como se pode observar na
quantidade significativa de trabalhos académicos e pesquisa sobre o tema. No
entanto, o0 mesmo ndo pode ser dito a respeito dos trabalhos de Gestdo da
Demanda. Tubino (1997) relata que muitos livros tém sido publicados com
referéncia a gestdo da produgéo, mas pouco se tem discutido sobre a Gestéo

da Demanda.

Vollmann et al. (1992) dedicam um capitulo para o assunto, abordando as
interacbes e as etapas de uma Gestdo da Demanda em que, além da
apresentacao dos conceitos, sdo apresentados alguns exemplos de aplicagéo.
No entanto, esse é apenas um pequeno esfor¢co para um tema tdo complexo e

relevante.

Da mesma forma, a caréncia de literatura ocorre quando se pesquisam as
interacOes entre as praticas de SCM e a Gestdo da Demanda, o que deixa uma
série de questbes a serem pesquisadas. Essa relacdo aparece somente em

alguns trabalhos cientificos recentes, de origem norte-americana e européia.



11

1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA

Com base nessas constatages e levando-se em consideragéo a relevancia do

tema, algumas questdes podem ser levantadas:

o As relagbes existentes entre as praticas de SCM e Gestdo da
Demanda sédo efetivamente relevantes para o processo de produzir e

vender?

o Existem mecanismos para se apurar as consequéncias da adogao das

praticas de SCM na Gestdo da Demanda?

o Como cada préatica de SCM influencia as decis6es de demanda dentro

das organizacdes? Como esse processo estd sendo conduzido?

Como ja foi exposto, essas questbes ndo tém sido tratadas de forma
sistematica pela literatura, em especial no Brasil. Algumas hipéteses podem ser

levantadas para justificar estas questdes:

o A adocao das praticas de SCM traz, normalmente, ajustes na Gestédo
da Demanda dentro das organizagdes, ndo sendo um fator relevante

para a pesquisa cientifica.

o As praticas de SCM ainda ndo estdo sedimentadas a ponto de se
ampliar a discusséo para as consequéncias destas sobre a Gestdo da

Demanda.

7

o A Gestdo da Demanda ndo é um assunto tdo pesquisado no meio
académico, portanto ndo se traga a relacdo com as outras variaveis do
processo de produzir e vender.

o A questdo ainda ndo foi estudada e pesquisada com profundidade
para que se possa ter uma variedade de opinides e dados sobre a
guestao.

o N&o existe nenhum mecanismo que possa oferecer uma andlise

estruturada sobre a interagdo da SCM com a Gestao da Demanda.

Essa ultima hipotese foi a alavanca motivadora para este trabalho, pois é clara

a importancia destas duas varidveis para a melhoria dos processos
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organizacionais e da competitividade de toda a cadeia. Seguindo sugestao de
Marconi & Lakatos (1985), coloca-se, entdo, a questao que se pretende discutir

neste estudo:

Como as préticas da Gestédo da Cadeia de Suprimentos tém influenciado o

processo de negocio Gestdo da Demanda?

Para responder a essa questéo, foram pesquisados os trabalhos conceituais
sobre as empresas que operam com o0 sistema de producdo para estoque
(Make-to-Stock — MTS) e produgéo por encomenda (Make-to-Order — MTO),

pois esse € o foco da analise conceitual realizada neste trabalho.

1.3. METODOLOGIA DE PESQUISA APLICADA

Pode-se encontrar na literatura sobre Metodologia de Pesquisa Cientifica
algumas variagbes no entendimento dos autores sobre a forma e
procedimentos da pesquisa, mas a convergéncia sobre os tipos de pesquisa e

suas classificacdes é bastante frequente.

Gil (1999) afirma que a pesquisa € um “processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos

cientificos”.

Em um processo de pesquisa, normalmente podem ser utilizados dois ou mais
meétodos combinados, pois hem sempre um método € suficiente para orientar
0s procedimentos necessarios para a pesquisa. Quanto a natureza da
pesquisa, esta pode ser classificada como basica ou aplicada, sendo que a
pesquisa basica objetiva gerar conhecimentos novos Uteis para o avanco da
ciéncia, enquanto a pesquisa aplicada objetiva gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica dirigidos a solucéo de problemas especificos. Este trabalho é
de natureza aplicada, pois estard sendo tratado uma questdo de interesse da

atuacao direta das empresas em seu ambiente operacional.
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Do ponto de vista da abordagem, a pesquisa pode ser classificada em
quantitativa, que presume traduzir as informag¢Bes colhidas em numeros
através de recursos estatisticos, e qualitativa, que pressupde a interpretacdo
dos fendbmenos e a atribuicdo de significados, sem requerer o uso de métodos
e técnicas estatisticas. Esta pesquisa abordara as questbes de forma

qualitativa, pois o proposito deste trabalho € a pesquisa das interagbes de

duas grandes agbes empresariais dentro do processo de produzir e vender.

Oliveira (1998) classifica a pesquisa qualitativa em métodos, indicando para o
tipo de analise conceitual realizada, o método de matrizes de descoberta, em
que séo tratados as relagdes dos temas dentro de uma matriz, ou ainda em
hipercubos, para o tratamento de 3 temas. Oliveira (1998) sugere ainda um rol
de objetivos a serem alcangados com uma pesquisa. Nesse caso, a proposta
da pesquisa se enquadra no tipo de pesquisa tedrica, que tem como objetivo
“ampliar generalizagcbes, definir leis mais amplas, estruturar sistemas e
modelos teodricos, relacionar e enfeixar hipéteses numa visdo mais unitaria do

universo e gerar novas hipoteses por forca de deducéo légica”.

Quanto aos procedimentos praticos da pesquisa, Gil (1991) os classifica em
pesquisa bibliografica, pesquisa documental, pesquisa operacional,
levantamento, estudo de caso, pesquisa ex-post-facto, pesquisa agdo e
pesquisa participante. Seguindo essa classificagdo, a proposta do trabalho se

enquadra no procedimento de pesquisa bibliogréfica.

A Tabela 1 resume os parametros que foram definidos para esta pesquisa.

TABELA 1 — ENQUADRAMENTO DA PESQUISA

Parametro Neste trabalho
Natureza Aplicada
Abordagem Qualitativa
Forma Indutiva
Método Matrizes de descoberta
Objetivo Pesquisa tedrica
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1.4. ETAPASE LIMITACOES DA PESQUISA

Este trabalho seguiu os procedimentos bésicos da elaboragdo de uma
pesquisa cientifica, em que a escolha do tema surgiu em razdo da situagdo
vivida pelo autor, que trabalha na implementacédo de algumas préaticas de SCM

e estuda quais os reflexos dessas decisdes sobre a Gestdo da Demanda.

Com o inicio da pesquisa bibliografica, foram levantadas as questbes e
hipéteses sobre os problemas, pois a caréncia de estudos e pesquisas sobre o

tema é evidente.

A metodologia escolhida para este trabalho visou ampliar a pesquisa
bibliogréfica, realizando uma andlise conceitual com os principais elementos

dos temas estudados, em uma matriz de relacionamento.

Como todo trabalho académico, as limita¢cdes séo intrinsecas ao processo. A
pesquisa bibliografica procurou percorrer os estudos sobre o tema nas mais
conceituadas fontes de pesquisa no campo da engenharia e de administracéo
de empresas, mas nao se teve a pretensdo de esgotar o assunto, visto que, em

particular, o tema de Gestdo da Demanda € ainda muito recente na literatura.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura deste trabalho visa fazer uma analise sobre os principais
componentes do tema. A Gestdo da Demanda €, invariavelmente, um processo
que permeia varias funcfes dentro da empresa, caracterizando-se como um
processo de negoécio. Para o entendimento deste tema, estdo tratados, no
capitulo 2, os principais conceitos sobre processos de negdcios, evidenciando
a natureza de sua proposta e os reflexos da visdo de processo dentro das

empresas.

No capitulo 3, estd descrita toda a abrangéncia do processo de Gestdo da

Demanda e suas relagbes com outras importantes atividades dentro da
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empresa. Nesse capitulo, também sdo indicadas algumas das relacfes

existentes entre a Gestdo da Demanda e a Gestao da Cadeia de Suprimentos.

Os conceitos gerais da Gestdo da Cadeia de Suprimentos e suas principais
praticas sdo explorados no capitulo 4, com uma revisao bibliografica, exemplos
de aplicacédo e pontos de relacionamentos com a Gestdo da Demanda. No
capitulo 5, é realizada uma andlise conceitual entre cada pratica da SCM e
cada subprocesso da Gestdo da Demanda, sob a 6Gtica dos focos de melhoria,
na tentativa de ampliar o conhecimento das influéncias de cada uma delas

dentro deste grande processo de negdcio.

O capitulo 6 traz as conclusfes gerais sobre o trabalho, tragando um paralelo
com as hipéteses levantadas e sugerindo futuros trabalhos sobre o tema. A

Figura 1 representa a estruturacao deste trabalho.

Contextualizagdo do tema

Cap. 1

g v ¥

' ~ ™ <~
= = o =1 =1
2 Processos de | S Gestao da 8 SCMesuas | &
m

8 Negécio Demanda praticas

>

[}

[0

Influéncias das préticas de SCM na Gestdo da Demanda

Cap. 5

Avaliagdo Qualitativa

Cap. 5

(modelo conceitual)

Conclusbes e sugestdes

Cap. 6

para trabalhos futuros

FIGURA 1 — REPRESENTACAO SIMPLIFICADA DA ESTRUTURA DO TRABALHO.

No proximo capitulo é tratado o assunto processos de negacio.
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2. PROCESsS0Os DE NEGOCIO

A compreensdo do conceito de processos de negdécio é fundamental para o
entendimento das discussfes sobre a Gestdo da Demanda e também sobre a

integracao promovida pelas préaticas da Gest&o da Cadeia de Suprimentos.

A administracdo por processos remonta a meados do século passado, derivada
das iniciativas de empresas japonesas no sentido de alcangar ganhos
expressivos de desempenho para disputar mercados internacionais. No
Ocidente, idéias de se adotar uma orientagcdo por processo também
floresceram durante o século XX e se consolidaram a partir da década de 90,
fomentadas pela crescente competicdo das empresas e forgadas por pressdes
econdmicas (DAVENPORT, 1994).

A forma tradicional de gestdo n&o possibilitava obter saltos significativos de
desempenho. Estes motivos foram a mola propulsora para a consolidagéo da

reengenharia dos processos.

Um processo pode ser entendido como um conjunto de tarefas logicamente
relacionadas e estruturadas com o objetivo de atender a um resultado
planejado (FURLAN, 1995). Ele se justifica na medida em que seja responsavel

pelo atendimento de parte de uma estratégia de negdcios.

Hammer & Champy (1994), dois dos idealizadores do conceito, definem
processos como sendo “um conjunto de atividades com uma ou mais espécies
de entrada e que cria uma saida de valor para o cliente”. Esse conceito foi
muito difundido nesse periodo e estava inserido em uma teoria mais
abrangente e radical, a reengenharia. Ap6s algumas iniciativas tragicas por
parte de algumas empresas, esse termo caiu em descrédito no meio
organizacional. No entanto, o conceito da empresa organizada por processos

estabeleceu uma nova Gtica para as empresas.
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Davenport (1994), também um dos precursores desse conceito, define que o
“resultado de um processo pode consistir de bens e servigos concretos, fisicos,
ou de produtos da informagéo, ou de uma combinagdo dos dois”. Essa nova
proposicéo veio a atender a um dos maiores desafios organizacionais, que é a
criacdo de mecanismos de implementagcdo das estratégias, pois a passagem
do campo da concepgdo para a aplicagdo € sempre cheia de resisténcias e
distor¢des. A reestruturacdo das atividades em funcdo dos negdcios permite
que as estratégias sejam implementadas de forma mais original e rapida,
deixando de lado as interpretagcdes departamentais e verticais tdo comuns nas

organizacoes.

A selecdo, definicdo e dimensionamento de cada processo podem sofrer
influéncias em cada tipo de negdcio, mas, em geral, elas sdo semelhantes e
“transcendem o tipo de industria e mesmo a identidade do processo especifico”
(HAMMER & CHAMPY, 1994).

z

N&o é objetivo deste trabalho entrar na discussédo da efetividade dessas
propostas nem de sua aplicabilidade, mas & importante ressaltar a validade do
conceito de visdo de processo como uma importante contribuicdo para os

processos de integrago interna e externa das empresas.

2.1. VISAO DE PROCESSO DE NEGOCIO

Uma empresa organizada em funcdo de processos de negocio deve
necessariamente estabelecer suas estratégias alinhadas a esses processos ou,

entdo, a um estado futuro destes.

Segundo Davenport (1994), “uma visédo de processo que consiste em objetivos
e atributos especificos e mensuraveis do estado do processo futuro
proporciona a ligagdo necessaria entre a estratégia e a acdo”. Por outro lado,
uma mudanca de processo que ndo esteja alinhada com a estratégia da

empresa normalmente ndo obtera resultados significativos. Ela devera ser,
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sempre que possivel, facil de se comunicar e inspiradora, para que haja

entendimento e aceitacdo por parte dos responsaveis por sua implementacao.

Davenport (1994) define alguns pontos como atividades-chave no

desenvolvimento de visdo de processo:

o Avaliar as estratégias empresariais existentes para as direcdes de

processo;
o Consultar clientes de processos sobre objetivos de desempenho;

o Benchmark para os alvos de desempenho do processo e exemplos de

reengenharia;
o Formular objetivos do desempenho do processo; e
o Desenvolver atributos de processo especificos.

Atender cada vez mais as necessidades especificas de cada segmento de
mercado € um desafio constante de qualquer empresa. No entanto, suprir
essas particularidades requer das organizagbes enorme agilidade e
flexibilidade. Para atender essas exigéncias, a reorganizagao das empresas em

funcdo dos processos visa torna-las mais ageis e desvinculadas das estruturas.

Particularmente quanto a producéo, a visdo de processo assume importancia
fundamental na transformagéo das organiza¢des, no sentido do atendimento
individualizado de seus clientes. Esse caminho leva a um incremento dos
custos, trade-off derivado dessa orientacdo estratégica. No entanto, esse
incremento é compensado pela reducdo de grandes e caras estruturas
burocréticas, pois a orientacdo da organizagdo por processo suprime inUmeros
retrabalhos e custos. Um fendmeno que ndo € medido na maioria das vezes é
gue grande parte do trabalho realizado dentro das organizagdes consiste na
integracdo das partes. A orientagdo por processo transpde essas fronteiras em
funcdo da melhoria de desempenho do processo global (HAMMER &
CHAMPY, 1994).

Nesse sentido, a tecnologia de informacdo tem um papel fundamental, pois é

ela que permite que as informacdes sejam trocadas e processadas de forma
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mais rapida, traduzindo as demandas do ambiente empresarial e permitindo um
processo decisorio &gil (LEOBEL, 1995).

Christopher (2000) afirma que a tendéncia de acreditar que a reengenharia dos
processos de negdcio € meramente um modismo é uma grande perda para as
empresas, pois “ela tem muito a oferecer as organizagbes que buscam
responder melhor & demanda’. Para esse mesmo autor, gerenciar 0S

processos que fornecem valor ao cliente € a chave do sucesso no mercado.

2.2. ESTRATEGIA E 0S PROCESSOS DE NEGOCIO

Tratar de estratégia remete sempre a inUmeras definicbes e entendimentos.
No entanto, cada autor geralmente traduz estratégia como um conjunto de
argumentos de diregédo a longo prazo (DAVENPORT, 1994). A concepgéao das
estratégias, antes remetida somente ao alto escaldo, esta cada vez mais
proxima dos executores, ou seja, o responsavel pela atividade esta inserido em
um processo que tem um direcionamento estratégico. O nivel de
competitividade e velocidade atual ndo permite que estratégias sejam
formuladas somente pela alta cupula, e que estas sejam cumpridas de forma

rigida e inflexivel.

Uma empresa voltada para o trabalho com processos de negdcio deve,
constantemente, flexibilizar suas operagfes para alterar suas estratégias em
funcdo da melhor adaptacdo ao cenario competitivo. Nesse contexto, as
estratégias corporativas, definidas pela alta geréncia, deveriam focar questdes
mais amplas e bésicas, flexibilizando as questbes mais operacionais, além de

possuir forte trago conciliador das unidades de negécio.

Loebel (1995) propbe a necessidade de um alinhamento estratégico para os
processos de negécios, em que se deve atribuir um redirecionamento

mercadologico para cada um dos processos primarios.
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2.3. TIPOS DE PROCESSO DE NEGOCIO

A definicdo dos tipos de processos genéricos existentes em uma empresa nao
€ sempre consenso na literatura. Alguns autores, como Hammer & Champy
(1994), por exemplo, acreditam que a redefinicdo dos processos € a parte mais
criativa de todo o trabalho, no qual ndo existem receitas prontas. Da mesma
forma, Davenport (1994) defende que é importante fazer uma andlise dos
processos existentes, partindo de uma descricdo dos mesmos, redefinindo os
objetivos e identificando as melhorias necessarias. No entanto, esse mesmo
autor propde alguns processos que devem estar claramente definidos nas

unidades de negécio. Sdo eles:

o Processos de desenvolvimento de produtos, servigos e de entrega;
a Processos de contato direto com o cliente; e
o Processos de gerenciamento.

J& Leobel (1995) descreve nove categorias de processos que fazem parte da
cadeia de valores genérica de qualquer tipo de empresa. Dessas categorias,
quatro sdo consideradas de apoio e cinco como processos primarios. Esses

processos estdo representados na Tabela 2.

Como o objetivo deste trabalho é entender a relacdo existente entre as préaticas
da Gestédo da Cadeia de Suprimentos e a Gestdo da Demanda, é necessario
se concentrar nas discussdes sobre os processos de negdcio relacionados com
esta questdo. Para tanto, o critério de classificagdo adotado por Davenport

(1994) parece mais focado nessa questao.

Ampliando a andlise desse autor quanto aos processos-chave de uma
organizagdo, pode-se ter uma clara identificagcdo dos processos relativos a

Gestdo da Demanda.
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TABELA 2 — PROCESSOS DE APOIO E PRIMARIOS

Tipo Categoria Processos

Geréncia geral, planejamento, finangas,
Infra-estrutura da empresa contabilidade, problemas juridicos, questdes
governamentais e controle total da qualidade.

Recrutamento, contratagéo, treinamento,
Geréncia de Recursos Humanos desenvolvimento, recompensa e avaliagao de
desempenho.

Apoio Processos industriais, telecomunicagfes, automacéo
de escritério, controle de processos, projeto de
produtos, pesquisa de midia e sistemas de
informacéo.

Desenvolvimento de tecnologia

Matéria-prima, suprimentos, ativos, servigcos, mao-de-
Aquisicéo obra temporéria, instalac¢des fisicas, Hardware e
software e consultorias.

Recebimento, armazenamento, distribuicdo de
insumos, manuseio de material, armazenagem,
controle de estoque, programacéo de frotas, veiculos
e devolugéo para fornecedores.

Logistica interna

Transformacéo dos insumos em produtos finais,
Operacoes operacgao das maquinas, embalagem, manutencéo de
equipamentos, testes e impressao.

Primarios Armazenagem do produto acabado, manuseio de
Logistica externa materiais, entrega, processamento de pedidos e
programagcéo da producao.

Propaganda, promocao, for¢a de vendas, cotacao,
Marketing e vendas selecé@o de canal de distribuicdo, relacdes com os
canais de distribui¢c@o e definicdo de pregos.

Servicos Instalag&o, manutengdo, atendimento, treinamento,
reposicéo de pecas e ajustes do produto.

Fonte: LEOBEL (1995)

2.3.1. PROCESSOS DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS, DE SERVICOS E DE

ENTREGA

N&o ha nada mais importante para o sucesso competitivo de uma organizacao
do que sua capacidade de desenvolver e entregar novos produtos e servigos
aos clientes (DAVENPORT, 1994). Diante dessa realidade, conhecer os

processos relativos a essa questéo é primordial.

O processo de desenvolvimento de um novo produto deve estar estreitamente
ligado ao planejamento estratégico, para que os esforcos de desenvolvimento
se enquadrem dentro das prerrogativas mercadoldgicas da empresa. A Figura

2 ilustra os subprocessos relativos a essa questéo:
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Anélise Projeto Projeto

de ) de Teste Liberacédo ) de Inicio da
necessi-) " esauisa ) Testede ) o0, de de Projetode ) - o0 ina ) producéo
dades mercado /o oie produto / produto processos/ o oto

FIGURA 2 — PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE UM PRODUTO (ADAPTADO DE
DAVENPORT, 1994)

Dentro desse processo, um componente que requer maior profundidade na
andlise é a pesquisa. Responsavel pela maior parte dos sucessos e fracassos
dos novos produtos e servicos, a pesquisa deve, no contexto da visdo de

processo, ter uma amplitude maior na percepgéo e no monitoramento.

A reducéo do ciclo de vida dos produtos exige que o desenvolvimento de novos
produtos e servigos seja cada vez mais rapido, e a tradicional forma de se fazer

pesquisa ndo parece atender a esses requisitos.

De forma consonante, o processo de engenharia e projeto de produtos
possui 0 mesmo objetivo primordial: lancar, cada vez mais rapido, os produtos
no mercado (DAVENPORT, 1994).

Para esses dois processos de negocio, serdo explorados no topico 5 as
contribuicdes de praticas como a do envolvimento dos fornecedores nos
projetos para ajudar a resolver essas questdes, conhecido na literatura mundial

como Early Supplier Involvement (ESI).

Os processos de manufatura foram, provavelmente, dos mais explorados nas
tltimas décadas, em que praticas como o sistema de producdo enxuta (lean

production) revolucionaram a forma de se produzir dentro das industrias.

A competicdo durante muitos anos se deu, basicamente, na efetividade de se
criar e produzir produtos e servi¢cos, em que “a combinacgéo das capacidades e

marketing, engenharia e fabricacdo” era o que distinguia “os concorrentes de
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nivel internacional” (NATIONAL CENTER FOR MANUFACTURING
SERVICES, 1990, apud DAVENPORT, 1994). Foi justamente no momento em
que os diferenciais competitivos baseados nesse modelo foram se exaurindo

que as préticas de integragdo virtual surgiram.

Nos ultimos anos, foi observada uma mudanga nos objetivos dos processos de
fabricagdo, em que fatores como tempo, servigo e flexibilidade sdo cada vez
mais relevantes para os consumidores. Por outro lado, questbes como
gualidade, preco e desempenho do produto sdo consideradas como certas
(DAVENPORT, 1994).

A industria automobilistica japonesa € um exemplo classico desse feito, pois, a
integracdo da manufatura com vendas e logistica em um Unico processo de
funcionamento, permitiu atender, em uma semana, encomendas de carros de

acordo com as especificagbes detalhadas do cliente (DAVENPORT, 1994).

A ampliagdo dos estudos sobre os processos logisticos, ocorrida nos ultimos
quinze anos, permitiu que as empresas percebessem o grande potencial de
racionalizacdo e de vantagem competitiva decorrente desse elo da cadeia de

valor.

Neste caso, em particular, o sucesso das atividades desse processo esta

diretamente relacionado com a perspectiva do negdcio.

“Um elo comum ocorre por todas as situa¢des nas quais as decisdes
ao longo da cadeia logistica resultaram numa clara vantagem
competitiva. Essas empresas consideram o gerenciamento dos
materiais de um modo integrado, e ndo sob uma perspectiva
funcional de ‘silo’. As decisbes foram tomadas com base ndo no
desempenho funcional ou no conceito centrado em custo/lucro, mas
dentro da perspectiva logistica de uma abordagem integrada para
satisfazer o cliente”. (GOPAL & CAHILL, 1992, apud DAVENPORT,
1994)
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Esse tema sera discutido com maior detalhe nos capitulos 3 e 4. No entanto,
cabe, neste momento, uma abordagem sobre a logistica enquanto parte de um

processo de negdcio.

Muitas empresas nem sequer sabem quais realmente séo os ciclos de pedido-
entrega. Elas s6 conseguem dimensionar esse importante fator quando adotam
uma visdo de processo em suas atividades de entrega aos clientes
(DAVENPORT, 1994).

Empresas de varias partes do mundo vém se esfor¢cando para aprimorar seus
processos logisticos e, com isso, se tornarem mais competitivas em um
ambiente cada vez mais globalizado. As grandes mudangas conhecidas até

hoje possuem um grande aliado: a tecnologia da informagéo.

Pires & Musetti (2000) reforcam a idéia da unidade virtual de negécio como
sendo uma ligacdo entre as empresas de uma cadeia produtiva, na busca de
maior competitividade para todos os elos. Essa ligacdo esta totalmente

baseada nos processos logisticos de abastecimento e distribui¢&o.

No que se refere a logistica de abastecimento, o fortalecimento dos canais de
comunicagao e a eliminacdo de operagdes que nao agregam valor ao processo
permitiram que as empresas reduzissem muito 0os custos e o0 tempo dessas
operacdes. Esse é, justamente, o argumento principal da teoria da empresa

direcionada aos processos.

No outro extremo, a logistica de distribuicdo tem como objetivo principal o
atendimento as demandas do mercado. Conhecer essas demandas, em uma
ambiente cada vez mais turbulento e imprevisivel, ndo pode ser considerada
uma tarefa facil. No entanto, as empresas estdo encontrando formas de
responder a demanda real, minimizando, dessa forma, a utilizacdo de
previsdes. Christopher (2000) afirma que “acelerar o fluxo de informagdes e
relacioné-lo mais diretamente aos reais movimentos da demanda do mercado
podem fazer mais para capacitar uma empresa a competir com base no tempo

do que qualquer outra coisa”.
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Os processos relacionados com as atividades de P&D, manufatura e logistica
estdo ligados diretamente a um outro processo de negdécio, o Contato Direto
com o Cliente. Este fornece os inputs necessarios para o desenvolvimento dos

produtos, sua producao e entrega.

2.3.2. PROCESSOS DE CONTATO DIRETO COM O CLIENTE

Os processos relacionados com contato direto com o cliente podem ser
divididos em trés tipos: marketing, vendas e servicos. Embora néo seja
razoavel dentro da l6gica dos processos, é importante fazer essa distingéo para
propiciar melhor esclarecimento (DAVENPORT, 1994).

Os processos de marketing possuem, na sua maioria, atividades de natureza
muito aberta, o que dificulta muito o estabelecimento de resultados diretos. Isso
tem provocado certa relutédncia de muitas empresas em considerar a atividade
de marketing como um processo estruturado. No entanto, uma orientagao por
processo pode trazer inumeros beneficios para atividades como a
segmentacgéo e escolha de mercado, coleta e uso das informagdes obtidas no
mercado e planejamento e acompanhamento das campanhas de marketing
(DAVENPORT, 1994).

Segundo Christopher (2000), em uma “organizacdo horizontal, o marketing
deixa de ser uma série de atividades executadas dentro de um departamento”
para ser uma atividade relacionada com cada etapa de todos os processos de

negacio.

Apesar de possuir atividades de dificil mensuracdo, algumas empresas ja
dispbéem de formas de apuragdo dos resultados de estratégias e campanhas
promocionais. Com o auxilio da tecnologia de informagdo e de modelos de
célculos estatisticos, as atividades de marketing podem ter uma conotagéo

mais cientifica e, consequentemente, de maior valor para as empresas.

No sentido da integracdo, as empresas que desejarem aprimorar Seus

processos de marketing devem estabelecer parcerias estreitas com as
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agéncias de publicidade e empresas de pesquisa, pois grande parte desse
conhecimento ndo estd em seu poder (DAVENPORT, 1994). Préticas de SCM
como o In plant representatives (representantes dos fornecedores atuando
diretamente dentro das instalagbes dos clientes) procuram atender essa
necessidade de conhecer com maior profundidade as demandas dos clientes e

consumidores.

Das atividades ligadas ao processo de vendas, o gerenciamento de pedidos
recebe maior destaque, visto sua ligagdo com as demais atividades e a relacao
direta com a satisfagdo dos clientes. Essa atividade deve ser compreendida
desde o preparo das propostas de vendas, até o recebimento dos produtos e
servicos (DAVENPORT, 1994).

Pires & Musetti (2000) contextualizam o processo de vender em uma nova
dindmica de globalizagdo e de expansao da tecnologia de informagédo, o que

proporciona novos limites e novas formas de viabilizar essa atividade.

De forma esquemética, pode-se verificar na Figura 3 a extensdo do processo

de gerenciamento de pedidos.

) Verifica- )
Proposta ) Compro- Configu- )cao de Fatura- Entrega Recebi-

misso ragéo crédito mento mento

FIGURA 3 — PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE PEDIDOS (ADAPTADO DE
DAVENPORT, 1994)

Um fator de grande relevancia para as inovagdes no gerenciamento dos
pedidos est4 na propria exigéncia dos clientes, visto que existe um desejo
crescente de maior rapidez, confiabilidade nos prazos e acesso ao andamento
do pedido, ndo admitindo erros (DAVENPORT, 1994).
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As vantagens competitivas obtidas durante anos pelas inova¢gdes em produtos
j& ndo podem ser mais mantidas durante muito tempo em grande parte das
indastrias. O excesso de oferta e a grande equidade nos produtos ampliaram
as disputas competitivas e, consequentemente, reduziram as margens. Esse
fato propiciou uma exploséo da importancia dos processos de servi¢gos, em
que grandes empresas buscam cada vez mais esse instrumento como um

diferencial competitivo.

Empresas essencialmente prestadoras de servigos tém certa dificuldade de
estruturar suas atividade em funcdo dos processos. Esse fato pode ser
resultado da auséncia da fungdo de fabricagédo, de onde a orientacédo para o
processo poderia ter surgido (DAVENPORT, 1994).

Christopher (2000) afirma que o modelo de diferenciagdo com base nos
servigos requer um conhecimento detalhado e objetivo de como os clientes

definem servigo, sendo esta a base para o desenvolvimento das estratégias.

Tratar de servigos significa, na maioria das vezes, tratar de uma enorme gama
de varidveis. Uma gestdo adequada dessas informag¢des pode significar o
sucesso ou o fracasso das estratégias. Nesse sentido, varias empresas inovam
em seus processos buscando compreender as particularidades de seus

clientes e personalizando os servigos prestados (DAVENPORT, 1994).

2.3.3. PROCESSOS DE GERENCIAMENTO

Os processos de gerenciamento sdo, normalmente, oS menos claros e pouco
definidos. Apesar de ser possivel relacionar uma série de atividades desse tipo
de processo, “a estrutura das atividades de gerenciamento raramente S&o
documentadas” (DAVENPORT, 1994). Essas atividades podem ser

relacionadas e agrupadas em:

o Formulacéo estratégica;
o Planejamento e orgamento;

o Avaliacdo de desempenho e relatérios;
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o Alocacgao de recursos;

o Gerenciamento de recursos humanos;
o Construgéo e infra-estrutura; e

o Comunicagdo com os interessados.

Apesar de sua relevancia, a estruturagcdo dessas atividades como processos
claramente conhecidos é ainda insuficiente para se mensurar os reais ganhos.
Mesmo estando totalmente relacionadas com os processos de produzir, vender
e de contato com o cliente, essas atividades merecem uma analise a parte. Isto
se deve ao fato de que esse processo pode perder seu foco em uma andlise
geral, perdendo uma de suas razdes principais: a de integrar os processos de

gerenciamento aos processos operacionais (DAVENPORT, 1994).

A Gestdo da Demanda é um dos principais processos de negdécio das
empresas, responsavel pelo gerenciamento dos principais inputs do ambiente
operacional na empresa. Apesar de nao estar explicita, a Gestdo da Demanda
pode ser entendida como parte dos trés grupos definidos por Davenport (1994).
Ela estd ligada diretamente ao processo de desenvolvimento de produtos,
servicos e entrega, possui parte relevante nos processos de contato com o
cliente e trata as questfes de formulagdo estratégica, definidas no processo de

gerenciamento. Este tema seré tratado com maior detalhe no capitulo a seguir.
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3. GESTAO DA DEMANDA

A Gestdo da Demanda pode ser considerada um tema ainda recente na
literatura, pois estudos a respeito das questdes relativas a esta atividade ainda
carecem de maior detalhamento e amplitude. Este capitulo tem como objetivo
apresentar os componentes da Gestdo da Demanda e sua importancia dentro

do contexto industrial.

Com base nas premissas apresentadas sobre os processos de negocio, fica
evidente a natureza multidisciplinar da Gestdo da Demanda. No entanto,
percebe-se que, na maioria dos casos, esse processo ndo é entendido de
forma integrada, mas sim como atividades espalhadas pelos departamentos

afins.

Entender as necessidades dos clientes de forma mais clara e rapida que os
concorrentes, responder a essas necessidades de forma precisa, com um
preco compativel, sdo questdes de sobrevivéncia para qualquer tipo de
empresa. Para se conseguir isso, uma das habilidades que ganha cada vez

mais importancia é saber gerir informagdes.

Apesar da extrema complexidade e volatilidade das macrocondicionantes, as
empresas concentram esforgcos em reunir e tratar dados extraidos do ambiente
(externo e interno) de forma mais competente que seus concorrentes,
traduzindo isso em agbes que as tornem mais competitivas. A atividade de
planejamento empresarial, que procura tragcar expectativas em forma de
objetivos de receita, custos, despesa e consequientes retornos, tem como base
o entendimento dessas macrocondicionantes. A gestdo dessas demandas

ambientais, portanto, tem-se tornado de fundamental relevancia.

A revisdo bibliogréfica apresentada neste tépico procura reafirmar a Gestdo da
Demanda como um processo de negocio, que aparece como elemento vital no
entendimento dessas demandas ambientais e como um grande capacitador

das estruturas internas para responder a essas demandas.
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3.1. DEFINICAO, IMPORTANCIA E OBJETIVOS

A Gestdo da Demanda possui papel fundamental no processo produtivo, e o
desenvolvimento de um bom modulo de Gestdo da Demanda dentro do
Planejamento e Controle da Produgédo (PCP) pode resultar em significativos
beneficios (VOLLMANN et al, 1992). Para Christopher (2000), o
gerenciamento da demanda é “... uma abordagem integradora e multifuncional

de atendimento aos clientes”.

Slack et al. (1997) afirmam que, sem uma estimativa de demanda, ndo é

possivel se planejar para os eventos futuros, mas somente reagir a eles.

Segundo Corréa & Gianesi (1994) e Melnyk & Christensen (2001), as empresas
devem gerenciar sua demanda, assim como a producdo, pelas seguintes

razoes:

o No curto prazo, e na maior parte das vezes, as empresas nao
possuem flexibilidade suficiente para modificar seus volumes de

producdo ou mix de produtos para atender as variacdes da demanda;

o As empresas podem criar ou influenciar a demanda, principalmente no
setor de bens de consumo, através das atividades de marketing,

vendas e outros;

o Nem sempre as demandas sdo originadas no ambiente externo,
podendo ser administradas de dentro da prépria corporacdo, no caso

de empresas com subsidiérias e divisdes; e

o As empresas podem também se beneficiar das parcerias com seus

clientes, negociando volumes e tempos de entrega.

A Figura 4 apresenta os estagios compreendidos na Gestdo da Demanda. No
entanto, é necessario observar que podem existir variagdes dentre os tipos de
industria e entre as empresas de uma mesma industria. Esse modelo, proposto
por Pires (1995), sera adotado como base para a estruturacdo deste topico,

visto o entendimento da Gestdo da Demanda como um processo integrado que
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permeia as é&reas de Marketing, Vendas, Producdo, Logistica e Gestdo
Financeira. Ampliando o conceito de previsdo de vendas, este trabalho também
considera que as atividades de marketing, de analise dos fatores ambientais e
o dimensionamento do mercado sdo componentes de muita importancia na

Gestdo da Demanda, portanto sédo considerados como parte integrante do

processo.
Carteira de Previséo de vendas
pedidos
S&OP /
............................ . Gestdo da
Sales and i . i Demanda
Operations Planejamento i Planejamento da
Planning Agregado de  |«—Jp: necessidade de
Producéo recursos
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Programa Mestre Planejamento dai:
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Planejamento e b B
controle da < > rogramacao
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Montagem

FIGURA 4 — CONFIGURACAO DAS ATIVIDADES DA GESTAO DA DEMANDA (ADAPTADO DE
PIRES, 1995)
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As linhas que limitam as etapas apresentadas na Figura 4 estdo cada vez mais
permeaveis, pois o alto nivel de exigéncias atuais promove rapidas mudancas
nos planos e consequente reavaliacdo de capacidades, alocacdes de recursos

e medicéo de resultados.

Nesse sentido, a visao de Gestdo da Demanda esta cada vez mais proxima do
Programa Mestre de Producdo (MPS), o que “encurta” o caminho para a
tomada de decisdes e coloca o Planejamento Agregado de Produgdo em um
patamar de planejamento mais distante, voltado para a definicdo de médio e
longo prazo. Isso acontece particularmente em industrias com alto indice de
repetibilidade dos produtos (PIRES, 1995).

Ainda mais enfatico, Willis (1998) afirma que os padrdes formais de
planejamento estdo se tornando pereciveis em funcdo da flexibilidade e
agilidade requeridas pelos padrdes competitivos atuais, em que o tempo se

torna um critico fator ganhador de pedidos.

Fogarty et al. (1991) coloca o MPS como um dos elementos de uma
programagdo mais ampla, que ele chama de Master Scheduling (MS). Ela
compreende também a previsdo de vendas, as ordens dos clientes, o estoque

projetado e a disponibilidade para promessa (Available to Promisse - ATP).

A configuragdo dos componentes de planejamento, proposta por Fogarty et al.
(1991), ndo se contrapbe ao modelo adotado neste trabalho, visto que, ao
incluir o MPS dentro do escopo da Gestdo da Demanda, as questbes de

capacidade e inventario serdo tratadas em conjunto.

O que é fundamental para a Gestdo da Demanda é o sincronismo e a
comunicacao entre as atividades de andlise de mercado e o planejamento de

vendas e produgéo, ndo importando a etapa em que as decisdes sdo tomadas.

A Gestdo da Demanda pode ser realizada de diversas formas, passando por
instrumentos subjetivos de analise, até mecanismos sofisticados, que envolvem
sistemas informatizados e calculos matematicos complexos. Apesar dos

recursos tecnoldgicos existentes, a Gestdo da Demanda estd altamente
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relacionada com o ambiente do negécio, e, por conseqléncia, possui um grau
de incerteza relativamente grande. Por esse motivo, a Gestdo da Demanda
deve levar em consideragdo tanto 0S aspectos quantitativos, quanto

qualitativos.

Corréa & Gianesi (1993) elencam como principais elementos da Gestédo da

Demanda:

7

o Previsdo de demanda: € importante que a empresa conheca, com
certo grau de precisdo, as influéncias das variagbes externas e
internas no comportamento da demanda, assim como se utilizar das
ferramentas disponiveis para antecipar a demanda futura, como
modelos matematicos, dados histéricos e informacdes relevantes no

processo;

o Canal de comunica¢cdo com o mercado: fonte de contato direto com
o mercado, os vendedores e representantes devem participar
ativamente do processo de previsdo de demanda, pois eles possuem
papel fundamental na transmissdo de informagdes dos clientes e do

mercado para a empresa,

o Influéncia sobre o mercado: a empresa exerce influéncia sobre o
mercado, em demanda ja manifestada ou demanda futura, sendo
imprescindivel que a empresa conheca a influéncia de suas acdes e as

leve em consideragéo na previsao de demanda.

o Promessa de prazos: este elemento possui papel fundamental na
confiabilidade das entregas, sendo importante fator de decisdo na

gestdo de demanda.

o Priorizagdo e alocacgdo: a atividade consiste em se decidir qual sera
a ordem de atendimento dos clientes e alocar produtos e recursos para
esse atendimento, objetivando sempre o atendimento de toda a

demanda.
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Proud (1999) e Vollmann et al. (1997) sugerem mais trés elementos/atividades

dentro desse enfoque:

o Entrada das ordens dos clientes: que oficializa os itens, quantidades

e prazos de entrega de um determinado cliente;

o Planejamento da distribuicdo: com as informagdes tratadas pela
Gestdo da Demanda, é possivel se planejar com maior acertividade as
remessas de ressuprimento dos estoques e as necessidades de

transporte;

o Nivel de servico aos clientes: que esta relacionado com a
disponibilidade dos produtos aos elos da cadeia produtiva, o que, por
sua vez, estd intimamente relacionado com o atendimento ao

mercado.

Todas essas atividades estdo distribuidas nas areas de Marketing, Vendas,
Producdo, Logistica e Desenvolvimento de Produtos, o que configura a Gestao
da Demanda como um processo de negdcio de carater estritamente

multifuncional.

Antes da ampliagcdo dessa discussdo, é necessério que se faca uma
contextualizagdo do tema, trazendo a luz, novamente, os objetivos da Gestéo

da Demanda.

O objetivo de qualquer empresa parece ser a criacdo de mecanismos flexiveis
que possam responder as variagdes da demanda de forma imediata, utilizando-
se dos recursos estritamente necessarios para esse atendimento. Isso
promoveria uma racionalizacdo maxima dos recursos produtivos e o perfeito
sincronismo com as realidades externas a organizacdo. No entanto, esse
objetivo se torna muito improvavel dentro das limitac6es e restrices atuais da
maior parte das industrias, “pois um nimero diferente de pessoas, diferentes
horas de trabalho e mesmo diferentes quantidades de equipamentos podem
ser necesséarios em cada periodo” (SLACK et al., 2000). Como a utilizac&o de
politicas puras de acompanhamento da demanda é pouco provavel, as

empresas procuram mecanismos que possam equilibrar as demandas do
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ambiente com as capacidades e limitagbes existentes em sua manufatura e

areas correlatas.

Segundo Vollmann et al. (1992), um pré-requisito fundamental para as
atividades de Planejamento e Controle de Manufatura (MPC - Manufacturing
Planning and Control) é a previsdo de demanda, que faz a ligagdo entre a
empresa e 0s aspectos externos do mercado. Essa previséo precisa ter um
nivel de detalhamento apropriado, pois isso implica diretamente em todas as
exigéncias da empresa. A Figura 5 ilustra a fronteira entre as exigéncias do

mercado e os sistemas de Planejamento e Controle de Manufatura.

Fronteira do
MPC
A A " Mercado

Planejamento ' Planejamento | Gestéo da (Clientes e outras
dos recursos da produgdo demanda fontes)

Programa

Mestre~de Linha de

Producéo Frente

FIGURA 5 — GESTAO DA DEMANDA NO SISTEMA DE MPC (ADAPTADO DE VOLLMANN
ETAL., 1992)

A fronteira proposta por Vollmann et al. (1992) sugere que a Gestdo da
Demanda funcione como um portal das informagdes do ambiente, filtrando e

organizando-as para o Planejamento e Controle da Produgéo (PCP).

Por sua natureza, o processo de Gestao da Demanda influencia diversas areas
dentro da organizacdo, desde as decisdes estratégicas corporativas, até o
atendimento de um simples pedido de um cliente, em uma localizacéo

geografica distante.
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Nesse contexto, a pesquisa bibliografica realizada foca cinco grandes

atividades (subprocessos) que regem o processo de Gestao da Demanda:

o Analise do Ambiente Competitivo e Dimensionamento do Mercado;
o Planejamento de Vendas e Producéo (S&OP);

o Programa Mestre de Produgéao (MPS);

o Gestéo de Estoque; e

o Gestéo de Capacidade.

A seguir, cada uma dessas grandes atividades serd discutida com maior
detalhe.

3.2. AMBIENTE COMPETITIVO E DIMENSIONAMENTO DE MERCADO

A estruturacdo de estratégias das empresas visa, sobretudo, a torna-las mais
competitivas, dentro de um cenario cada vez mais exigente. A Gestdo da
Demanda possui extrema importancia nesse contexto, pois desenvolver
mecanismos para conhecer os fatores que influenciam o negécio e adotar

estratégias condizentes com essas demandas € uma questdo de

sobrevivéncia.

O conceito de estratégias empresariais tem sido um dos temas mais discutidos
e estudados nas Ultimas décadas, tendo sua importancia realcada com o
acirramento do ambiente competitivo em que as empresas estéo inseridas. Os
fatores macrocondicionantes passaram a ter constantes mutagbes, em um
ritmo cada vez mais intenso. Para entender, se posicionar e crescer em um

ambiente tdo turbulento, conhecer esses fatores é condig&o primordial.

Em uma empresa, a estratégia esta relacionada com a competéncia de se
utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em
vista a minimizag&o dos problemas e a maximizagdo das oportunidades. Varios
outros conceitos foram desenhados ao longo da histéria, alguns deles s&o

expostos a seguir.
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o a determinagdo de metas bésicas a longo prazo e dos objetivos de
uma empresa e a adogao das linhas de acéo e aplicagéo dos recursos

necessarios para alcangar essas metas (CHANDLER, 1962);

o o conjunto de decisdes que determinam o comportamento a ser

exigido em um determinado periodo de tempo (SIMON, 1971);

o conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e os
planos para atingir esses objetivos, postulados de forma a definir em
que atividades se encontra a empresa, que tipo de empresa ela € ou
deseja ser (ANDREWS, 1971);

o um referencial, um guia, para auxiliar os executivos na solugdo de
certos problemas (ZACARELLI, 1990);

Para esse ultimo autor, “estratégia, como conceito, envolve uma série de
fatores, como atendimento de objetivos, preparagéo para o futuro, maximizagao
de retornos sobre os investimentos, riscos, plano integrado de agéo, adaptagéo

ao ambiente empresarial e outros”.

Conhecer a demanda, antes de mais nada, significa conhecer os fatores que a
influenciam. Um ambiente competitivo pode ser configurado basicamente por
cinco fatores: os fatores ambientais (socioeconémicos, politicos, culturais), os
fornecedores, os concorrentes, os revendedores e 0 mercado (usuarios ou
consumidores finais) (GRACIOSO, 2001). A Figura 6 apresenta a relacdo

dessas forgas.

A andlise externa tem por finalidade estudar a relacdo existente entre a
empresa e seu ambiente em termos de oportunidade e ameagas, bem como a

sua posigéo produto-mercado atual e prospectiva (OLIVEIRA, 1993).
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FIGURA 6 - AMBIENTE COMPETITIVO DA EMPRESA (BASEADO EM GRACIOSO, 2001)

Esse ambiente ndo é um conjunto estavel, uniforme e disciplinado, mas, sim,
um conjunto dinamico de forgas, de diferentes dimensdes e naturezas atuando
de diferentes formas, influindo e interagindo mutuamente. Dentro desse
cenario, as respostas empresariais realimentam o processo, fazendo com que
estas aprendam a se comportar diante de uma multiplicidade de forgas
ambientais, aproveitando as forgas favoraveis e evitando o impacto das forcas
desfavoraveis (OLIVEIRA, 1993).

Gracioso (2001) ressalta que a andlise dos fatores ambientais ainda é pouco
conhecida e utilizada, ndo que elas ndo sejam relevantes, mas, sim, porque 0s

empresarios ndo se habituaram a analisa-los metodicamente.

O processo de formulacdo estratégica possui uma convergéncia muito grande
com o processo de Gestdo da Demanda nesse ponto, pois a interpretagcdo dos

fatores macrocondicionantes, em conjunto com a anélise do ambiente interno,



39

€ que vai derivar nas acdes da empresa. A avaliacdo das forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas € denominada anélise SWOT (em inglés strengths,
weakness, opportunities e threats). A Figura 7 define o processo de

planejamento estratégico de negécio, segundo Kotler (2000).

I »-
' Formul Formul
Miss&o Andlise Formul de de Imple Feedb:
negocio SWOT de me ) estratég progral o tacdo » e control

T ILE | S '

interno

FIGURA 7 — PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE NEGOCIOS (KOTLER,
2000).

Oliveira (1993) propde um rol de aspectos que devem ser avaliados em uma
analise externa, sempre visando conhecer as oportunidades e ameacgas da

indUstria. Sao eles:

O

O processo de integracéo vertical e horizontal;

o Os clientes e/ou consumidores;

o A definicdo do mercado;

o Os aspectos basicos da indUstria onde a empresa esta inserida;
o Os concorrentes;

o Os fornecedores;

o A tecnologia;

a O governo;

o O subsistema financeiro;

o Os sindicatos;

o A comunidade.
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Esses aspectos interferem, de uma forma ou de outra, na demanda, variando
de intensidade para cada tipo de indlstria. Sendo assim, eles devem ser
considerados na Gestdo da Demanda, dando, obviamente, maior importancia

para aqueles que tiverem maior interferéncia.

Um ponto comum que pode ser considerado de grande relevancia,
principalmente para empresas que operam por produgdo para estoque (Make
to Stock - MTS), é dimensionar a demanda com base nos aspectos
relacionados ao consumidor e/ou cliente. Esse tem sido um dos maiores
desafios das equipes de marketing de todo o mundo. Saber quais os impactos
que as varidveis dindmicas mencionadas em Oliveira (1993) tém sobre seus

mercados e seus produtos.

Para resolver essa questéo, foram criadas, ao longo dos anos, uma série de
ferramentas de marketing que visam entender esses cenarios e propor o

desenvolvimento de produtos e servigos para atender a essas demandas.

Kotler (2000) apresenta em seu trabalho que as estimativas de demanda
podem ser feitas em até 90 tipos, em que sdo combinados seis niveis de
produto, cinco diferentes niveis espaciais e trés niveis diferentes de tempo.

Esse trabalho é demonstrado na Figura 8.
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FIGURA 8 — NOVENTA TIPOS DE MENSURAQAO DE DEMANDA (ADAPTADO DE KOTLER,
2000)

Um esclarecimento importante, sobre os niveis de entendimento de demanda,

foi feito por Kotler (2000), que diferencia os escopos de demanda:

o Demanda de mercado para um produto é o volume total que seria
comprado por um grupo de clientes definido, em uma area geogréfica
definida, em um periodo definido, em um ambiente de marketing
definido e sob um programa de marketing definido;

Potencial de mercado é o limite a que se aproxima a demanda de

mercado, a medida que os gastos setoriais de marketing chegam perto

de se tornarem infinitos em um determinado ambiente de marketing;
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o Demanda da empresa é a participacdo estimada da empresa na
demanda de mercado em niveis alternativos de esfor¢co de marketing

da empresa em um determinado periodo;

o Previsdo de vendas da empresa é o nivel esperado de vendas da
empresa com base em um planejamento de marketing selecionado em

um ambiente de marketing hipotético; e

o Potencial de vendas da empresa é o limite a que a empresa pode
chegar, & medida que seu esfor¢co de marketing aumenta em relacdo
aos concorrentes. O limite absoluto da demanda das empresas €,

obviamente, o potencial do mercado.

O primeiro passo para realizar uma estimativa da demanda corrente é estimar
o potencial total do mercado, que representa o volume maximo de vendas que
pode ser obtido de todas as empresas do setor em um determinado periodo,
sob determinadas condi¢gdes ambientais. Esse potencial deve ser mensurado
por areas, ou seja, deve-se estimar o potencial do mercado em fungédo da
menor area de interesse para o0 negocio, como bairros, cidades, estados e
paises (KOTLER, 2000).

Ainda segundo Kotler (2000), dois métodos podem ser utilizados para a

avaliagdo do potencial de mercado de uma determinada area:

o Método de desenvolvimento de mercado, que se faz identificando
todos os compradores potenciais em cada mercado e obtendo uma

boa estimativa de suas compras; e

o Método de indexagdo multifatorial, que procura atribuir um peso que
pondere a influéncia de determinados fatores no calculo do potencial
do mercado de cada area, como, por exemplo, a influéncia da renda

em uma populagdo de um estado.

Algumas criticas feitas pelo préprio autor quanto aos métodos, afirmam que, no
primeiro caso, a identificacdo dos consumidores e seu potencial de compra, na
maioria das vezes, sao muito dificeis de ser conseguidos. No segundo método,

é a definicdo dos pesos que é um tanto arbitraria.
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A partir desses levantamentos, é necessario fazer uma averiguacdo de como
esse mercado esta dividido, para que se possa avaliar como estd o seu
desempenho e o de seus concorrentes (KOTLER, 2000). Essa andlise pode
proporcionar diversas informacfes de como esta a evolugdo do mercado e
como a empresa esta se posicionando ao longo do tempo. A evolugdo da
participagdo no mercado de seus concorrentes pode balizar toda a formulacéo
estratégica e agbes como benchmarking, desenvolvimento de novos produtos,

entre outras.

Entre essas acdes, uma das mais relevantes € a de estimar a demanda futura,
que servira como referencial para quase todos os mecanismos de decisdo da

organizacao.

Essa estimativa normalmente é realizada em trés fases. Na primeira sao
realizadas projegcdes quanto aos fatores macroecondomicos, como inflagéo,
desemprego, taxas de juros, gastos governamentais, exportagdes, etc. A
segunda etapa se refere a projecdo de demanda para o setor no qual a
empresa esté inserida, e a terceira refere-se a previsdo de vendas da propria
empresa (KOTLER, 2000).

As pesquisas sdo de extrema importancia na determinagcdo da estimativa
futura. Elas podem ser realizadas, basicamente, através de trés tipos de

mecanismos:

o Institutos de pesquisa de marketing, que elaboram previsbes em

funcdo de um objetivo especifico;

o Empresas especializadas em prognosticos que realizam previsdes de

longo prazo de fatores macroambientais; e

o Empresas de pesquisa de futuro, que se baseiam em cenarios

especulativos.

Siqueira (1992) ressalta que um levantamento de mercado s6 se justifica
quando a decisdo esta ligada a grandes volumes de recursos ou ainda se o

risco de uma decisdo imprépria for alto.
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A American Marketing Association (AMA) faz uma diferenciacdo importante
entre dois mecanismos de mensuracdo de mercado que normalmente geram
confuséo (SIQUEIRA, 1992):

o Pesquisa de mercado se refere a coleta e registro sistematico dos

dados sobre a comercializagdo de bens e servicos;

o Pesquisa de marketing € um mecanismo de provisdo de informacfes

para as decises de mercado e produto.

Kotler (2000) classifica as formas de se estimar a demanda futura em cinco

grandes grupos:

o Pesquisa de intengdes dos compradores, que objetivam
estabelecer uma escala de probalidade de compra para um
determinado bem ou servico, além de levantarem dados sobre a renda
atual e futura dos consumidores. As informagfes sdo combinadas para

se extrair uma mensuragdo do sentimento do consumidor.

o Composicéo de opinides da for¢ca de vendas, que procura reunir as
estimativas das equipes de vendas para formar um direcionamento
sobre a demanda. Esse mecanismo é pouco utilizado pelas empresas,
visto que em muitos casos existem interesses que podem distorcer a

demanda.

o Opinido de especialistas, que podem ser realizadas com a rede de
revendedores, distribuidores, consultores de marketing ou associacdes
comerciais. Para determinados tipos de indlstria existem pesquisas
setoriais prontas que podem ser compradas pela empresa. Um outro
método de pesquisa que pode ser feito € a promogdo de uma
discussdo em grupo, através de mecanismos de estimativas e

hipéteses que serdo avaliadas e detalhadas (método Delphi).

o Analise de vendas passadas, que sdo baseadas em andlises das
vendas realizadas, e através de célculos matematicos se projeta a

demanda futura (este tema sera detalhado no tépico 3.3.2.)
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o Método de teste de mercado, que € especialmente utilizado na
previsdo de vendas de novos produtos ou de produtos ja estabelecidos

em um canal de distribuigdo alternativo.

Os modelos para se estimar a demanda futura, o potencial de mercado e o
potencial de vendas da empresa sdo muitos e cada empresa deve encontrar

aquele que se adapte mais a realidade de seu negdcio.

As analises sobre o ambiente competitivo e o dimensionamento do mercado
sdo fundamentais para o planejamento de vendas e produgdo (S&OP), que é

um dos pilares da Gestéo da Demanda.

3.3. PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERAGOES (S&OP)

A forma de planejamento que uma organizacao opera reflete diretamente em
como o Planejamento de Vendas e Producgédo sera realizado. Se esta necessita
da venda de muitos itens a curto e médio prazo, precisard fazer uso de
metodologias bastante sofisticadas para conseguir um nivel de acuracidade
aceitavel. Pelo contrario, se a organizagdo operar com poucos itens e fizer uso

de informagbes de demanda real, sua complexidade reduz significativamente.

Corréa et al. (2001) definem S&OP como “um processo de planejamento
continuo caracterizado por previsdes mensais e continuos ajustes dos planos
da empresa a luz das flutua¢cbes da demanda do mercado, da disponibilidade

de recursos internos e do suprimento de materiais e servigos externos”.

Em alguns tipos de negdcio, para que se possa atender as variagbes de
demanda, muitas vezes se faz uso de estratégias alternativas, como a
manutencgdo de estoque de produtos acabados ou a criagdo de um sistema de
capacidade produtiva flexivel (CRANDALL, 1998, apud SANTA EULALIA,
2001).
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Wallace (2000) descreve as etapas do processo decisério de S&OP, o que

permite ter uma viséo da relagdo entre a Gestdo da Demanda e essa atividade.

o Execucao dos relatérios de histérico de vendas, estoque, producdo em
andamento e pedidos. Neste momento também sdo realizadas as

andlises de marketing sobre mercado e produtos;

o Com base nos relatérios, marketing e vendas realizam as previsdes de
demanda, pelo periodo que for necessario — normalmente ele se

estende pelo periodo orgamentério;

o Realizagdo da analise da capacidade instalada (Planejamento
Agregado da Produgéo), em que se avalia as restricdes da produgéo,
capacidade de armazenagem, o nivel dos estoques, disponibilidade de

recursos financeiros;

o Realizagdo de uma primeira reunido de S&OP para se analisar as
decisdes tomadas nas fases anteriores. Nessa reunido séo verificadas
as restricdbes de atendimento & demanda, solugbes alternativas por

familia de produto.

o Realizagdo da reunido executiva de S&OP, em que é discutido o
alinhamento das propostas com o planejamento estratégico do negdcio
e também s&o avaliadas as alternativas para os problemas de restricao
detectado nas fases anteriores. O resultado dessa reunido € um plano
de vendas e producéo, alinhado com as expectativas econémicas e

financeiras do negécio.

Na bibliografia pesquisada, poucos autores detalharam as relagbes existentes
entre as atividades da Gestdo da Demanda e S&OP. No entanto, é clara a
ligac&o estreita entre esses dois processos. Existe uma tendéncia de se iguala-

las; contudo, a Gestdo da Demanda realiza analises mais amplas.

Conforme apresentado nas Figuras 4 e 5, a Gestdo da Demanda possui um
escopo ampliado, tratando também de varidveis externas de médio e longo

prazo, além de se alinhar com o MPS.
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Uma distingdo importante € feita também por Melnyk & Christenses (2001),
diferenciando a previsdo de demanda do planejamento. A previsdo tem como
funcéo principal a identificacdo dos fatores condicionantes da demanda futura,
enquanto o planejamento sintetiza o resultado das andlises da previséo,

definindo a producao, niveis de estoque e receita prevista.

Palmatier & Shull (1989) descrevem as razfes basicas para integracdo da
Gestdo da Demanda e atividade de S&OP, propondo que a operacionalizagéo
dessas acgdes seja realizada por uma equipe multifuncional, estando todos
alinhados em uma Unica perspectiva de planejamento. As razdes se justificam

em fungéo de:

o se desenvolver uma previséo unificada;
o se identificar a existéncia de alguma demanda excepcional,

o se identificar a existéncia de mudangas nas macrocondicionantes e

alteragdes de tendéncias; e
o documentar as bases que delineiam os planos.

Fazendo um paralelo com as questbes propostas por este trabalho, pode-se
identificar neste contexto a influéncia de determinadas préaticas da Gestdo da
Cadeia de Suprimentos, pois a proposta de integragdo com os elos anteriores e

posteriores permite que a variabilidade dessas condicionantes seja minimizada.

A S&OP pode ser considerado a mais importante fungao dentro do processo de
gestdo da empresa, possibilitando manter a coeréncia entre as estratégias
funcionais e garantir a execugdo coordenada das agbes. Outro fator de vital
importancia é a avaliagdo conjunta de todas as restricbes empresariais
(capacidade, materiais, etc) por todos os envolvidos, estabelecendo um plano
coerente estrategicamente e factivel operacionalmente. Hoje a S&OP é uma

grande prética a servi¢o da Gestdo da Demanda.

Pontos de grande relevancia na discussdo do S&OP, o nivel de servigco aos
clientes e toda a metodologia de previsdo de vendas, serdo tratados nos

proximos topicos.
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3.3.1. NIVEL DE SERVICO AOS CLIENTES

Corréa & Gianesi (1993) definem servigo ao cliente como “todos 0s aspectos

avaliados pelo cliente quando ele entra em contato com a empresa”.

Apesar de parecer uma questéo clara, Corréa & Gianesi (1994) afirmam que é
muito dificil encontrar uma empresa com um adequado gerenciamento do nivel
de servigo ao cliente. Um dos motivos para isso é a propria falta de clareza

quanto as prioridades competitivas.

Lalonde et al. (1988) apud Bowersox & Closs (2001), definem nivel de servi¢o

levando em consideragéo questbes mais abrangentes.

“O servico ao cliente € um processo cujo objetivo é fornecer
beneficios significativos de valor agregado a cadeia de suprimentos

de maneira eficiente em termos de custo.”

Essa definicAo mostra a tendéncia de se considerar o servi¢co ao cliente como
uma atividade decorrente de um processo sujeito aos conceitos de

gerenciamento da cadeia de suprimento.

A relacdo existente entre o nivel de servigo prestado e o valor deste a toda a
cadeia de suprimentos é clara, portanto, a definicho de um programa de
melhoria de nivel de servico deve contemplar todas as prioridades de
atendimento, além de um sistema de medi¢cédo de desempenho (BOWERSOX &

CLOSS, 2001).

Na mesma diregdo, Christopher (2000) defende que o desafio para a
organizagdo que pretende ter um excelente nivel de servigo € conhecer as
exigéncias dos mercados e estruturar seus processos em diregdo ao

cumprimento delas.

Lambert (1993), apud Santa Eulalia (2001), acredita que o servi¢o ao cliente é
um dos maiores e mais duradouros diferenciais competitivos, pois as agdes de

benchmarking séo de dificil realizag&o.
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Em se tratando de empresa que opera pelo sistema de produgéo para estoque
(MTS - Make-to-Stock), um dos fatores principais € a disponibilidade do
produto acabado, em quantidade e no tempo requerido pelo cliente. Vollmann
et al. (1997) alertam que, para esse tipo de produgdo, os investimentos em
estoque aumentam exponencialmente na razdo do aumento do nivel de servigo

desejado.

O nivel de servico deve acompanhar as crescentes expectativas dos clientes,
pois, com base nas melhorias conquistadas pela empresa e pela concorréncia,
0 patamar de exigéncia se altera, o que obriga as empresas concorrentes
dessa industria a implantar novas agfes de melhoria (BOWERSOX & CLOSS,
2001).

Esse ponto merece maior reflexdo, pois quanto maior o nivel de exigéncia dos
clientes, mais dificeis serdo as decisdes dos gestores da demanda. A Tabela 3
traz um resumo apresentado por Bowersox & Closs (2001) da evolugdo dos
ciclos de atendimento e nivel de servico médios. Os autores ndo especificam

0s setores ou industria que se refere os dados a seguir.

TABELA 3 — EVOLUCAO DOS CICLOS DE ATENDIMENTO E NIVEL DE SERVICO

Década Tempo de indice de disponibilidade
ciclo de estoque
70 7 a 10 dias 92%
80 5a 7 dias 95%
Atual 3 abdias 98%

Fonte: BOWERSOX & CLOSS (2001)

A tendéncia de redugéo do ciclo e aumento do percentual de disponibilidade
continua acirrando cada vez mais a competicdo nessa prioridade competitiva. A
Figura 9 apresenta a tendéncia dessa curva, que os autores definiram como

janela de servigo.
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FIGURA 9 — COMPRESSAO DA JANELA DE SERVIGCO (ADAPTADO DE BOWERSOX &
CLOSS, 2001)

Santa Euldlia (2001) defende que “o processo de Gestdo da Demanda € capaz
de influenciar no planejamento do nivel de servigo”, fornecendo, também,
condicdes para um melhor planejamento das operacdes produtivas e de

mercado.

Apesar da grande influéncia da Gestdo da Demanda no nivel de servico, ela
ndo € responsavel integralmente, pois, segundo Ballou (1996), o nivel de
servico reflete a totalidade dos esforgos logisticos no atendimento as

demandas dos clientes.

3.3.2. PREVISAO DE VENDAS

Corréa & Gianesi (1994) definem um sistema de previsdo de vendas como
sendo um conjunto de atividades “de coleta, tratamento e analise de

informagdes que visa gerar uma estimativa de vendas futuras...”. Como
definicdo bésica, o dicionario da The Educational Society for Resource
Management (APICS) traz que a previsdo de vendas € uma estimativa de

demanda futura, em que, com base nos dados historicos e calculos
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matematicos ou meétodos subjetivos, se determinam quantidades a serem

demandadas de um determinado item ou grupo de itens.

Da mesma forma Buffa & Sarin (1987) acreditam que a previsdo de vendas é
uma parte integrante do planejamento e do escopo das decisdes de marketing,
em que a metodologia e os critérios adotados devem levar em consideragdo os

reflexos em todos o processos de deciséo da organizagao.

Vollmann et al. (1992) consideram que, para a realizagdo de uma previsdo de
vendas realista, devem ser observadas e planejadas todas as fontes de
demandas diretas (tendéncia de pedidos dos clientes, promogdes, expectativas
da forgca de vendas, etc.) e indiretas (necessidades de pecgas de reposicéo,

distribuicdo fisica, mudanca de estoque).

Corréa & Gianesi (1994) definem como requisitos béasicos para uma boa

previsédo de vendas:

o Conhecer os mercados, suas necessidades e comportamentos;
o Conhecer os produtos e seus USOS;

o Saber analisar os dados histoéricos;

o Conhecer a concorréncia e seu comportamento;

o Conhecer as ag0es da empresa que afetam a demanda;

o Formar uma base de dados relevantes para a previsao;

o Documentar todas as hipéteses feitas na elaboracéo da previséao;
o Trabalhar com fatos e ndo apenas com opinides; e

o Articular diversos setores para a elaboragéo da previséo.

Esses autores propdem, na Figura 10, um sistema genérico de previsdo de

vendas, em que séo indicados os fatores que influenciam nesse processo.
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I PREVISAO DE VENDAS I

FIGURA 10 — SISTEMA GENERICO DE PREVISAO DE VENDAS (ADAPTADO DE CORREA
& GIANESSI, 1994)

A previsdo de vendas possui extrema relevancia nas decisdes de curto, médio
e longo prazo, pois é com base na receita e lucratividade de seus negdécios que
as organizagbes definem suas prioridades, os investimentos de capacidade,

tracam suas metas de crescimento e vérias outras importantes decisdes.
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Nesse ponto, Vollmann et al. (1993) ressalvam que a qualidade da previséo de

vendas é refletida na qualidade das decisdes que nela séo baseadas.

Um consistente, sistematico e apropriado processo de previsdo de vendas
certamente impacta na performance dos negécios, com redugdo dos custos,
melhorando o nivel de servico, alavancando as vendas e reduzindo o inventério
(McCARTHY & GOLICIC, 2002).

Gerenciar um sistema de previsdo de vendas requer, antes de mais nada, a
adocdo de uma estratégia que visa aplicar os recursos disponiveis buscando
atingir determinados objetivos (MAKRIDAKIS et al., 1978). Essa estratégia
deve considerar os reais objetivos da unidade de negdcio, a fonte dos dados, a
avaliacdo da metodologia a ser empregada, os procedimentos de controle e
avaliagdo de performance. Um dos fatores de grande relevancia desses
procedimentos nas decisdes € a freqiéncia das atualizagbes da previsdo. Para
os produtos de maior valor e maior volume, deve-se promover atualizagdes
mais freqlentes, pois o custo adicional dessas atualizac6es normalmente é
compensado pela reducdo dos estoques de seguranca (SANTA EULALIA,
2001).

Bowersox & Closs (2001) destacam a necessidade que o gerenciamento da
previsdo de vendas deve ser realizado de forma integrada, em que os setores
de marketing, vendas, producéo e logistica devem elaborar as previsbes em

conjunto.

A participagdo de todas as &reas afins nesse processo é de extrema relevancia
para a avaliacdo qualitativa dos dados histéricos de venda. Uma falta de
fornecimento, uma promogao ou uma falha de distribuicdo podem provocar um
incremento ou queda nas vendas de determinado periodo, o que distorceria 0s

dados numéricos historicos.
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Hutchins (1997) sugere que o armazenamento dos dados que servirdo de base

para as previsdes de vendas deve seguir trés principios:

o Registrar os dados no mesmo formato que serdo utilizados,
observando que devem ser guardadas as informagdes de demanda e
ndo a de entrega, no mesmo periodo que sera utilizado nas previsdes

e identificando os dados controlados pela producéao.

o Registrar as circunstancias relacionadas com os dados, ou seja, o0 que
aconteceu no momento em que foram conseguidos os indices de

venda ou demanda;

o Separar a demanda de clientes distintos, para que se possa analisar o
comportamento dos diferentes grupos de clientes (que possuem

hébitos de compras semelhantes).

Os argumentos dos autores relatados neste trabalho deixam evidente a
importancia da necessidade de integracdo, da elaboracdo de uma estratégia e
do gerenciamento do processo de previsdo de vendas, servindo como base
para a definicho da metodologia de previsdo de vendas e dos critérios de

avaliacédo de desempenho.

3.3.2.1. SELECAO DA METODOLOGIA DE PREVISAO DE VENDAS

A selecdo do método de previsdo de vendas mais adequado para cada tipo de
negocio pode ser considerada uma tarefa relativamente complexa, pois
escolher uma metodologia que atenda aos aspectos especificos de cada tipo
de negdcio, considerando todas as dimensfes de produto, de espaco e tempo,

requer um estudo cuidadoso.

Apesar da existéncia de uma grande variedade de técnicas de previsdo de
vendas, a escolha deve ser feita com muita cautela, j& que nenhum método é
completo o suficiente para atender situagbes diferentes (SANTA EULALIA,
2001).
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As Ultimas décadas foram marcadas por uma grande evolugcdo nos recursos
estatisticos das técnicas de previsdo de vendas, trazendo maior rigor na
elaboracdo dos célculos. No entanto, técnicas mais complexas nao significam
necessariamente melhores resultados, pois muitas vezes a ado¢ao de técnicas
mais simples leva a um resultado bastante satisfatério (BOWERSOX & CLOSS,
2001).

Pellegrini & Fogliato (2001) descrevem os fatores que devem ser considerados

na escolha de um modelo de previsédo de vendas. S&o eles:

o O conhecimento dos aspectos que influenciam a demanda, como

promoc¢des ou campanhas;

o A definicdo das caracteristicas da série temporal, ou seja, o modelo

deve prever célculos sob as condi¢Bes de periodicidade da demanda,;
o O nivel de agregacéo dos dados;

o O intervalo das previsdes pode ser determinante para a definicdo do

modelo.

Apesar da grande quantidade de modelos e técnicas de previsdo de vendas,
pesquisas apontam que o método qualitativo — baseado no julgamento dos
gestores — € 0 mais utilizado, mesmo sendo o modelo de menor acertividade
(SANDERS, 1997).

Em um artigo classico, Makridakis & Wheelwright (1997) apud Bowersox &
Closs (2001) sugerem seis critérios de avaliagdo de aplicabilidade de uma
técnica de previsdo de vendas: (1) preciséo; (2) horizonte de planejamento; (3)
valor das previsdes; (4) disponibilidade de dados; (5) padréo de dados
disponiveis; (6) experiéncia do executivo responsével pela apuracdo das

previsoes.

Aliado a uma escolha criteriosa da metodologia de previsdo de vendas a ser
empregada para um modelo de negdécio deve-se decidir também a ferramenta

computacional a ser empregada. Essas ferramentas tendem, na sua grande
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maioria, a processar os dados quantitativos, deixando de fora as avaliagdes

qualitativas e as analises necessarias para todo o processo (DIAS, 1998).

Ao se escolher um sistema computacional padronizado, deve-se atentar para a
adequacdo dos modelos oferecidos as caracteristicas da demanda a ser
prevista. O ideal é que a escolha seja feita por sistemas mais flexiveis, para
gue esses se adaptem as necessidades da empresa, € hdo a empresa ao que

esta disponivel no sistema.

3.3.2.2. METODOLOGIAS DE PREVISOES DE VENDAS

Existem dois tipos basicos de demanda: a dependente e a independente. A
demanda dependente, como o proprio nome diz, possui um elo de dependéncia
com outro item, ou seja, sua demanda esta condicionada a um outro item. Ao
contrario, a demanda independente ndo possui uma relacdo de dependéncia
com nenhum outro item, sendo, portanto, alvo de toda a problematica das
previsbes (BOWERSOX & CLOSS, 2001).

A relac&o de dependéncia pode ser vertical ou horizontal. O caso mais comum
€ a dependéncia vertical, em que um item é necessério para completar a
fabricagdo de um outro. Uma relagéo de dependéncia horizontal ocorre quanto
existe, por exemplo, uma juncdo de dois produtos acabados, para atender a

uma promogao especifica.

Todo o esforgo de previsdo se d4 em funcdo dos itens independentes, e a
busca por uma metodologia, ou técnica, que atenda da melhor forma os mais
diferentes tipos de negdécio vem sendo um desafio cada vez maior para 0s

profissionais de Gestéo da Demanda.

Podem ser encontradas, na literatura, varias formas de se classificar os tipos
de metodologias de previsdo de vendas. Na literatura pesquisada, parece nao
haver consenso quanto aos nomes dados as classes e aos proprios tipos de

previséo.
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Slack et al. (1997) classificam as técnicas de previsdo de vendas em:

o Subjetivas (as que envolvem julgamento e intuicdo) e objetivas (que

possuem procedimentos especificos e sistematicos), e

o N&ao causais (utilizam valores do passado para predizer o futuro) e

causais (que se baseiam em uma relagdo de causa e efeito).

Ja Buffa & Sarin (1987) dividem os métodos de previsao de vendas em:

o Extrapolativo ou método de série temporais;
o Causal ou método explicativo;
o Qualitativo ou método de julgamento.

A classificagdo adotada para a sequéncia deste trabalho foi definida por
Fogarty et al. (1991), que classificaram as técnicas em duas categorias
bésicas: qualitativas e quantitativas, sendo que a Ultima pode ser, ainda,

entendida por variaveis intrinsecas e extrinsecas.

O objetivo dessa etapa da pesquisa é entender de onde s&o extraidas as
informagdes, quais sdo os componentes de decisédo e quais 0s resultados
esperados de cada tipo de técnica de previsdo de vendas. Para tanto, ndo sera

tratada a deducdo dos célculos mateméticos de cada método.

TECNICAS QUALITATIVAS

As técnicas qualitativas s&o ideais para situagbes em que ha pouca
disponibilidade de dados histéricos e em que deve ser explorada a capacidade
gerencial. Normalmente, sdo bastante dispendiosas em termos de tempo e
custo, em que através de pesquisas, painéis e reunides se procura chegar ao
consenso (BOWERSOX & CLOSS, 2001).

Esses métodos tém sido os mais utilizados na previsdo de demanda
(MENTZER & COX, 1997 apud PELLEGRINI & FOGLIATO, 2001), mesmo

sendo os que possuem menor indice de acuracia. A difusao dos métodos de
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forecasting mais avangados, impulsionada pelo avango na capacidade de
processamento e armazenamento de dados computacionais, nao tem
conseguido reverter essa tendéncia (SANDER & MANROTH, 1994).

Um dos motivos para a utilizagdo em grande escala das técnicas qualitativas
ou subjetivas parece ser a definicAo de metas de vendas estabelecidas pela

empresa (DIAS, 1999), mesmo com a escassa fundamentagéo.

Slack et al. (1997) acreditam que, em alguns tipos de negdcio, as técnicas por
ele classificadas como “subjetiva e ndo causal’ podem ser as mais adequadas,
como, por exemplo, na industria de alta tecnologia, pois a velocidade das
“mudancas técnicas ndo é um fator que pode ser previsto por algum método
objetivo”. Para tanto, séo realizadas pesquisas com a equipe de vendas e,

eventualmente, até uma pesquisa com os clientes.

Nesse mesmo sentido, Spedding (2000) afirma que existem muitas situagoes
da vida real que ndo podem ser previstas por nenhum modelo quantitativo,
principalmente quando n&o existem informagBes que podem ser Uteis para as
andlises. No caso de um lancamento de um produto totalmente novo, as
técnicas qualitativas podem ser utilizadas, e, com o tempo, o modelo pode ser

alterado para usufruir de dados reais.

Slack et al. (1997) e Fogarty et al (1991) destacam a metodologia Delphi como
uma ferramenta bastante (til na estruturacdo de um processo de decisdo
complexa como a previsdo de vendas. Essa técnica procura obter a opinido de
um grupo de pessoas, através de um processo de feedback anénimo interativo

e controlado.

Apesar de ser muito dificil a medicdo da utilidade das técnicas qualitativas de
previsdo, elas podem ser Uteis nas projecdes de médio e longo prazo, na
formulac&o estratégica e no desenvolvimento de novos produtos (MAKRIDAKIS
et al., 1978).
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TECNICAS QUANTITATIVAS

Makridakis et al. (1978) definem trés situacbes em que podem ser empregadas

as técnicas quantitativas de previsdo de vendas:

o Quando as informagdes do passado estdo disponiveis;

o Quando as informagfes estdo ou podem ser quantificadas em

ndmeros; e

o Quando se presume que as variaveis que influenciaram os dados

histéricos continuardo presentes no futuro.

Para esta ultima situacdo, Bowersox & Closs (2001) salientam que os padrdes
de demanda devem ser razoavelmente estaveis para que se obtenham

previsdes com uma precisao razoavel.

Com base na classificacdo de Fogarty et al. (1991), as previsdes quantitativas
podem ser classificadas em intrinsecas e extrinsecas. As técnicas de
previsdo intrinsecas consideram que o futuro € baseado em valores do
passado, levando em conta todas as variaveis do passado. Ja as técnicas de
previsdo extrinsecas consideram que o0s valores a serem previstos estdo
condicionados a uma ou mais varidveis independentes, em uma relacdo de

causa-efeito.

As séries temporais padrdo, que sdo a base das técnicas de previsdo, estdo
condicionadas a determinadas dindmicas de cada tipo de negdcio. Fogarty et
al. (1991) consideram que em uma série temporal podem-se encontrar quatro
componentes: tendéncia, sazonalidade, irregularidade e aleatoriedade. Esses

componentes podem ser entendidos graficamente na Figura 11:
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FIGURA 11 — PADROES DE SERIES TEMPORAIS TiPICOS (ADAPTADO DE FOGARTY ET

AL., 1991)

Willcox (1997) ainda leva em conta um outro tipo padrédo de dados, o ciclico,

que considera as variaveis econdmicas de longo prazo, normalmente

associadas ao ciclo de negocios.
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Dentre a literatura pesquisada, foram encontradas técnicas coincidentes,
variando, por vezes, a nomenclatura e a descricdo das formulas. As técnicas
mais comuns estdo representadas neste levantamento e foram extraidas a
partir de Bowersox & Closs (2001), Slack et al. (1997), Fogarty et al. (1991),
Buffa & Sarin (1987), Vollmann et al. (1992), Santa Eulalia (2001) e Corréa &

Gianesi (1993).

Técnicas de previsdo de vendas intrinsecas:

o Meédia MdAvel: nessa técnica, é considerada a soma dos valores de N
periodos e é extraida a média desses valores. A atualizagdo dos
valores é sempre realizada com o abandono do periodo mais antigo e
a inclusdo de um periodo mais recente. Essa técnica € recomendada
para produtos de demanda estavel, com pequenas tendéncias e

sazonalidades.

Pi=Vi.1+Vi2+Viz+...+V iy

N

Pt = Previsdo de vendas para o préximo periodo
N = Numero de periodos
V = Valores

t = periodo

o Média Mével Ponderada: essa é uma variacdo da formula da média
movel, em que se aplica um fator de ponderagdo a cada um dos
valores do periodo, dando maior peso aos valores de venda mais
recentes.

Pi=(Vi—1 )+ (Vi2 )+ (Vs )+ + (Vion Tn)
N

Pt = Previsdo de vendas para o préximo periodo

N = Soma dos fatores utilizados na ponderac¢éo
V = Valores

f, = Fatores de ponderagéo
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o Suavizagdo ou Amortizagcdo Exponencial: essa técnica proporciona
o relacionamento da demanda real com a demanda prevista. Ela se
utiiza de wuma constante de amortecimento ou suavizagéo,
proporcionando um peso maior para a demanda real ou a prevista,
conseguindo assim se adaptar mais rapido as mudangas do ambiente
ou manter uma posi¢do mais conservadora em relagdo as previsdes
anteriores. Essa formula é recomendada para itens de demanda
estaveis, ndo sendo recomendada para itens de demanda baixa e

intermitente.

Pn=[(Dn-1) a] +[(1-a) (Pn-1)]

Pn = previsdo para a demanda do periodo n
Dy -1=demanda para o periodo n-1
Pn .1 = previséo realizada para o periodo n-1

o = constante de amortizagdo ou suavizagao

Existem derivacbes dessa técnica, em que se incluem fatores como tendéncia
e sazonalidade. Tais técnicas sdo chamadas de amortizacdo exponencial duplo
ou triplo. Uma outra variacdo dessa técnica pode ser utilizada no sentido de
adaptar a constante de amortizacdo (o) aos resultados conseguidos pelas
previsdes anteriores. Essa derivacéo é conhecida como técnica de amortizacao

exponencial adaptativa.

Técnicas de previsdo de vendas extrinsecas

Essas técnicas sé@o aplicadas quando se pretende incluir variaveis externas as
previsdes. Elas sédo utilizadas principalmente para um grupo de produtos e ndo
para itens individuais (FOGARTY et al., 1991).

o Regressdo e correlagcdo: esses modelos se utilizam de técnicas
estatisticas para determinar o “melhor ajuste” que descreve a relacdo
entre a varidvel que estd sendo prevista e outras variaveis (SLACK et
al. 1997).
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o Modelos Econométricos: sdo modelos complexos de regresséo, em
gue sao analisadas variaveis de niveis muito altos, como a taxa de
crescimento de uma indudstria, fatores macroecon6micos, entre outros.
As relagdes de causa-efeito sdo resolvidas simultaneamente,
permitindo uma viséo bem realista das relagdes no modelo de deciséo.
No entanto, essa € uma técnica de custo muito alto e nao é aplicada

com frequéncia.

Willcox (1997) ainda sugere uma técnica denominada Indicadores Lideres, que
relaciona a demanda de um item a um fator externo, influenciando-o

diretamente.

Com a evolugdo da capacidade de processamento dos sistemas
computacionais, novas e ainda pouco exploradas técnicas estdo surgindo.
Essas técnicas se baseiam em correlacdes de uma grande quantidade de
dados, reconhecendo padrdes e tendéncias que sirvam como orientagéo para o
conhecimento da demanda (FAVARETTO, 2000). Uma dessas técnicas é o
Data Mining, que se utiliza da tecnologia de Knowledge Data Discovery
(descobrimento de conhecimento de dados). Esse processamento realiza uma

filtragem (ou mineracgéo) dos dados, reconhecendo os padroes.

Paralelamente a esta técnica, esta a tendéncia de utilizacdo das técnicas de
Inteligéncia Artificial no campo da previsdo de vendas. Esse novo mecanismo
se baseia na tecnologia de Redes Neurais Artificiais, que tenta simular o
funcionamento dos neurénios, reconhecendo padrdes e indicando caminhos de

racionalizacéo.

3.3.2.3.  METODOS DE MEDIGCAO DA QUALIDADE DA PREVISAO

Segundo Melnyk & Christensen (2000), existem trés leis que devem ser

reconhecidas pelos gestores responsaveis pela previsdo de vendas:

o Toda a previsdo esta errada, pois ndo é possivel se obter 100% de

acuracia nas previsoes.
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o As previsdes devem ser alteradas em fungéo dos novos dados sobre a

demanda realizada.

o A qualidade da previsdo é de inteira responsabilidade da “forca de

vendas”.

Estas afirmac6es dependem, obviamente, do tipo de industria e empresa. Com
base nessas premissas, o processo de previsdo de vendas deve prover uma
sistematica de melhoria continua, mediante a comparacdo entre a demanda
prevista e a real. Dessa comparacdo decorrerdo desvios, que devem ser
tratados e analisados com o objetivo de revisar a estratégia e a metodologia
aplicada no processo de previsdo de vendas. Para essa analise, existem
diversos métodos de célculo que permitem mensurar os erros das previsoes,

como o desvio médio, o desvio médio absoluto e o desvio padréao.

Este processo de acompanhamento e melhoria dos erros de previsdo é dividido

por Bowersox & Closs (2001) em trés etapas:

o Avaliacdo dos erros, em que sdo apurados, por meio de célculos

matematicos, os desvios relativos a demanda prevista e real;

o Nivel de consolidacéo, no qual se determina em que nivel os desvios

serdo consolidados;

o Pontos de realimentagdo no processo (feedback), que determinam
quais sdo os pontos de retorno dos resultados das analises dentro do

processo de previséo.

Tanwari & Betts (1999) apud Santa Eulalia (2001) sugerem, também, que se
faca uma analise dos erros passados da previséo, para se formar uma base de

avaliagcdo dos erros do momento.

Atualmente, a maioria das empresas se utiliza de meios computacionais para a
realizagdo da previsdo de vendas. Alguns desses sistemas computacionais
também possuem rotinas de calculo dos desvios entre a previsdo e a demanda
real (SANDERS, 1997). Se por um lado isso ajuda na introducdo das técnicas

quantitativas pelas empresas, por outro lado inibe que os administradores
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facam uma avaliacdo adequada das técnicas de previsdo de vendas e da

performance da técnica utilizada.

Outro fator complicador nesse tema € que existem varios calculos que podem
ser feitos para se medir a acuracia das previsbes, cada um resultando em
medidas diferentes e muitas vezes conflitantes. De forma mais abrangente,
Sanders (1997) expOe as medidas de erro mais comuns. Elas sdo divididas, na
Tabela 4, em medidas de erro padréo (quatro primeiras) e medidas de erro

relativas (duas ultimas).

TABELA 4 — MEDIDAS DE ERRO DAS PREVISOES DE VENDAS

: 1
Erro médio ME= ) Etxﬁ
t=1
Ly : 1
Erro médio absoluto MAD = >'|Et| X
t=1
" 3 , 1
Erro quadrado médio MSE = Z(Et) ><H
t=1

. L - : 1
Raiz do erro quadrado médio RMES = /z Et ><E
t=1

3 1
Erro percentual médio MPE = Z PEth
t=1
L 4 3 1
Erro percentual médio absoluto MAPE = | PEt| x>
t=1

Em que:
MAD = desvio médio absoluto
t = periodo
n = Numero de observacdes
Et = Erro da previsado (Et = Xt — Ft)
Xt = Valor real da demanda
Ft = Previsdo da demanda
PEt = [(Xt— Ft)/Xt] 100]

Fonte: SANDERS (1997)
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Nenhuma dessas medidas ou outras que podem ser encontradas na literatura
podem ser classificadas como melhores ou piores. O que existe é a adequagdo
de cada uma delas ao tipo de negdécio e expectativa de cada empresa. No
entanto, Sanders (1997) acredita que o MAPE é o método mais utilizado devido

a sua facil compreensdo em comparag&do com outras séries.

A utilizacdo de qualquer desses métodos, aliado a um mecanismo de correcao
e ajustes, garantira que o processo de previsdo de vendas seja cada vez mais
assertivo, 0 que repercute positivamente em todas as outras atividades do

processo de Gestdo da Demanda.

3.3.2.4. INTEGRACAO, AGREGAGCAO E DESAGREGACAO DAS PREVISOES

Em geral, todas as previsfes de venda séo realizadas por meio das técnicas de
agregacao e desagregacdo. Os niveis mais altos da geréncia, frequentemente,
analisam as previsdes de forma agregada, com o resumo das atividades de

vendas e 0 orcamento.

Para que isso ocorra, deve existir pelo menos duas etapas anteriores, que
sugerem a previsdo por grupo de produtos e por item (VOLLMANN et al.,
1992). O modelo de planejamento de pirAmide descreve o0s niveis de

desagregacédo e agregacao (Figura 12).

A previsdo de vendas pode apresentar dois sentidos de orientagdo. O sentido
“roll-up” parte da previsdo por item em um processo de agregacdo até o
patamar de valores totais de receita. No outro sentido, “force-down”, a alta
administracdo define as expectativas de receita para o negdcio e é realizada
uma desagregacgdo por grupo de produtos e por item. Nao se pode destacar
uma em detrimento da outra, pois a adogdo de um sentido de agregagao ou
desagregacdo deve estar associada ao momento que a empresa vive, ao
estigio de amadurecimento organizacional e aos interesses da alta gestdo. No
entanto, partindo do principio de que o entendimento das relagbes de cada
produto com seus mercados é que define as demandas, o sentido “roll-up”

parece ser o mais adequado nas abordagens atuais.
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X
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FIGURA 12 — PIRAMIDE DA PREVISAO DE VENDAS (ADAPTADO DE VOLLMANN ET AL.,
1992)

Wallace (2000) sugere que a agregagcao e a desagregacdo da previsao de
vendas podem ser feitas em varios niveis dentro da empresa. Sao eles:

o Total da empresa

o Unidade de negécio

o Familia de produtos

o Subfamilia de produtos

o Modelo

o Tamanho da embalagem

o SKU (stock keeping unit) - item de estoque situado em um lugar

geogréfico particular.
o SKU por cliente

Cada nivel de agregacdo pode subsidiar um outro dentro da empresa,
passando deste do nivel mais baixo (SKU), que é importante para a
programacao das operacdes da empresa, até os niveis de unidade de negdcio

e total, que sdo a base da formulag&o orgamentéria.
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Uma questdo fundamental nessa discussdo € que as previsdes de demanda
sdo formuladas, essencialmente, para munir uma variedade grande de
decisdes operacionais que acontecem dentro das organizagbes. Portanto, a
maneira como sdo formuladas e as decisbes de agregacdo devem ser

consonantes com as necessidades de todas as areas envolvidas.

3.3.3. PRINCIPAIS IMPACTOS DE UMA PREVISAO DEFICIENTE

Dentro do processo de Gestdo da Demanda, a qualidade da previsdo de
vendas tem um papel fundamental. Como ja foi discutido, a previsdo de vendas
€ o principal input de uma série de atividades dos outros subprocessos,
principalmente das empresas que produzem para estoque (MTS) e as que

possuem o sistema de montagem sobre pedido ou Assembler to Order (ATO).

Melnyk & Christenses (2001) e Proud (1999) defendem que as previsdes
podem ser muito melhoradas com um processo de Gestdo da Demanda bem

estruturado.

Proud (1999) argumenta que as previsfes ndo sdo sempre levadas a sério
dentro das empresas, pois € comum que elas sejam tratadas meramente como
metas de vendas, néo representando a realidade de demanda do mercado. As
previsdes tendem a ser superdimensionadas, para garantir a disponibilidade de
estoque, ou ao contrario, subdimensionada para ndo estabelecer uma meta
muito alta, sem qualquer consciéncia dos custos do excesso de estoque ou dos

custos de reposicéo.

Além disso, a area comercial normalmente ndo encara essa atividade com o
grau de importancia que deveria, mesmo porque é raro que se associe a
qualidade da previsédo de vendas ao sistema de remuneracdo dessa area. Em
funcdo dessa realidade, o Planejamento e Controle da Produgéo e a Logistica
sdo as areas mais afetadas com a falta de precisdo da previsdo de vendas

(SLACK, 1997).
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Uma previsdo de vendas superestimada, impacta em aumento desnecessério
dos estoques e variagbes da capacidade (inicialmente com falta e
posteriormente com ociosidade). Da mesma forma, uma previsdo de venda
subestimada provoca a falta de produtos (com conseqiente queda do nivel de
servico ao cliente) e atropelos na programagdo de produgdo, o0 que,

invariavelmente, prejudica a produtividade e agrega custos desnecessarios.

Slack (1997) salienta que € importante que a gestdo da capacidade considere
as incertezas da demanda, prevendo uma variagdo positiva ou negativa nos

planos de producgéo. A Figura 13 demonstra esse cuidado.

Somente 5% de probabilidade de a demanda ser maior do

que esta

Demanda

Somente 5% de probabilidade de a demanda ser
menor do que esta

Tempo

FIGURA 13 — PREVISAO DE INCERTEZAS DA DEMANDA (ADAPTADO DE SLACK ET AL.,
1997)

Em uma empresa que opera com sistemas de distribuicdo vinculados a
previsdo de vendas, como o DRP (Distribution Requirements Planning), a
acuracidade das estimativas se torna um fator critico, pois nesses casos 0s
estoques sao remetidos aos Centros de Distribuicdo em funcdo das previsdes
de demanda (BOWERSOX & CLOSS, 2001).

Da mesma forma, a area de Suprimentos é afetada quando a necessidade de
reprogramacdo de producdo desestabiliza os estoques de insumos, muitas

vezes tendo que antecipar ou atrasar os pedidos de compra.
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Esse fendmeno é conhecido na literatura como “efeito de chicoteamento”
(bullwhip effect ou whiplash effect), em que uma variagdo da demanda real ou
na sazonalidade na ponta da cadeia, pode provocar situagbes nos
fornecedores que vao desde a superproducgéo, até a ociosidade (DORNIER et
al., 2000).

A consequéncia natural da ineficiéncia de todo esse processo é o aumento do
nivel de inventario e/ou a reducdo do nivel de servico e, por conseguinte, a

perda de margem e de competitividade.

Os impactos da falta de precisédo das previsdes de venda ndo afetem somente
as areas produtivas; elas trazem conseqiéncias negativas também para as
proprias areas de vendas, marketing e P&D. Um caso comum que ilustra essa
situagcdo ocorre no langamento de um produto. Ao se desenvolver um novo
produto, tem-se como premissa fazer um estudo detalhado de viabilidade. Um
dos componentes de maior relevancia nesse estudo € o ciclo de vida desse
produto, levando-se em consideracéo a expectativa de demanda, o volume de
vendas e a rentabilidade do produto. Com base nisso, séo elaboradas as metas
de venda, os planos de marketing (promog¢des, campanhas publicitarias, etc.) e
todas as agdes que envolvem um langcamento de um produto. Se as
estimativas estiverem erradas, todas essas agdes tendem a se tornar
insuficientes ou inécuas, além de promover uma sensacédo de frustracdo ou de

entusiasmo excessivo nas equipes comerciais.

Os efeitos também s&o criticos na gestdo financeira, pois as previsdes de
venda (receita) sdo a base de todo o plano orcamentéario, que define as
expectativas de rentabilidade, alocagéo de recursos para investimento, fluxo de
caixa, necessidade de captacdo de recursos, entre outros. Quando as
previsbes ndo se confirmam (principalmente quando elas estédo
superestimadas), uma série de distor¢des acontece, prejudicando todas as

expectativas financeiras.
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3.3.4. PLANEJAMENTO AGREGADO DE PRODUCAO

Mesmo sendo uma etapa que tende a ser incorporada pelo MPS em muitas
empresas, o Planejamento Agregado de Produgdo é muito importante para
algumas industrias, principalmente aquelas que necessitam de grande
horizonte de planejamento em funcdo de escassez de recursos e alto nivel de

investimentos em ampliacéo de capacidade produtiva.

Essa etapa consiste em estabelecer niveis gerais de producdo, estoques e
capacidade para um periodo de médio/longo prazo (PIRES, 1995). “O objetivo
do planejamento agregado é atender as demandas irregulares de mercado pela

efetiva utilizac&o dos recursos da empresa” (MONKS, 1987).

A ligacao entre as atividades do planejamento de curto e longo prazo pode ser

observada na Figura 14.

Eruar;g Programacéo detalhada, roteiros, centros alternativos
de trabalho, horas extras (por geréncia de baixo nivel)
Médio Equipe de trabalho, plano de horas extras, niveis
prazo de subcontratagdo e estoques, mudangas menores
de capacidade (por geréncia de médio nivel)
Longo Acréscimos grandes de capacidade,
prazo localizagéo, produto, decisbes de
processo (por geréncia de alto nivel)
1 1 1 :
' ' 1 '
hoje 1 ano 2 anos 3 anos 4 anos

Horizonte de planejamento

FIGURA 14 - NiVEIS DE PLANEJAMENTO E ATIVIDADES (ADAPTADO DE MONKS, 1987)

Cabe ressaltar que esses “padrdes” de horizonte de planejamento variam de
indastria para industria, o que é curto prazo para alguns pode significar longo
prazo para outros e vice-versa. Pode-se citar, como exemplo disto, a industria

de computadores e a industria naval.
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Os programadores devem definir quais estratégias de planejamento sdo mais

adequadas a sua realidade, o que possibilitara flexibilizar a producdo para

atender as incertezas da demanda. Segundo Monks (1987), elas podem ser:

a

a

Variagéo de tamanho de equipe de trabalho;
Tempo ocioso e extra;

Variacdo dos niveis de estoque;

Aceite de pedidos para atendimento futuro;
Subcontratacéo; e

Utilizagéo de capacidade.

Um planejamento agregado consiste em uma decisdo negociada das areas

envolvidas nessa decisdo, como Marketing, Vendas, Producéo, Financas e

Logistica, em que os insumos para essa decisdo sdo especificados por Monks

(1987).

a

a

Objetivos de lucro;

Previsdes e pedidos;

Planos de venda;

Objetivos de estoque;

Planos de orgamento de capital;
Disponibilidade de méo-de-obra; e

Disponibilidade de instalagdes.

Analisando esses insumos, pode-se ver porque a distingdo do Planejamento

Agregado de Producdo nem sempre é feita na literatura académica, pois esses

mesmos insumos séo bésicos para a S&OP e para o MPS.

De qualquer forma, este trabalho considera essa etapa do planejamento como

parte integrante do subprocesso de Planejamento de Vendas e Operacdes.
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3.4. PROGRAMA MESTRE DE PRODUGAO (MPS)

Segundo Pires (1995), o Programa Mestre de Producéo é o “referencial bésico
para a producéo, estabelecendo quando e em que quantidade cada produto
devera ser produzido dentro de um certo horizonte de planejamento”. E
segundo Vollmann et al. (1997), ele representa um elemento conciliador entre

os interesses da area comercial (marketing e vendas) e a producgéao.

O desafio maior da equipe responséavel pelo MPS é garantir o atendimento das
demandas previstas com a racionalizagdo dos recursos dispostos. Proud
(1999) sugere um equilibrio entre os fatores componentes da demanda e do

fornecimento, como mostra a Figura 15.

DEMANDA
Previsdo de vendas
Pedidos de clientes
Pedidos de armazéns
Reposi¢do de pegas
Ordem de outras plantas

FORNECIMENTO
Estoques
Equipamentos
Mao-de-obra
Instalagdes
Tempo

ocooooo
ocooooo

Ordens especiais Recursos financeiros

MPS

FIGURA 15 — EQUIL[BRIO ENTRE A DEMANDA E O FORNECIMENTO (ADAPTADO DE
PROUD, 1999)

A demanda pode ser influenciada por a¢des da propria organizagdo, como
promogdes, incentivos a forca de vendas, desconto, entre outras acdes. De
uma forma até mais segura, o fornecimento também pode ser controlado, por
meio de agOes regulatdrias de fornecimento dos produtos e equalizando a
capacidade disponivel. No entanto, é importante analisar os impactos das
alteracdes no fornecimento, pois disso pode decorrer um incremento de custos

(CORREA & GIANESI, 1993).
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“O Programa Mestre de Producéo € a fase mais importante do planejamento e
controle de uma empresa, constituindo-se na principal entrada para o

planejamento das necessidades de materiais” (SLACK et al., 1997).

A geragéo dos planos do MPS deve considerar todas as fontes de demanda,
pois a estabilidade e confiabilidade da programacdo dependem do
conhecimento dessas demandas e das restricbes existentes. A Figura 16
demonstra as entradas que devem ser consideradas na geragdo do Programa

Mestre de Produgéo.

Carteira de pedidos

Restricbes-chave de

Previsdo de vendas / capacidade
\ '

Demanda de | Niveis de estoque
empresa coligada Programa Mestre de
Producéo

[—_|
Demanda de pecas
Demanda de P&D f \ de reposicdo

Necessidades de Necessidades de
exibicoes e promocdes estoque de seguranca

FIGURA 16 — DADOS DE ENTRADA PARA O PROGRAMA MESTRE DE PRODUGAO
(ADAPTADO DE SLACK ET AL., 1997)

Higgins et al. (1996) desenvolvem a teoria da integracdo do MPS dentro do
conceito de Gestdo da Demanda, afirmando que ambos possuem alta
integracdo no que se refere & diregcdo dada ao sistema de manufatura, ao

mesmo tempo que precisam responder as demandas do mercado.

Esses autores estabelecem duas regras bésicas para a interface entre o
sistema de manufatura e o mercado. A primeira delas é referente a
sincronizagdo, em que o MPS assegura que os sistemas de manufatura
respondam da melhor forma as demandas do mercado. A segunda regra
envolve a identificagdo das demandas impostas pelo sistema de manufatura e

a geracao de atividades de manutencdo do Programa Mestre.
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As duas regras sdo realizadas por duas fungdes separadas, mas altamente
integradas, o MPS e a Gestdo da Demanda. O Programa Mestre desenvolve e
mantém a programac¢do, em resposta as demandas firmadas ou antecipadas,
enquanto a Gestdo da Demanda tenta primeiro identificar as demandas
firmadas e previstas, e depois confirma as ordens prometidas com base nas
ferramentas do Programa Mestre (HIGGINS et al.,, 1996). A Figura 17
demonstra a relagéo da Gestdo da Demanda e a do Programa Mestre com o

mercado e os sistemas de manufatura.

Dirigindo os sistemas de
manufatura

Programa

Sistemas de

Manufatura Mercado

Demanda

Respondendo as
demandas

\ 4

FIGURA 17 — FUNCOES DO PLANEJAMENTO MESTRE (ADAPTADO DE HIGGINS ET AL.,
1987)

Nesse estudo, entende-se que o MPS deve ser considerado como parte
integrante do processo de Gestdo da Demanda, pois, como anteriormente
afrmado, a grande volatilidade das demandas dos mercados exige uma
resposta muito mais rapida dos sistemas de produgéo. Nesse sentido, o Plano
Agregado de Producéo se torna cada vez mais uma ferramenta orgcamentaria
(budget), ndo sendo utilizado diariamente na empresa. As alteracdes nos
planos de venda sao traduzidas diretamente no MPS, sem passar pelo nivel

agregado.

Essa exigéncia se torna cada vez maior em funcéo da hipercompeticdo em que
vivem as empresas, impulsionadas pelo avango da tecnologia da informacéo e

pressionadas pela constante necessidade de racionalizagdo dos recursos.
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Essa nova dinamica de planejamento da produgdo ndo foi constatada na
literatura pesquisada, pois todos os autores ainda consideram o MPS (como
HIGGINS et al.) um elemento de alto nivel de integracdo com a Gestédo da

Demanda, mas ndo necessariamente parte integrante dela.

Vollmann et al. (1997) ja apontam nessa dire¢do, considerando que “a gestao
da demanda especifica todas as fontes de impacto do MPS”. Para tanto, é
fundamental que exista um ligagdo intensa entre o programador mestre e a
equipe de Gestdo da Demanda. O processo de criagdo de um Programa
Mestre ndo consiste em uma tarefa simples, principalmente para as empresas
que produzem por encomenda. Mesmo assim, essa atividade é considerada

chave por muitos autores (PIRES, 1995).

A discusséao sobre a interacéo entre a Gestdo da Demanda e o MPS passa,
necessariamente, pelo entendimento da relagéo do tipo de sistema produtivo
com os clientes, que Pires (1995) considera como sendo uma das mais
importantes formas de se classificar um sistema produtivo. Essa classificacdo

foi utilizada anteriormente, mas neste tdpico requer maior detalhamento.

Wemmerl6v (1984), apud Pires (1995), classifica os sistemas produtivos em

trés tipos bésicos:

o Producédo para estoque — MTS (Make to Stock): sdo sistemas
produtivos orientados para a fabricagdo de unidades padronizadas,
que possuem um ciclo de vida longo e que normalmente sdo definidas
pela &rea de P&D para um grande namero de clientes. Esse sistema €
0 que possui a maior rapidez no atendimento, mas n&do permite a
interacdo dos clientes. Nesse sistema € produzida a grande maioria
dos bens de consumo e séo eles que possuem a maior dependéncia

da qualidade da Gestédo da Demanda.

o Montagem sob encomenda — ATO (Assembler to Order): caracteriza-
se por um sistema que opera em funcéo de pedidos dos clientes, por
meio de montagens de subconjuntos. Nesse sistema o cliente

participa, de forma limitada, da configuracdo do produto final e o
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atendimento ndo é imediato. A gestdo produtiva desse tipo de sistema
€ realizada em fungdo dos subconjuntos e da capacidade de

montagem dos itens finais.

o Producédo sob encomenda — MTO (Make to Order): possui uma
grande interagdo com o cliente, podendo o produto ser modificado
mesmo durante a fabricacdo. O prazo de atendimento, normalmente, é
de médio a longo e a Gestdo da Demanda se torna simplificada, pois o

processo so se inicia com a colocagéo formal do pedido.

Maruchek & McClelland (1986), apud Pires (1995), consideram um outro tipo

de sistema:

o Engenharia sob encomenda — ETO (Engineering to Order): nesse
sistema, o produto é feito exclusivamente para um cliente, com
elevado grau de customizagéo. Essa participagéo vai desde o projeto,

até a forma em que vai ser entregue/montado o produto.

A Tabela 5 apresenta a relagdo destes sistemas produtivos com o0s

componentes da Gestdo da Demanda.

TABELA 5 — RELACAO DOS SISTEMAS PRODUTIVOS COM OS PRINCIPAIS COMPONENTES

DA GESTAO DA DEMANDA.

ITEM MTS ATO MTO ETO
Interface com os clientes | Pequena Média Grande Grande
Participagdo em P&D Nenhuma Limitada Grande Total
Tempo de entrega Pequeno Médio Grande Grande
Nivel de inventario Alto Médio Baixo Baixo
5’2)3 deu{)i\%a 0 sistema Previsdes Prggj;’ggg € Pedidos Pedidos

Fonte: Pires (1995)
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Uma definicdo particularmente importante para a Gestdo da Demanda é
sugerida por Higgins & Bowne (1992), que é o0 momento em que 0s materiais
passam a ser dedicados a um pedido especifico de um cliente. Os autores
definem este momento como “ponto de desacoplamento” (decoupling point) de

um sistema produtivo, e pode ser observado mais claramente na Figura 18.

CICLO PRODUTIVO

Matéria-prima Componen- Produtos Produtos
tes Semi- acabados
acabados

MTS

ATO

CLIENTES

MTO

FORNECEDORES

ETO

Em que: D:‘ Ponto de desacoplamento

I:I Producéo sob previsbes
I:I Producéo sob pedidos

FIGURA 18 — “PONTO DE DESACOPLAMENTO” PARA OS QUATRO SISTEMAS PRODUTIVOS
(ADAPTADO DE HIGGINS & BROWNE, 1992)

A natureza competitiva do mercado e as estratégias da organizacao
determinam que alternativas o Programa Mestre pode utilizar, sendo dificil uma
empresa utilizar diferentes sistemas produtivos para a mesma linha de
produtos (FOGARTY et al., 1991).

Os sistemas produtivos possuem relagdo direta com o ponto de atuagédo do

MPS, pois o planejamento opera fundamentalmente em funcdo de previsoes.
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Quanto menor for a dependéncia de previsdes, mas distante do produto

acabado operara o MPS. A Figura 19 ilustra essa situacao.

MTS ATO MTO
Produto acabado Produto acabado Produto acabado
MPS/FAS —» FAS—» FAS—?
" . MPS—
Lista de Lista de Lista de
materiais/componentes materiais/componentes materiais/componentes
MPS/FAS — ltens MPS — Componentes FAS — Fabricacéo
finais produzidos para e subcomponentes somente com pedido
a previsao dos clientes
FAS — Montagem final
da exata configuracao
MPS — Programagédo Mestre de Produgéo (Master Production Scheduling)
FAS — Programa de Montagem Final (Final Assembly Schedule)

FIGURA 19 — ALGUNS RELACIONAMENTOS POSSIVEIS (ADAPTADO DE FOGARTY ET
AL., 1991)

Os sistemas produtivos também possuem exigéncias quanto aos horizontes
fixos da programacéo da producdo. Vollmann (1997) sugere, para isso, a
adocgdo do que ele determina de periodos de congelamento de producéo (time
fences). Essa teoria divide o horizonte de planejamento em trés periodos: o
frozen period, no qual ndo é permitido se fazer alteracdo no MPS; o slushy
period, que possibilita alteragdes sob determinadas circunstancias, e o liquid
period, que € livre para quaisquer alteragbes. A Figura 20 demonstra como
cada sistema produtivo depende de um determinado tipo de periodo de

congelamento.
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Ordens
. Previstas
: 0
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MTS o
. 0.
. o
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: de o)
“‘ clientes
“‘
“I
‘0
0.‘ .“
Frozen Slushy Liquid
Tempo atual Tempo no Futuro

FIGURA 20 — OS TIME FENCES DO MPS - PREVISOES CONSUMIDAS POR ORDENS

(ADAPTADO DE VOLLMANN ET AL., 1997)

Venkataraman & Smith (1996) salientam que, além desse periodo de
congelamento, deve-se levar em consideragdo, também, o tamanho dos lotes
de fabricacdo, pois a alteragédo indiscriminada dos planos de produgcdo pode

provocar a elevacdo dos custos, sendo muito consideravel em determinadas
inddstrias.

O numero de variaveis existentes para a realizagdo do MPS é gigantesco em
determinados tipos de indUstria. Tratar todas essas variaveis e resumir tudo em

um plano de produgcdo ndo pode ser considerada uma tarefa facil para

determinadas industrias. Ao se associar isso com a nhecessidade de se
responder as demandas de forma mais rapida, flexibilizando a producgédo e os

controles, a complexidade do processo aumenta significativamente.

Nesse sentido, 0s sistemas computacionais de planejamento e controle tém
uma contribuicdo fundamental. Monks (1987) sugere que esses sistemas sejam
utilizados para se simular “programas-mestres alternativos” e que as mudangas

provocadas pelos inputs do MPS sejam processadas e um novo programa-
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mestre atualizado seja gerado. Dentre esses inputs, os fatores de maior
relevncia para a atualizacdo do MPS s&@o os relativos as questdes
mercadoldgicas que sdo o alvo das atengBes da Gestdo da Demanda. A

Figura 21 demonstra a influéncia desses fatores no MPS.

PREVISOES | 77 | . PEDIDOS DE CLIENTES
| |
] ]
] )
| 1
X ' Encomendas
Previséo do ' ' nacionais
produto final I 1
] )
A 4 \ 4 )
Pedidos
is3 internacionais
e a0 e bartes PLANO AGREGADO
Pedidos das
Previsdo de filiais
demanda interna
y Pedidos entre
as fabricas
—> PROGRAMA MESTRE N

EXPERIMENTAL

A

9 ()
[ g
E TENTE AJUSTAR: €

©
g Sistemas £
g &
g MRP e CRP g
o o
< 9]
x x

As
capacidades
séo
adequadas?

Os materiais
séo
adequados?

NAO

v

PROGRAMA MESTRE
DA FIRMA

!

Para os sistemas
MRP e CRP

FIGURA 21 — INFLUENCIAS DO MERCADO SOBRE O PROGRAMA MESTRE (ADAPTADO DE
MONKS, 1987)
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Tragando um paralelo com a proposta principal deste trabalho, com base na
hipétese de que as praticas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos influenciam a
Gestado da Demanda, e como esta possui uma relagdo direta com o MPS, é
valida a argumentacdo de que determinadas praticas de SCM também

promovem altera¢des na formulagdo do MPS.

Como sera demonstrado no capitulo 4, algumas das préticas de SCM
interferem de forma mais contundente no préprio MPS, na Gestdo dos
Estoques e na Gestdo da Capacidade, muito mais que no préprio processo de

Gestdo da Demanda.

Como consequiéncia, a gestao dos estoques e da capacidade deve se alinhar
com as decisbes tomadas na previséo da demanda e no planejamento da

producdo. Esses dois temas serdo tratados sucintamente nos topicos a seguir.

3.5. GESTAO DOS ESTOQUES

Em particular no estoque de seguranca, a Gestdo da Demanda age de forma
contundente com a gestdo dos estoques, pois o nivel de erro das previsées de
demanda reflete diretamente no nivel dos estoques. A formula de célculo desse
fator possui um componente que é diretamente proporcional ao nivel de

incerteza da demanda e do ciclo de ressuprimento.

Bowersox & Closs (2001) destacam a questdo das incertezas de demanda e
duragcdo do ciclo na gestdo dos estoques, afirmando que, mesmo quando a
previsdo de demanda é bem elaborada, ela frequentemente ndo se confirma

dentro do periodo de tempo previsto.

Uma das alternativas mais comuns para assegurar o fornecimento necessério a
demanda é o estoque de segurancga. A funcdo basica desse estoque é cobrir
variacbes de curto prazo da demanda e de tempo de ressuprimento
(BOWERSOX & CLOSS, 2001).
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Willcox (1997) e Vollmann et al. (1997) acrescentam mais um componente
nesta discusséo: o nivel de servico desejado. Esse fator é influenciado de
forma significativa pela Gestédo da Demanda, que, por conseguinte, reflete seus

efeitos no estoque de seguranca.

Os estoques devem ser tratados com muito cuidado, pois, segundo Ballou
(1995), eles “exercem influéncia muito grande na rentabilidade da empresa”,

absorvendo “o capital que poderia estar sendo investido de outras maneiras”.

A gestéo dos estoques ¢€ influenciada diretamente por algumas das praticas de
SCM, pois iniciativas como a colocagdo de estoques consignados (VMI —
Vendor Managed Inventory), o sistema de resposta rapida ao consumo (ECR —
Efficient Consumer Response) ou, ainda, a postergacdo da finalizagdo do
produto acabado (Postponed Manufacturing) colaboram, de forma significativa,

na gestao dos estoques ao longo da cadeia produtiva.

3.6. GESTAO DA CAPACIDADE

Outro fator que possui uma relagdo direta com a Gestdo da Demanda é a
gestéo da capacidade, que Slack et al. (1997) definem como sendo a “tarefa de
determinar a capacidade efetiva da operagdo produtiva, de forma que ela

possa responder & demanda”.

A gestao da capacidade esta relacionada com as variagdes da demanda e
também dos suprimentos, que, apesar de terem um certo grau de
previsibilidade, estdo sujeitas a situagbes inesperadas. Para responder a
essas variagbes da demanda, as empresas adotam estratégias diferentes,
relacionadas diretamente com seu tipo de negdcio. Essas estratégias passam
pela adogdo de uma politica de venda de toda a capacidade instalada, até a
contratacdo de méo-de-obra em determinados periodos de pico. No entanto,
uma contrapartida existe na diregdo da melhoria da Gestdo da Demanda, pois
as alteragbes bruscas na demanda oneram de forma significativa, os custos de

producéo e de manutencgao de ativos (SLACK et al., 1997).
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Um elemento regulador que auxilia na gestdo de capacidade é a politica de
precos. Kotler (2000) faz uma relagdo entre pregco e demanda, por meio da
adogcdo de Curvas de Demanda. Essa analise deve considerar o tipo de
produto e mercado, pois a resposta da demanda em funcéo da redugédo do
preco quase sempre ndo é semelhante. Deve-se atentar as questbes de

elasticidade da demanda.

Dentro desse cenario resumido, fica clara a interdependéncia da Gestdo da

Demanda com a Gestéo da Capacidade produtiva.

De forma consonante e antecipada, pode-se elencar, também, algumas
praticas que auxiliam as questdes da Gestdo da Demanda, como o VMI, o
Postponed Manufacturing e o0 mais recente sistema de planejamento
colaborativo entre os membros de uma cadeia produtiva, o CPFR

(Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment).

3.7. RESPONSABILIDADES DA GESTAO DA DEMANDA

Corréa & Gianesi (1993) discorrem sobre essa questédo, afirmando que a
Gestado da Demanda possui um carater multifuncional, pois a configuracdo de
uma sistemética efetiva ndo pode estar associada a somente uma area.
Quando isso acontece, normalmente, o processo fica prejudicado, perdendo
em precisdo e comprometimento, o que gera muitos problemas e elevacao dos

custos.

Quando essa fung@o estd associada a area de planejamento, as previsdes
realizadas tendem a ser de cunho histérico, pois a falta de participacéo da area
comercial ndo possibilita que as rdpidas mudancas do ambiente possam ser
incorporadas no planejamento. Isso pode provocar uma disténcia relativamente
grande das reais necessidades do mercado, 0 que acarreta uma série de
inconsisténcias com a producdo programada, além da total falta de

comprometimento da area comercial com os nimeros projetados.
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Quando essa funcédo esta sob a responsabilidade da area comercial, pode-se
incorrer em distorgdes de previsbes otimistas e pessimistas, dependendo do
grau de interesse dos participantes do processo, o que, da mesma forma,

distorce a realidade e provoca varios problemas operacionais.

A Gestdo da Demanda néo precisa estar associada a uma area em especifico,
mas deverd se ter a definicdo clara desse processo de negécio, especificando
a participacdo e a responsabilidade de cada area envolvida. A Figura 22

representa a natureza interfuncional da Gestdo da Demanda.

MKT Vendas Produgéao

Fornecedores Gestio da Demanda Clientes

FIGURA 22 — GESTAO DA DEMANDA COMO UM ELEMENTO INTERFUNCIONAL

No préximo capitulo, sdo tratados os componentes da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, com um detalhamento das préticas mais comuns deste tipo

gerenciamento da cadeia produtiva.
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4. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (SuPPLY CHAIN

MANAGEMENT — SCM)

O termo Supply Chain Management (SCM) surgiu originalmente por volta de
1980 e logo despertou muita atencéo de estudiosos e profissionais envolvidos
com o tema. A principio, muitos autores descreveram este novo conceito como
sindnimo ou extrapolacdo do conceito de logistica (LAMBERT et al., 1998). No
entanto, segundo Pires (1998), a SCM deve ser considerado como uma Visdo
expandida, atualizada e holistica da administracdo tradicional de materiais,

abrangendo toda a cadeia produtiva de forma estratégica e integrada.

Yoshizaki (2000) relata que existem diversas diferencas entre logistica
empresarial e SCM, mas duas delas sdo fundamentais. A primeira delas € a
questdo intra-organizacional, em que o foco maior da SCM esté na integragdo
entre as fungbes da empresa. Nesse escopo, sdo comumente tratados
assuntos relativos a previsdo de venda e sincronizagdo das operagfes
internas, objetivando o ganho de eficiéncia individual. A segunda se refere as
questdes inter-organizacionais, que envolvem a selecdo e a organizagdo a
jusante e a montante no fluxo logistico, em que a palavra-chave é a
colaboragéo e o compartilhamento de informagdes. Nesse enfoque predomina
a busca pela melhoria da eficiéncia coletiva. Para Yoshizaki (2000), a definicdo

que melhor caracteriza a SCM é:

“Supply Chain Management é a integracéo dos diversos processos de
negdcio e organizacdes, desde o usuario final, até os fornecedores
originais, que proporcionam os produtos, servigcos e informagdes que

agregam valor para o cliente” (LAMBERT et al.,1998).

O objetivo basico da SCM é a maximizacdo das potenciais sinergias entre as
partes da cadeia produtiva, no sentido de atender o consumidor final de forma
mais efetiva, tanto pela redugéo dos custos, quanto pela adicdo de mais valor
aos produtos finais (VOLLMANN & CORDON, 1996).
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No mesmo sentido, Lambert et al. (1998) afirmam que a SCM proporciona a
integracdo dos processos de negodcio-chave, desde o usuério final, até o
fornecedor que provém os produtos, adicionando valor para os clientes e
stakeholders (acionistas, empregados e outros interessados no desempenho

da empresa).

Lambert et al. (1998) propbem, na Figura 23, a integragéo da cadeia produtiva

que considera as varias atividades e processos de negdcio.

< FLUXO DE INFORMACOES >
A \
NiVEL 2 DE‘/NI'VEL 1 DEQ%\ CONSUMBORS

LOGISTICA CLIENTE
Fw wR COMPRAS MKt/VENDA /\w
FLUXO DO PRODUTO
PRODUGAO FINANGAS
P&D
GESTAO DE RELACIONAMENTO COM O CONSUMIDOR
B TEE . 1 [ |
GESTAO DE SERVICO AO CONSUMIDOR
T [ T ] T [ [
B TEE . [ |
ATENDIMENTO A CLIENTES
I [ T ] [ [
GESTAO DO FLUXO DE MANUFATURA
B TEE . [ |
PROCUREMENT
I [ T ] [ [
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E COMERCIALIZACAO
[ [
RETORNOS

FIGURA 23 — SCM — INTEGRANDO E GERENCIANDO OS PROCESSOS DE NEGOCIO AO

LONGO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS.

4.1. INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Uma cadeia produtiva basica pode ser exemplificada pela Figura 24. Pires
(1998) a descreve como o fluxo de materiais do fornecedor através da

manufatura e canais de distribuicdo, até o usuéario final.
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Fornecedor do Fornecedor Empresa Distribuidor Consumidor ou
fornecedor cliente final

FIGURA 24 — REPRESENTAGAO DE UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS (PIRES, 1998)

Poirier & Reiter (1996) afirmam que a cadeia de suprimentos comeg¢a com as
fontes priméarias de insumos, como matérias-primas, commodities, etc., passa
pelo fabricante que industrializa o insumo e, através dos sistemas de

distribuicdo, faz com que o produto chegue até o cliente final.

Uma das razdes principais para a formacao de relacionamentos de cooperagao
na cadeia de suprimentos € aumentar a competitividade do canal. Essa idéia é
baseada em dois principios: o primeiro é a convic¢cdo de que o comportamento
cooperativo ird reduzir o risco e aprimorar consideravelmente a eficiéncia de
todo o processo logistico; o segundo é a eliminagdo de trabalho duplicado e
inatil (BOWERSOX & CLOSS, 2001).

Corréa (1997) também trata dessa questdo sob o prisma da forga existente
dentre os elos da rede de suprimentos. Para ele, os elos mais fortes da cadeia
de suprimentos “tém relativamente pouco interesse em disparar iniciativas de
gestdo da rede, visto que ndo sdo os maiores beneficiarios, pelo menos a curto
prazo.” Isso se deve ao fato de que a pressao que esses elos exercem sob a
cadeia lhes proporciona uma situacdo bastante favordvel em uma relagéo
“ganha-perde”. Essa situacao so6 se altera quando surgem ocorréncias externas

a rede que promovam iniciativas dos elos fortes. Segundo o autor:

“Iniciativas dos elos fortes para desenvolver uma légica de gestéo de
redes de suprimentos sdo mais provaveis de ocorrer quando uma
externalidade relevante pée em risco a rede como um todo e, por

conseguinte, a até entdo segura posicéo dos elos fortes.”
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No entanto, pode-se perceber em algumas iniciativas de integracdo da Cadeia
de Suprimentos, que as iniciativas sdo tomadas pelos elos mais fortes, na
busca de aprimorar o conjunto das empresas, ganhando sinergia e

aumentando a velocidade de resposta ao mercado.

PIRES (1998) define essa organizacdo como uma “unidade virtual de
negocios”, formada pelo conjunto de unidades (normalmente empresas
distintas) que compde uma cadeia produtiva. A Figura 25 demonstra a

formacéo da “unidade virtual de negdécios”.

ONDE:

FORNECEDOR  FABRICANTES  DISTRIBUIDORES CONSUMIDORES CADEIAS DE
SUPRIMENTO

q

—)

COMPETICAO I

UNIDADES DE
NEGOCIO

FIGURA 25 — COMPETIGAO ENTRE VIRTUAIS UNIDADES DE NEGOCIO (ADAPTADO DE
PIRES & MUSETT]I, 2001)

Esse modelo ndo impede que uma unidade de negécios participe de mais de
uma “unidade virtual de negocios”, como pode ser visto na industria
automobilistica, que possui fornecedores de autopecas participando dessas
redes com mais de uma montadora. O mais importante nesse tipo de modelo é
que cada integrante se preocupe com a competitividade do produto perante o

consumidor final e com o desempenho da cadeia como um todo (PIRES, 2001).
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Lambert et al. (1996) e Vollmann et al. (1996) acreditam que o processo de
integracdo da cadeia de suprimentos, que pressupde um relacionamento de
longo prazo, ndo se deve apenas a uma questdo de confianga e conhecimento

mutuo entre as partes, mas, também, a alguns pré-requisitos, como:

o Alinhamento estratégico e comprometimento de transformacdo entre

as partes;

o Recursos humanos e financeiros para alavancar a parceria de longo

prazo;
o Comprometimento pela competitividade da parceria a longo prazo;

o Estabelecimento de metas e um sistema de avaliacdo de desempenho

claro e factivel;
o Deve haver algum tipo de dependéncia mutua; e

o Deve-se levar em conta a perda de flexibilidade por parte de um ou

mais membros da cadeia.

Franciose (1995) faz uma avaliacdo historica que retrata os cinco estagios da

evolucao do processo de integragéo ao longo do tempo.

o Estagio 1: representa o estégio tradicional, em que as atividades sdo
atribuidas as diferentes areas dentro da organizacdo, que perdurou

durante muitos anos e ainda é realidade de um parte das industrias;

o Estégio 2 e 3: iniciou-se por volta dos anos 80, quando as empresas
perceberam que os ganhos possiveis em um trabalho integrado eram

maiores do que se conseguia com as areas funcionais isoladas;

o Estagio 4: em que o processo de integrac@o ultrapassou os limites e
fronteiras da empresa, passando a ser realizado entre empresas; no
entanto, ainda se limitando aos niveis de fornecedores e clientes mais

proximos;

o Estdgio 5: ocorreu a ampliagdo para os fornecedores dos
fornecedores e atingiu até o consumidor final, buscando a

maximizacao da eficiéncia e eficicia de todo o processo.
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A Figura 26 representa a evolugao dessa integragéo.

EVOLUCAO DOS ESTAGIOS DE INTEGRAGAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Estégio 1 — Estrutura Funcional — sem integrag&o

Compras Administracdo Producéo Vendas Distribuicao
de materiais

Estégio 2 — Integracéo Funcional (Eficiéncia Funcional)

Gestdo de Materiais Gestdo de Manufatura Logistica

Estégio 3 — Integracéo Interna (Eficiéncia da Companhia)

Gestéo de Materiais Gestédo de Manufatura Logistica

Estégio 4 — Integracéo entre Companhias (Eficiéncia do Negdcio)

Fornecedores Cadeia de Suprimentos Clientes Adjacentes
Adjacentes Interna

Fornecedores Cadeia de Suprimentos Clientes
Interna

FIGURA 26 — ESTAGIOS DE INTEGRAGAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (FRANCIOSE,
1995)

Para entender a sequéncia dos fatos que geraram o nivel de evolucdo das
relagBes dentro da cadeia de suprimentos, sera feito uso do estudo de Lambert
et al. (1998) que definem como estrutura necessaria para a formacéo dessa

rede trés aspectos principais:

o A identificacdo dos membros da cadeia de suprimentos, pois incluir
todos os membros da rede pode provocar alta complexidade. O ideal é
ir adicionando nivel por nivel, distinguindo cada membro entre

primérios e de suporte;
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o A definicdo das dimensdes da rede: a horizontal (nUmero de niveis
que serdo incluidos), a vertical (nimero de clientes e fornecedores) e a
posicdo horizontal (que define o posicionamento de cada membro

dentro da cadeia);
o A definicdo dos tipos de processo de negdcio que serdo interligados.

Uma das principais forgas no desenvolvimento da solidariedade na cadeia de
suprimentos é o reconhecimento da dependéncia entre os elos. Essa
dependéncia motiva a disposicdo para negociar, para compartilhar as
informagdes-chave e participar do planejamento operacional em conjunto.
Cada entidade toma para si um papel operacional especifico, compartilhando
uma conviccdo de que terdo resultados melhores ao longo do tempo.
Geralmente, cada entidade se especializa em uma area ou fungéo especifica,
normalmente coincidente com a sua competéncia central (BOWERSOX &

CLOSS, 2001).

“A integracéo é tipicamente obtida pela maior transparéncia dos requisitos do
cliente por meio do compartiihamento das informagbes” (CHRISTOPHER,
2000). A dificuldade de se articular eficientemente com um numero muito
grande de fornecedores € a razdo bésica para que as empresas realizem um
enxugamento no quadro desses fornecedores. Essas mudangas tém
provocado uma crescente interdependéncia entre os membros da cadeia

produtiva, trazendo consigo uma gama de beneficios matuos a longo prazo.

O segredo para o0 sucesso desse tipo de relacionamento interativo esta
pautado em dois fundamentos criticos da Gestdo da Cadeia de Suprimentos: a
transparéncia dos custos e o compartilhamento de informagdes sobre a oferta e
a demanda (CHRISTOPHER, 2000).

A transparéncia dos custos é, provavelmente, a questdo mais dificil de ser
tratada. O proposito dessa acdo é identificar de forma conjunta a possibilidade
de se reduzir ou eliminar alguns dos custos e ndo tornar a margem de lucro do
fornecedor alvo de reducdo. Uma das formas poderia ser a utilizagdo da

capacidade de modo mais eficiente, por meio de uma notificagdo antecipada
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das necessidades do cliente. Essas oportunidades de redugdo dos custos
podem ser mais bem exploradas a medida que aumenta o compartilhamento
das informagfes entre os membros da cadeia de abastecimento. Esse é um
fator que realmente diferencia a verdadeira integragdo da cadeia de
suprimentos de outros tipos de relacionamento cliente/ fornecedor, pois o
compartilhamento de informacdes relativas & demanda, disponibilidade de
estoque e programagédo da producdo é que possibilita a redugéo dos custos e
melhora a capacidade de resposta as varia¢cées da demanda (CHRISTOPHER,
2000).

Ao analisar a relacao entre fornecedores e montadora automobilistica, Collins
et al. (1997) estabelecem dois conceitos que colaboram no entendimento das
relacbes dentro da cadeia produtiva. A “matriz de relacionamento” faz um
relagdo entre o numero de fornecedores e a amplitude de atuagdo destes. Ela
esta intimamente ligada com o nivel de relacionamento entre a empresa e o
fornecedor e pressupde, em Ultima instancia, que o fornecedor exclusivo nédo
possui nenhum outro fornecedor que possa substitui-lo. A Figura 27 ilustra

essa relagao.

Numero de fornecedores

Maltiplos Unico Exclusivo

Global

Amplitude dos
fornecedores Regional

Local

—

FIGURA 27 — MATRIZ DE RELACIONAMENTO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS (ADAPTADO
DE COLLINS ET AL., 1997).
O outro conceito procura descrever o caminho que as empresas tém de seguir
para que se consiga consolidar uma “parceira genuina’. Ele aponta que cada
tipo de relacionamento exige transformagdes por parte dos parceiros. A Figura

28 apresenta essa evolugéo no relacionamento.
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FORNECEDOR CLIENTE

PARCERIA
GENUINA

PROJETO

JAN

INTEGRAGCAO EM
NOVOS PROCESSOS
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DA COMPETENCIA

Novo patamar =
custo/beneficio m
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FIGURA 28 — A ESCADA DE TRANSFORMACAO NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA
(ADAPTADO DE COLLINS ET AL., 1997).

Observa-se, nesse modelo, que a relagdo de custo/beneficio, que &
demonstrada na parte superior da escada, sO € alcancada quando a meta, que
esta embaixo dos degraus da escada, for atingida. Para se alcancar o degrau
superior, os fornecedores devem adquirir as competéncias necessérias para o
novo estagio, além de continuar promovendo melhorias nas competéncias dos
degraus inferiores. Esse processo de melhoria nhormalmente é tracionado pelo
cliente, que, em fungcdo da necessidade de aumentar sua competitividade,

procura caminhos alternativos para a racionalizagdo de suas operacoes.

Bowersox & Closs (2001) também tratam de um tema essencial sobre a
questdo dos acordos na cadeia de suprimento: risco, poder e lideranga. O
processo de integracdo de uma cadeia de suprimentos pode provocar um risco
desproporcional entre seus membros, em decorréncia do tipo de negdécio ou da
limitacdo no fornecimento. E natural que, nesses casos, esses membros
acabem por tomar papéis mais ativos e assumam maior responsabilidade. As
iniciativas de cooperagcdo normalmente partem do integrante com o maior
poder relativo e geralmente as empresas poderosas tendem a unir-se no

desenvolvimento de cooperagdo na cadeia de suprimentos, mas iSSO nem
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sempre é a regra. Muitas vezes as empresas tendem a ser impelidas a serem
as lideres em funcédo do seu tamanho ou poder econémico. No entanto, em
alguns casos existe uma nitida presenca de um poder superior de uma
empresa participante que é reconhecida como uma lideranga no processo de

integracdo da cadeia de suprimentos.

O outro fator preponderante no processo de integracdo da cadeia produtiva é a
questdo das competéncias e capacidades dos integrantes. Pires (1998) define
competéncia como a ligacdo entre estratégia e infra-estrutura, ndo sendo um
atributo percebido pelos clientes e que s6 pode ser descrito de forma

qualitativa.

Ja a capacidade esta mais associada ao know-how e habilidades, devendo ser
vista de forma relativa aos outros competidores. Esse ja € um atributo

percebido pelos clientes.
Pires (1998) destaca trés tipos de competéncia nesse contexto:

o Distintas — sdo competéncias que representam um conhecimento
exclusivo, ndo atingido pela concorréncia e que garantem vantagem

competitiva Unica no mercado;

o Qualificadoras - sao determinantes competitivas para certos

mercados, pois sem elas ndo hé qualificacéo para se competir;

o Baésicas — sdo competéncias que ndo causam impactos diretos nos
produtos e que fazem parte de algumas das atividades basicas de uma

organizagao.
Vollmann et al. (1997) definem algumas regras que possibilitam evidenciar as
competéncias na SCM. S&o elas:
o A escolha de poucos membros para o desenvolvimento da parceria;

o O alinhamento das competéncias distintas com esses membros,

desenvolvendo competéncias distintas em conjunto;
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o O cuidado para que ndo ocorra o distanciamento do acesso as novas

tecnologias;

o O desenvolvimento de um canal de informagédo eficaz dentro da

empresa e entre os membros participantes.

Todo esse esforgo para a integragdo so6 é valido quando o fluxo como um todo
€ mais eficiente e mais eficaz que o dos concorrentes. Para isso, as empresas
precisam desenvolver estratégias de vantagem competitiva que otimize toda a
cadeia e ndo somente sua gestdo interna (CHRISTOPHER, 1992). Essa nova
dindmica sugere a competicdo entre as cadeias produtivas, que visam fornecer
“ao consumidor final um produto a um preco menor possivel e com maior valor
percebido simultaneamente” (PIRES & MUSETTI, 2001).

Um dos fatores que favorecem significativamente esse ganho de eficiéncia e
eficacia é a Gestdo Integrada da Demanda, pois a maior precisdo dos dados
transacionados podera reduzir as incertezas e, consequentemente, 0S
estoques em todos os niveis (PIRES & MUSETTI, 2001).

Essa cooperagéo estratégica favorece a implementacdo de novas formas de
operacionalizar a cadeia produtiva, interferindo positivamente na Gestao da
Demanda de cada integrante da cadeia. Essas novas formas sdo comumente

tratadas na literatura como préticas da Gestéo da Cadeia de Suprimentos.

4.2. PRATICAS DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Neste topico, sdo descritas as iniciativas que foram tomadas por algumas
empresas inovadoras, no sentido de se operacionalizar a proposta de
integracdo da cadeia produtiva. Bem-sucedidas, essas iniciativas comegaram e
a ser estudadas no meio académico e logo foram se consagrando na industria.
Essas iniciativas contribuiram de forma significativa para a consolidagdo do
conceito de SCM e estdo revolucionando determinadas industrias, tornando-as
mais ageis e lucrativas. Em artigos académicos, essas iniciativas s&o

normalmente rotuladas de “best practices in SCM” (melhores préaticas em
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SCM), tornando-se um jargdo muito utilizado em congressos e artigos. Esta
pesquisa se utiliza desse termo para estudar quais as relagdes entre estas

praticas e o processo de gerir a demanda.

Dentro desse contexto, Vollmann et al. (1996) afirmam que as préaticas de SCM
emergem do objetivo duplo de reducé&o dos custos e do aumento do valor
percebido dos produtos. Sendo que as praticas mais efetivas estdo associadas

a formacgéo da organizacao virtual de negécios (ja discutida anteriormente).

A seguir, estdo descritos os mecanismos de funcionamento de cada uma
dessas praticas, além de exemplos de sucesso, buscando-se associa-las com

o tema central da pesquisa.

4.2.1. REESTRUTURAGCAO DA BASE DE FORNECEDORES E CLIENTES

Um dos pilares do processo de integracdo da cadeia produtiva é a
reestruturacdo dos elementos que a compdem. O processo de reestruturagéo

tem como premissa cinco grandes agoes:

o A avaliagdo do quadro de fornecedores, para se estabelecer quais
possuem um nivel de qualidade no fornecimento compativel com as
necessidades futuras e quais clientes devem ser atendidos de forma

diferenciada;

o A redugdo do numero de fornecedores, procurando selecionar os que
possuem maior potencial de fornecer produtos e servicos de maior

valor agregado;

o A consolidacdo da base de fornecedores, que promove um
aprofundamento e estreitamento das relagbes de alianga com cada

fornecedor;

o O desenvolvimento das competéncias necessarias nos fornecedores
selecionados, fazendo com que eles alcancem o nivel de exigéncia

desejado; e
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o Estreitar o relacionamento com um grupo de clientes com o intuito de

aumentar o nivel de servigo e potencializar os ganhos mutuos.

Essa seqiéncia de acdes € baseada na literatura pesquisada sobre o tema.
Vollmann & Cordon (1996) afirmam que sdo dois os elementos basicos de
transformacgéo e melhoria da SCM, a reestruturagédo e a consolidagdo. Krause
& Ellram (1997) destacam a importancia de um programa de desenvolvimento
de fornecedores, o definindo como “qualquer esforco de um comprador com um
fornecedor para melhorar sua performance e/ou capacidade para atingir as
necessidades do comprador a curto e/ou longo prazo”. De forma consonante,
Pires (1998) argumenta que, para garantir o sucesso a longo prazo da
integracdo entre comprador e fornecedor, as partes devem alinhar seus
objetivos e competéncias distintas com os objetivos da cadeia de suprimentos

e com a estratégia do negocio como um todo.

Um fator preponderante nesse processo é que comprador e fornecedor devem
estar convencidos de que o investimento de tempo e recursos de ambos trara
beneficios para toda a cadeia, mas que, por outro lado, sempre existird um

nivel de risco e incerteza nessa operagao.

Handfield et al. (2000) sugerem um modelo para o desenvolvimento de
fornecedores que se baseia, principalmente, na andlise do rol de produtos da
empresa, classificando-os de acordo com sua importancia estratégica. Nesse
rol, existem itens que podem ser considerados commodities, sendo comprados
da forma classica em qualquer parte do mundo e ndo necessitam de um
tratamento especial. Por outro lado, existem itens criticos que devem ser
tratados de forma especial, que normalmente sdo comprados em grande
volume e, muitas vezes, possuem naturezas de dificil substituicdo, alta
tecnologia e alto valor agregado. Esses itens séo classificados como itens

estratégicos. A Tabela 6 demonstra essa classificagéo.
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TABELA 6 — MATRIZ DE ANALISE DE VALOR ESTRATEGICO DOS ITENS COMPRADOS

% ITENS GARGALO ITENS ESTRATEGICOS
B o

§ § - dificil substituicdo - estrategicamente importantes

8 & | - monopdlio - dificil substituicdo

o & | - barreiras a novos entrantes - compra em grande volume

% O | - situagdo geogréfica ou politica critica

5

3 ITENS NAO-CRITICOS ITENS ALAVANCAVEIS
8 o

§ § - disponibilidade adequada - disponibilidade adequada

8 ¢| - especificagédo padronizada - disponibilidade de fornecedores

= 3| - féacil substituicio alternativos

= - produtos padronizados

om

- substituicdo possivel

Baixo volume de compras Alto volume de compras

Fonte: HANDFIELD et al. (2000)

O modelo propde que, apoés classificagdo dos itens, seja feito um levantamento
do desempenho dos fornecedores dos itens estratégicos, estabelecendo um
programa de desenvolvimento das competéncias necessarias para se atingir o
padrdo de desempenho desejado. Com excecdo dos “itens ndo-criticos”, para
as outras classes de produtos devem ser tomadas outras medidas distintas,
mas nao necessariamente no sentido de uma integragcdo profunda com os

fornecedores.

Todas as empresas que estabeleceram um programa de racionalizacdo da
cadeia de suprimentos passaram por um processo de reestruturagédo da base
de fornecedores. Alguns exemplos podem ser verificados no trabalho de Heizer
& Render (1996), que apresentam a drastica redugcdo do quadro de

fornecedores que foi realizada em grandes empresas dos Estados Unidos.

Outro exemplo classico, amplamente discutido na literatura, é a revolugédo
promovida pela Dell Computers, que se tornou uma empresa revolucionaria em
termos de racionalizagdo de processos e customizagéo de produtos. Magretta
(1998) descreve em sua pesquisa que a base para tornar a Dell uma empresa
de US$ 12 bilhdes em treze anos esta na busca constante de trabalhar com um

menor numero de fornecedores lideres em tecnologia. A politica é de
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transparéncia sobre planos e informac¢fes com seus fornecedores, permitindo

maior rapidez e seguranca para fazer frente as incertezas da demanda.

TABELA 7 — VARIACAO DO NUMERO DE FORNECEDORES EM GRANDES EMPRESAS

NORTE-AMERICANAS.

NUMERO DE FORNECEDORES
EMPRESA ATUAL ANTERIOR VARIACAO
XEROX 500 5.000 - 90%
MOTOROLA 3.000 10.000 - 70%
GENERAL MOTORS 5.500 10.000 - 45%
FORD MOTOR 1.000 1.800 - 44%
TEXAS INSTRUMENTES 14.000 22.000 - 36%

Fonte: HEIZER & RENDER (1996)

Em uma matéria na revista Harvard Business Review, Dyer (1996) faz uma
anélise em um dos mais bem-sucedidos programas de reestruturacdo da base
de fornecedores j& conhecido, promovido pela Chrysler Corporation, nos
Estados Unidos, em meados dos anos 80. Essa pesquisa relata que a crise fez
com que a Chrysler revisasse suas posi¢cdes e seguisse 0s caminhos trilhados
pela inddstria japonesa, em especial 0 modelo de manufatura da Honda. A
técnica de envolvimento dos fornecedores na fase de concepc¢éo e projeto dos
Nnovos carros parecia ser um dos principais rumos a serem tomados. Mas, as
dificuldades da legitimag&o dessas idéias internamente e de credibilidade com
seus fornecedores fizeram com que as idéias tivessem inimeras resisténcias e
quase foram abortadas. Porém, com o agravamento da situagdo e o
consequente desinvestimento na empresa, as partes foram obrigadas a se unir,
deixar suas posicoes de lado e tentar juntas encontrar uma solugdo. Foram
formados times interdepartamentais, com o proposito de promover a ligagéo e
coordenacgao entre a Chrysler e os fornecedores. Juntos, eles definiram quais

eram os fatores criticos para o desenho, custo, qualidade e entrega, em uma
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relagdo ganha-ganha, ampliando a troca de informagdes entre eles através da
estruturagdo de mecanismos de comunicacéo. Inicialmente, varias idéias foram
rejeitadas pelos engenheiros da Chrysler, mas havia a deciséo da alta direcéo
no sentido de implanta-las. O sucesso das alteracdes sugeridas pode ser
rapidamente constatado e isso serviu para quebrar as resisténcias dos

engenheiros.

A partir desse estagio, foram definidos padrées de desempenho, que seriam a
base para a avaliagédo dos resultados, no tocante a preco, qualidade, entregas
e tecnologia, e foram introduzidos engenheiros dos fornecedores na planta da
Chrysler, imitando o modelo japonés de engenheiros residentes. Essa agéo
resultou em um ganho enorme na comunicagdo e na confianga entre as
equipes. Novos investimentos foram realizados pelos fornecedores, em fungéo
da confianga gerada por essa relagdo e técnicas mais sofisticadas, como o just-
in-time foram iniciadas por toda a cadeia. Os resultados foram inUmeros, o que

promoveu um fortalecimento de todas as empresas da cadeia.

A afirmacdo de que a Chrysler manteria um compromisso de longo prazo foi
fundamental para a consolidacdo das iniciativas e logo iSso comegou a se
destacar junto a industria automobilistica, obrigando a GM e a Ford a rever
suas estratégias de manufatura e repensar sobre a influéncia dos

fornecedores.

O programa de reestruturacdo da base de fornecedores da Chrysler foi
chamado de SCORE (Supplier Cost Reduction Effort) e permitiu uma reducéo
de 2.500 para 1.140 fornecedores, alterando, de forma significativa, a dinamica

da cadeia de suprimentos da empresa.

Essa iniciativa foi uma das bases para a prépria configuragdo do conceito da
SCM, pois, além da racionalizagdo dos processos operacionais, foi
fundamental o alinhamento estratégico das empresas participantes da “unidade

virtual de negdcios”.
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Essa pratica esta ligada diretamente com o core business (negécio central) das
organizagdes que dela fazem uso, portanto os reflexos no processo de Gestéo
da Demanda séo Obvios. Os beneficios vao desde um melhor planejamento
produtivo de toda a cadeia a montante do comprador, até racionalizacdo da

capacidade instalada das unidade de negdcio participantes.

Tratar desse tema é também tratar de outras praticas, como o outsourcing,
mas, para efeito de estruturacdo deste trabalho, os temas seréo tratados de

forma independente.

4.2.2. FOLLOW SOURCING E GLOBAL SOURCING

Essas duas outras praticas associadas ao processo de racionalizacdo das
atividades de suprimentos/compras estdo relacionadas a decisdo da “fonte
correta” para se suprir, questdo estratégica no processo de integracdo da SCM.
Essa decisdo influenciara toda a cadeia produtiva, no que se refere ao custo,

qualidade, agilidade e seguranga no fluxo de suprimento das demandas.

A primeira questdo a ser discutida quanto a essas praticas se refere a decisao
de se abastecer por uma Unica fonte ou ndo. Esta deciséo € retratada por Slack
et al. (1997) como single-sourcing e multi-sourcing. Para cada uma das opc¢des,
existem vantagens e desvantagens (Tabela 8) e a escolha da melhor situagéo
deve estar associada ao tipo de negdcio, as fontes disponiveis de fornecimento

e ao tipo de insumo a ser comprado.

Trabalhar com mais de um fornecedor pode parecer vantajoso somente no
curto prazo, mas isso nem sempre é verdade. A criacdo de um vinculo
exclusivo com um fornecedor pode ser prejudicial no médio e longo prazo, por
torna-lo altamente dependente do comprador. Isso se torna muito critico caso o
comprador tenha que variar muito os volumes de demanda podendo provocar

até a faléncia do fornecedor (SLACK et al., 1997).
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TABELA 8 — VANTAGENS E DESVANTAGENS DO SINGLE-SOURCING E DO MULTI-

SOURCING.

Single-sourcing

Multi-sourcing

Vantagens

Qualidade potencialmente melhor
devido a maiores possibilidades de
sistemas de garantia de qualidade

Rela¢cBes mais fortes e mais duraveis

Maior dependéncia favorece maior
comprometimento e esforgo

Melhor comunicagéo

Cooperagédo mais facil no
desenvolvimento de novos produtos e
servicos

Mais economias de escala
Maior confidencialidade

Comprador pode forgar preco para baixo
através da competicdo dos fornecedores

Possibilidade de mudar de fornecedor
caso ocorram falhas no fornecimento

Varias fontes de conhecimento e
especializagdo disponiveis

Desvantagens

Maior vulnerabilidade a problemas caso
ocorram falhas de fornecimento

Fornecedor individual mais afetado por
flutuagBes no volume da demanda

Fornecedor pode forgar precos para
cima caso ndo haja alternativas de
fornecimento

Dificuldade de encorajar o
comprometimento do fornecedor

Mais dificil desenvolver sistemas de
garantia da qualidade eficazes

Maior esforgo requerido para
comunicagdo

Fornecedores tendem a investir menos
€m NovoS processos

Maior dificuldade de obter economias de
escala

Fonte: SLACK et al. (1997)

Apesar dessa situagdo, a tendéncia de se reduzir a base de fornecedores vem

contribuindo muito para o avango das relagbes dentro da “unidade virtual de

negocios”.

A instituicdo de fornecedores (nicos para determinados insumos e o

consequente nivel de colaboracdo desenvolvido, associado ao processo de

expansdo das empresas em novos mercados, fizeram surgir a pratica do follow

sourcing. Essa acao condiciona o fornecimento em uma determinada regido ao

fornecimento em outras partes do mundo, normalmente por forgca de um

contrato de fornecimento global. Isso tem proporcionado aos fornecedores um

enorme desafio quanto aos aspectos culturais, legais, logisticos, dentre outros
(PIRES & MUSETTI, 2001).
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Essa pratica € muito utilizada pela induUstria automobilistica, em que os
fornecedores estratégicos das montadoras foram “condicionados” a se instalar
em outros paises para atender as necessidades de componentes de maior
valor agregado. Ao se associar essa pratica a Matriz de Relacionamento
proposta por Collins et al. (1997) na Figura 27, pode-se classificar esta préatica

como fornecedor “exclusivo em nivel global”.

Existe outra linha de agédo nesse processo, que vai na contramao do follow
sourcing, que € o desenvolvimento de uma base de fornecedores regional.
Rodrigues (1998) afirma que essa opgdo de desenvolver novos
relacionamentos com companhias locais ou trazer, para mais perto da
empresa, fornecedores ja4 existentes passou a fazer parte do cotidiano de

empresas.

Essa situacdo € particularmente encontrada na inddstria automobilistica do
Brasil e também esti associada as questbes socioecondmicas. A exemplo
disso, a Toyota vem empreendendo um plano de desenvolvimento de uma
base de fornecedores locais, com o objetivo de depender cada vez menos de
pecas importadas que, em razdo da volatilidade do cambio, fazem os custos
variarem significativamente. Essa decisdo tem cunho estratégico, pois sem
uma base de fornecedores consolidada ndo seria possivel a expansédo da

Toyota no Brasil.

Essa posicdo das montadoras instaladas no Brasil n&o significa,
necessariamente, que os fornecedores de primeiro nivel, em inglés first tiers,
sejam empresas nacionais. Pelo contrario, o que pode ser observado em
plantas como a da GM, em Gravatai, da FORD, em Camacari e da Daimler
Chrysler em Juiz de Fora (MG) € que uma parte dos fornecedores é comum as
trés plantas. Isso acontece em razdo das exigéncias das montadoras quantos
aos requisitos basicos para o fornecimento de subconjuntos, pelo estimulo das
empresas multinacionais em investir no Brasil e pelas proprias politicas de
follow sourcing determinadas pelas matrizes das montadoras (DIAS &
SALERNO, 2000).
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A prética de global sourcing também estid associada as mesmas
circunstancias; no entanto, o foco basico dessa acdo é a minimizacdo dos
custos dos insumos de producdo. Ela promove a ampliagdo do escopo de
fornecimento em nivel global, buscando a melhor condi¢céo para determinados
itens. Pires & Musetti (2001) destacam o aumento do volume de compras feitas
no mercado internacional, derivado do processo de globalizagdo da economia e

da competicdo dos mercados industriais.

A tendéncia de especializagdo das industrias por todo 0 mundo esté cada vez
favorecendo essas praticas. No entanto, em paises com economias instaveis,
como no Brasil, elas normalmente ndo sdo bem-sucedidas. Isso se deve aos
mesmos problemas relatados no caso da Toyota, em seu processo de

“nacionalizag&o” dos insumos produtivos.

J& em paises de economia estével, isso se tornou uma regra, principalmente
em relagdo aos produtos de baixo valor agregado. Mercados fornecedores
como a China e os “tigres asiaticos” possuem um modelo de producéo de
baixissimo custo, ndo s6é de componentes como também de produtos
acabados. Montadoras automobilisticas como a GM, Ford e Daimler Chrysler
se uniram recentemente para desenvolver um portal de compras na internet, o
Covinst, que possibilitar4d a aquisicdo de inUmeras pecas e componentes de
qualquer parte do mundo. A expectativa de economia para 0 pool de

montadoras participantes € da ordem de alguns bilhées de ddlares.

A prética de global sourcing também possui requerimentos nem sempre
coincidentes com as modernas préaticas de gestdo produtiva. O just-in-time,
tema que muito avangou nas Ultimas décadas, requer fornecimento Unico e
proximo a planta produtiva, relacionamentos de longo prazo, programacao
colaborativa e entregas frequiientes de pequenos lotes. Ao contrério, no global
sourcing existem riscos de nao fornecimento em funcéo das distancias e do
longo tempo de entrega, variagbes de qualidade, embarques consolidados de
alto volume e baixo nivel de informagéo (DAS & HANDFIELD, 1997). A Tabela

9 demonstra, comparativamente, os elementos requeridos pelas duas praticas.
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TABELA 9 — JIT E GLOBAL SOURCING — PONTOS DE CONFLITO

Elementos requeridos

JIT

Global sourcing

Entregas freqlientes

Pequenos lotes

Localizac&o do fornecedor
Fornecedor Gnico
Relacionamento de longo prazo
ESI em design e manufatura, etc.

Coordenacg&o e monitoramento de
programagéo e mercados

Preco

Perda ou danos no transito
Compartilhamento de informacdes
Potencial de instabilidade da linha
Qualidade

Flexibilidade do fornecedor e velocidade de
reacao

Essencial

Essencial

Proxima

Comum

Essencial

Possivel e provavel
Alto

Menos importante
Baixo

Alto

Baixo

Alta

Alta

Dificil
Dificil
Longe
Alto risco
Dificil
Improvavel
Dificil

Consideragéo central
Alto

Baixo

Alto

Variavel

Baixa

Fonte: DAS & HANDFIELD (1997).

Estudos estéo sendo realizados no sentido de minimizar esses conflitos (trade-
offs), associando as vantagens da reducéo dos custos do fornecimento global

com a nova dindmica requerida dos modernos e flexiveis sistemas produtivos.

As abordagens apresentadas levam a conclusdo que as préaticas de follow
sourcing e global sourcing estdo cada vez mais presentes na formulagéo dos
modelos de producgdo e logistica das empresas, estando intimamente ligadas
com a estratégia central da unidade de negdcio e relacionadas com a gestéo

produtiva e de inventario.

4.2.3. OUTSOURCING

Tratar da pratica de outsourcing requer, necessariamente, analisar a decisdo
de fazer versus comprar (make-or-buy decision). Varios modelos de decisdo
sdo descritos na literatura, passando pelos modelos mais simples de
comparagao absoluta dos custos de fabricagdo com o custo de aquisicdo no
mercado, até os modelos que levam em consideragdo ndo apenas 0s critérios
econbmicos, mas também fazem uma analise estratégica multidimensional de

fatores como alocagédo de despesas, capacidade de inovacdo, fatores
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humanos, competéncia dos fornecedores, entre outros (RODRIGUES, 1998;
HANDFIELD et al., 2000).

Esse tipo de decis@o se refere ndo sO a estabelecer qual é a atividade que
pode ser repassada a terceiros, mas também avaliar se existe alguma atividade
que deva ser realizada internamente, ou seja, retirando da responsabilidade de

terceiros. Esse movimento € tratado na literatura como outsourcing e

insourcing.

Pires (1996) frisa que ndo se pode confundir os conceitos tradicionais de
terceirizagdo com outsourcing, pois a primeira se resume na transferéncia de
atividades ndo relacionadas a producdo, como seguranca, limpeza,
manutenc¢do, etc., enquanto o outsourcing se refere & passagem de atividades
estratégicas que estdo ligadas diretamente ao desempenho do negdécio, num
relacionamento colaborativo e interdependente. “A empresa fornecedora
desenvolve e melhora a competéncia e a infra-estrutura para o atendimento ao
cliente.” Essa relagdo significa, essencialmente, uma opcéo de parceria e
cumplicidade estratégica, de dificil reversdo, com um ou mais fornecedores da

cadeia produtiva.

Vollmann et al. (1996) definem outsourcing como a transferéncia de produtos e
servicos para uma empresa externa, bem como vantagens, infra-estrutura,
pessoas e competéncias de tal forma que os esforgcos da empresa sejam
direcionados para as atividades que realmente apresentem uma vantagem
competitiva clara em relagdo aos concorrentes. J4 o insourcing se refere ao
desenvolvimento interno de bens e servicos que, anteriormente, eram
realizados por um fornecedor externo. Vollmann et al. (1996) ilustram essa

decisdo por meio da Figura 28.



108

Insourcing Fatores que afetam a escolha:
Alta — Futuro
Estratégia
T Transformagdes necessarias
Competéncia
interna | 1
——)
Baixa
Desenvolve algo ou deixa que Qutsourcing
alguém desenvolva

Baixa Alta

Competéncia externa

FIGURA 28 — A DECISAO ENTRE FAZER OU COMPRAR (ADAPTADO DE VOLLMANN ET
AL., 1996).

Christopher (1997) ressalta que essa decisdo muitas vezes ocorre na analise
das “core competencies” (competéncias principais) de uma empresa, em que
sdo focadas as atividades nas quais se pode ter uma vantagem competitiva

sobre os competidores.

A visdo da SCM sobre essa questdo difere, de forma significativa, da visao
tradicional da Administragdo de Materiais. Enquanto a visédo da Administragéo
de Materiais se concentra apenas nas questbes econdmicas, a visdo da SCM
leva em consideracdo, também, os quesitos de desenvolvimento de parcerias
em projetos futuros, andlise da competéncia dos fornecedores e sua
capacidade de absorcdo as novas técnicas, para se tornarem cada vez mais

competitivos (RODRIGUES, 1998). Essas visdes sao ilustradas na Figura 29.

Visédo da Administracédo de Visdo da SCM
Materiais

Fazer /| Comprar

Insourcing / Outsourcing
(Make / Buy )

A 4

(Operacional) (Estratégico)

FIGURA 29 — DIFERENCA ENTRE A VISAO DA ADMINISTRACAO DE MATERIAIS E SCM
(RODRIGUES, 1998)
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A popularizagdo do JIT (just-in-time) pode ser considerada o principal fator de
promogdo do outsourcing no mundo. A complexidade das operacdes de
entrega, controle de inventario e logistica, promovem um ambiente que
evidencia potenciais adaptagdes no modelo, onde é possivel aproveitar melhor
0 expertise de cada participante da cadeia. Esse movimento, aliado ao avango
da tecnologia da informacgéo (TI), estabeleceu um novo estigio na relacéo
entre os integrantes da cadeia produtiva, proporcionando maior integragao das
operacdes, reduzindo custos e tornando as estruturas mais ageis (RAZZAQUE
& SHENG, 1998).

Esses autores relatam ainda em sua pesquisa o alinhamento de varios autores
quanto a importancia do outsourcing para as empresas, no sentido de prover,
aos clientes finais da cadeia, um expertise e experiéncia que seria muito dificil
se adquirir, ou custaria muito se ter dentro da empresa. Esses autores fazem
um levantamento dos fatores criticos de sucesso do outsourcing, extraidos

de diversos trabalhos académicos de vérias partes do mundo. S&o eles:
o A decisdo para a realizagdo do outsourcing deve necessariamente
partir do alto escaldo da empresa;

o Deve existir uma comunicagdo eficiente dos propésitos e da

importancia do outsourcing a todos os envolvidos;

o A relagdo entre o fornecedor e o comprador deve ser de extrema

confianga e transparéncia,;
a Deve-se focar, sobretudo no consumidor final;

o Estabelecimento de um padrédo para as operagdes e um sistema de

monitoramento de desempenho;
o Conhecimento do periodo de retorno dos investimentos; e
o Saber claramente os beneficios esperados para cada empresa.

Um aspecto particularmente tratado de forma diferente na literatura

7

pesquisada € a inclusdo ou nao das atividades logisticas como uma

competéncia central (core competence). Para muitas organizacdes, a logistica
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é considerada uma atividade estratégica, o que leva a discussdo sobre a
decisdo do make-or-buy para o nivel de discuss@o do outsourcing. Esse tema
em particular é conhecido na literatura como third party logistics, que trata
diretamente da relagdo entre compradores e fornecedores sobre as questbes
logisticas. As empresas que atuam nesse tipo de outsourcing sdo os chamados
operadores logisticos. Larsen (2000) aborda essa questdo relatando que a
literatura sobre estratégia freqiientemente recomenda que as organizacdes se
concentrem nas core competencies e realizem o outsourcing das outras
atividades. Ele considera que as atividades logisticas sdo normalmente alvo
das decisdes de outsourcing, em um puro reconhecimento da logistica como
uma core competence. As discussdes sobre este tema estdo em um nivel cada
vez mais estratégico, considerando questes como a resposta ao nivel de

servigo, customizacao e flexibilidade.

Bowersox et al. (1989) apud Larsen (2000), consideram que a relagdo entre
compradores e fornecedores de fungdes logisticas estd em continua evolugéo,
partindo de uma simples transagéo para acordos de servigo integrados. A

Figura 30 demonstra essa evolugéo.

GRAU DFE INTEGRACAO
A

Acordo de integragdo
dos servigos

Acordos com /
operador

Acordos de /

parceira

Transacoes /

repetidas

Transagdes /

simples

v

GRAU DE COMPROMETIMENTO

FIGURA 30 — RELACIONAMENTO ENTRE COMPRADORES E OPERADORES LOGISTICOS
(LARSEN, 2000)
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As mudangas provocadas por um processo de outsourcing séo tdo grandes
gue os profissionais que estavam acostumados a trabalhar estruturas verticais
estdo tendo dificuldades de se adaptar ao novo modelo. Useem & Harder
(2000) tratam dessa questdo em uma pesquisa realizada em grandes
corporagbes dos Estados Unidos e da Asia. Suas conclusbes levam a um
profissional com capacidade de “liderar lateralmente”, ou seja, capaz de
comandar ag¢des dentro da cadeia produtiva, articulando-se com os parceiros e
alcancando resultados que sejam benéficos para todos os envolvidos. Dentre
as qualificagdes requeridas, estdo a visdo de futuro, poder de persuaséo,

exceléncias no julgamento e entendimento de diferentes culturas.

Vérios sdo os exemplos de sucesso da pratica de outsourcing no mundo, em
varios tipos de industrias e empresas de servico. Esse tipo de operacdo pode
ser encontrado em estagios mais maduros na industria automobilistica, em
empresas de computadores e equipamentos eletrbnicos, mas também é
amplamente utilizado em outros tipos de indastria, além de empresas de

servico, como bancos e companhias aéreas.

O Brasil tem a oportunidade de presenciar algumas das mais arrojadas
iniciativas nesse sentido, através das novas plantas de automolveis e
caminhdes das montadoras VW, GM, FORD, Daimler Chrysler e VW/Audi e

Renault.

Um primeiro movimento que estabelece a ampliagdo das relagbes entre
montadoras e fornecedores de autopecas em um processo de outsourcing s&o
os conhecidos condominios industriais. Estes podem ser denominados como
uma configuracdo de fornecedores escolhidos pela montadora, que
estabelecem suas instalagdes nas adjacéncias da planta da montadora e
passam a fornecer componentes ou subconjuntos completos em sistema just-

in-time sequenciado (pratica descrita no topico 4.2.5).

O grau de participacdo da montadora no processo de agregagdo de valor no

produto final pode variar de acordo com o0 que a empresa considera seu core
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business, o que define o nivel de exigéncia sobre os fornecedores

participantes.

Uma das grandes diferencas entre o modelo tradicional de montagem de
veiculos e o condominio industrial esta justamente neste ponto, pois a
ampliagdo da participagdo dos fornecedores no processo de agregagao de
valor do produto, aliado as técnicas de entregas just-in-time, tornam os
fornecedores um elemento totalmente integrado e ndo mais um participante
reativo no processo produtivo. Essa situacdo ndo pode ser descrita como
harmonica, pois o acirramento da competicdo no setor de autopegas nao
permite uma opgdo nesse caso, ou se estabelece no condominio industrial ou
se deixa de fornecer (DIAS & SALERNO, 2000).

Com algumas variacdes de estrutura e complexidade, esse modelo de
operacdo pode ser encontrado na planta da GM em Gravatai (RS), em Juiz de
Fora (MG) na operagéo da Daimler Chrysler, Ford em Camacari (BA) e em S&o
José dos Pinhais (PR) na planta da Renault e da VW/Audi.

J& em Resende (RJ), a VW instituiu um revolucionario modelo de producéo de
caminhdes, conhecido como Consércio Modular. Esse novo paradigma possui
um diferencial significativo com relacdo ao modelo de condominio industrial,
pois nele a “montadora” ndo executa mais a operagcdo do chdo de fébrica,
concentrando-se apenas no que se refere a qualidade, marketing e venda dos

produtos.

Pires (1998) apresenta um estudo sobre esse projeto, em que destaca a série
de mudancas e oportunidades que foram introduzidas por esse modelo para as
montadoras e fornecedores. Sob a 6tica da montadora, a principal mudanca é
no sentido da decisdo de outsourcing de areas que tradicionalmente sempre
foram ocupadas por ela, passando a se concentrar em aspectos que lhe
proporcionem maior competitividade. Ja para os fornecedores, o modelo
apresenta uma oportunidade de obter novas competéncias e, rapidamente,

tornar-se um fornecedor de mdédulos exclusivo.
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Na planta da VW de Resende (Figura 31), operam, de forma sincronizada, sete

empresas chamadas “modulistas”, comungando de um mesmo planejamento.
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FIGURA 31 — ESQUEMA DA PLANTA DE RESENDE COM SEUS FORNECEDORES

(CONSORCIO MODULAR, 1996 APUD PIRES, 1998)

Como pode ser observado na Figura 31, ndo existe participagdo da VW
diretamente. No entanto, a montadora demanda grande esforgo na gestéo da
interface entre os modulistas, além de garantir o controle de qualidade final. A
ligacdo e a cumplicidade entre as empresas ultrapassam o limite das questdes
produtivas, pois todas compartiiham dos resultados e prejuizos da operagdo

total.

4.2.4. POSTPONED MANUFACTURING

O conceito de postergacdo da manufatura (Postponed Manufacturing) é héa
muito tempo abordado na literatura, mas sé recentemente foram publicados

alguns exemplos préticos sobre essa operagcdo (BOWERSOX & CLOSS, 2001).
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Essa € uma pratica a servico da iniciativa de customizacdo em massa e
objetiva a realizagdo da manufatura customizada e em grande escala para os
clientes finais (VAN HOEK, 1998).

Bowersox & Closs (2001) afirmam que “a postergacdo é um meio de reduzir o
risco de uma estratégia de antecipacdo”. Uma estratégia de antecipacéo,
comum em organizagdes tradicionais, visa executar as operagdes de producéo
e distribuicdo de forma antecipada as demandas futuras. Caso a demanda néo
ocorra, uma série de produtos ficardo armazenados ao longo dos canais de
distribuicido. A medida que for possivel se postergar a producdo ou a
distribuicdo, o risco de producéo incorreta ou o acumulo de estoque pode ser

minimizado ou até eliminado.

A pratica do Postponed Manufacturing procura aproveitar o0 maximo possivel
das vantagens da producdo em massa, postergando o0 processo de
configuracgao final dos produtos para a etapa da cadeia produtiva mais proximo
do consumidor final (PIRES & MUSETTI, 2001).

As razbes para a ampliagdo do uso dessa pratica estdo associadas as
variagdes de demanda nos mercados globalizados atuais, o que torna a

previsibilidade da demanda cada vez mais dificil.

Gilmore & Pine (1997) se alinham a essa proposi¢do, ressaltando que as
mudangas do mercado competitivo forcam a customizagdo e a aplicagéo da

postergacao. Das varias pressdes do mercado, os autores destacam:
o Redugéo dos ciclos de vida de produto, provocando o aumento da
variabilidade da demanda;

o A produgcdo e os produtos frequentemente mudam com OS nOVOS

ciclos de vida dos produtos; e

o As acles dos concorrentes sao dificeis de ser previstas em mercados

cada vez mais heterogéneos e fragmentados.

Bowersox & Closs (2001) definem dois tipos essenciais de postergacao: quanto

a forma e quanto ao tempo. Para eles, a postergacao da forma esta associada
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com a producdo, enquanto a postergagdo no tempo esta relacionada com as

questdes logisticas.

A postergagéao da producgao (forma) tem como meta a producéo de itens em um
estado neutro, ndo compromissado com o maior tempo possivel. Isso pode ser
conseguido por meio da fabricagdo de um produto bésico ou padrdo em
quantidades suficientes para a obtencdo dos ganhos de escala da producéo
em massa, adiando o acabamento dos aspectos especificos até o recebimento
dos pedidos. Ja a postergacdo da logistica (tempo) substitui a colocagéo
antecipada de estoques em depdsitos muito proximos aos clientes por um
sistema rapido de processamento de pedido e entrega. A combinagdo das duas
formas de postergacdo possibilita o n&o-comprometimento antecipado do
produto a um determinado mercado ou cliente, o que favorece
significativamente a redugdo do ndmero de SKUs, além de possibilitar a

customizacéao dos produtos.

Dornier et al. (2000) diferem um pouco dessa argumentacdo ao incluirem a
postergacdo no tempo também como um componente da manufatura. Essa
dimensédo pode relacionar-se com o momento da real fabricacdo e né&o
necessariamente apenas como o momento de disponibilizagdo do produto
acabado para o mercado/cliente. Com base nas duas dimensdes de
postergacdo, esses autores categorizam quatro estruturas de cadeias de
suprimentos: rigida, flexivel, postergada e modularizada. Elas estéo
relacionadas com o nivel de postergacdo de saida e de terceirizagdo de
entrada e tratam particularmente da diferenciacdo da producdo postergada e
modularizada. A Figura 32 expressa essas categorias, tratando de forma

bastante sintética as etapas da manufatura.

Van Hoek (1997) trata de uma outra dimensé&o de postergagao: o lugar. Ele se
refere ao posicionamento do inventério na cadeia produtiva, dentro do conceito
do Postponed Manufacturing. Ele acredita que os trés tipos de postergacao
(forma, tempo e lugar) podem ser combinados e utilizados simultaneamente em
varios pontos da cadeia produtiva (VAN HOEK, 1998).
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FIGURA 32 — MODELO DE ESTRUTURAS DE CADEIAS DE SUPRIMENTOS (DORNIER ET
AL., 2000).

Em um estudo na industria alimenticia, Morehouse & Bowersox (1995), apud
Van Hoek (1997), previram que, no momento em que a tecnologia da
informacéo pudesse dar suporte, um novo ambiente operacional se formaria,
em que o marketing de massa mudaria para um marketing individualizado. Eles
ainda preconizaram que, em 2005, perto de 50% de todo o inventario existente
seria de produtos semi-acabados, que estariam no aguardo de uma

especificacdo do cliente.

Proximos de 2005 pode-se afirmar que ainda ndo se obteve a evolucao
proposta pelos autores, mas € clara a tendéncia de disseminacao da pratica de

Postponed Manufacturing.

O estagio da manufatura onde sera realizada a postergacédo é conhecido na
literatura como ponto de desacoplamento (assunto tratado no topico 3.4.), que
€ 0 momento em que 0s produtos passam a ser dedicados a um pedido
especifico. Esse ponto esta relacionado diretamente com o tipo de sistema
produtivo (MTS, ATO, MTO ou ETO).
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Olghaer (1994) e Hoekstra & Romme (1985) apud Van Hoek (1997),
especificam em seus trabalhos seis tipos de pontos em que podem ocorrer o
desacoplamento: (1) engenharia sob pedido — ETO; (2) compra sob pedido; (3)
fabricagdo sob pedido — MTO; (4) montagem sob pedido — ATO; (5)
embalagem e etiqguetamento sob pedido; (6) transporte sob pedido. Um sétimo
ponto pode ser considerado, quando algumas adaptagdes finais a podem ser
feitas no ponto de venda. A Figura 33 demonstra o escopo do Postponed

Manufacturing dentro dos pontos de desacoplamento.

Escopo do
Postponed

Processo de adig&o de valor Manufacturing

Adiamento da embalagem/
Agrupamento de postergacédo da embalagem
Nivel de produtos/ e etiquetamento

~ Postergacédo da
postergacao manufatura

Adiamento da Centralizagdo da
montagem/ manufatura /
postergacéo da postergagéo no tempo
montagem

1 2 3 4 5 6 7

Ponto de desacoplamento

FIGURA 33 — TIPOS DE POSTERGAGAO E O PONTO DE DESACOPLAMENTO (ADAPTADO
DE VAN HOEK, 1997)

Varios s@o os exemplos do uso dessa pratica. Talvez o de maior sucesso e
mais difundido na literatura seja o caso da Dell Computers, que opera em um
sistema de producdo ATO, atendendo a pedidos de todas as partes do mundo,
sem fabricar nenhum componente e ancorado por um sofisticado sistema de

informagao que permite uma integracgéo virtual de toda a cadeia produtiva.

Outras empresas se utilizam dessa pratica, como IBM, Nike, McDonald’s,
Chrysler, Rolls Royce, Texas Instruments e muitas outras, além dos casos mais
comuns como o das lojas de tinta, que reduziram absurdamente o nimero de

SKUs, possibilitando se fazer a cor da tinta no momento da venda.
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A influéncia sobre a Gestdo da Demanda é muito significativa, pois a adogéo
dessa prética viabiliza as estratégias de customizagdo em massa, além de

trazer beneficios para varios outros subprocessos.

4.2.5. JUST-IN-SEQUENCE

Esta pratica é, na realidade, um aprimoramento da “filosofia” de trabalho do
Just- in-Time (JIT), um movimento que surgiu no Japado na década de 70 e que,
devido ao enorme poder competitivo, se difundiu para todo o mundo industrial.
Sua légica bésica € “de ‘puxar’ a producéo a partir da demanda, produzindo em
cada estagio somente os itens necessarios, nas quantidades necessarias e no
momento necesséario” (Corréa & Gianesi, 1997). Como premissas, o JIT
promove:

o A produgdo sem estoques;

o A eliminagéo de desperdicios;

o A manufatura de fluxo continuo;

o O esforco continuo na resolucdo de problemas; e

o A melhoria continua dos processos.
Esses autores descrevem alguns elementos basicos para o fornecimento de
materiais dentro do sistema just-in-time, que precisam estar sempre associados
a um relacionamento colaborativo. S&o eles:

o Lotes de fornecimento reduzidos;

o Recebimentos freqlientes e confiaveis;

o Lead times (tempo de entrega) de fornecimento reduzidos; e

o Altos niveis de qualidade.

O sistema JIT proporcionou uma dindmica completamente diferente dos
sistemas tradicionais de produgdo “empurrados” e favoreceu de forma
significativa a necessidade de integragdo da cadeia produtiva. No entanto, o

crescente nivel de exigéncia segmentada dos mercados e a equiparacdo dos
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diferenciais competitivos tém obrigado as empresas a caminhar a dificil trilha
da customizagdo dos produtos. Flexibilizar a configuracdo dos produtos,
agregando mais valor, sem aumentar os custos, é um dos grandes desafios da

indUstria moderna.

Para atender a esse novo perfil de fornecimento, as empresas que operam com
JIT promoveram uma evolugéo do sistema de abastecimento, capaz de atender
ndo sé aos itens necessarios, na quantidade necessaria e no momento
necessario, mas também na sequéncia certa. O que seria chamado de just-in-

time sequenciado ou, mais adiante, Just-In-Sequence (JIS).

Dias & Salerno (2000) abordam esse tema na andlise dos condominios da
indastria automobilistica. Nesse modelo, a utilizagdo de ferramentas de trocas
de informacgéo eletrbnicas on-line, como EDI ou a internet, possibilita que a
programacgao de produgéo da montadora seja transmitida eletronicamente para
os fornecedores com apenas algumas horas de antecedéncia, proporcionando
a programacédo dos itens necessérios para a linha de montagem na sequéncia
exigida. Este nivel de sofisticacdo somente se faz necessario para alguns
componentes do produto, ou seja, componentes comuns a todos os produtos
que sao fabricados em uma mesma linha ndo necessitam ser entregues em
JIS. Por outro lado, componentes que estdo relacionados a diferenciagdo de

versdes, cores e acessorios precisam ser entregues de forma sequlienciada.

Como exemplo no Brasil, tem-se a GM, em Gravatai (RS), que possui em seu
condominio industrial uma Unica rede de computadores interligados que
compartilham de uma mesma programagédo de producdo e operam de forma

integrada, respondendo as demandas reais da montadora.

As préticas de Postponed Manufacturing e Just-In-Sequence estdo
classificadas, neste trabalho, como uma forma de racionalizagdo dos processos
produtivos, pois elas viabilizam a definicdo estratégica de se atender as
demandas de mercado com o diferencial da customizacdo. No entanto, elas
poderiam ser tratadas dentro de uma pratica mais abrangente, a da

Customizagdo em Massa (Mass Customization). Essa distingéo foi feita para
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possibilitar a analise de forma mais abrangente de cada prética e atender ao

critério principal da classificagdo proposta.

4.2.6. MASS CUSTOMIZATION

A deciséo estratégica de customizacdo em massa objetiva, fundamentalmente,
criar um diferencial competitivo no mercado em relagéo aos concorrentes. Ela

normalmente € empregada em mercados maduros e com forte competi¢cdo por

preco.

Empresas que competem em ambiente altamente turbulento, com intensa
disputa por produtos e servicos padronizados, ndo conseguem manter
vantagens competitivas por muito tempo (KOTHA, 1995 apud RADDER &
LOUW, 1999).

Essa nova realidade tem impulsionado as empresas a desenvolver
mecanismos internos de atendimento as demandas particularizadas dos nichos
de mercado. Elas estéo realizando uma gradativa alteragédo na orientagédo das
estratégias para o marketing individualizado e ampliando o fluxo de informagéo

entre os consumidores e a organizagao (RADDER & LOUW, 1999).

Customizacdo em massa € essencialmente um antagonismo, pois junta duas
nogbes contraditérias, a producdo e a distribuicdo de bens e servigcos
customizados em uma base de producdo em massa. Ela sintetiza a habilidade
de prover produtos e servigos individualizados para satisfazer qualquer

necessidade, mas por um caminho eficiente de custo.

Viabilizar essas duas orientagdes antaglnicas requer das organizagbes um
novo desenho organizacional. Feitzinger & Lee (1997) propdem trés

caracteristicas basicas para esse novo perfil empresarial:

o O desenho dos produtos precisa se constituir em modulos
independentes que podem ser montados de diferentes formas,

facilmente e com baixo custo;
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o O processo de manufatura dos médulos independentes precisa ser de
facil mobilidade e readequacdo para suportar diferentes redes de
distribuico; e

o A rede de suprimentos precisa desenvolver duas capabilities (termos
mais proximos em portugués seriam habilidades e competéncias): a
habilidade de suprir os produtos bésicos para facilitar a performance
da customizacao e a flexibilidade para responder as ordens individuais

dos consumidores e entregar rapidamente os bens customizados.

Radder & Louw (1999) sugerem uma quarta caracteristica, como sendo a
necessidade de um continuo desenvolvimento, inovacdo, coordenagcdo e

aprendizado (organizacional e individual).

Nesse ponto, pode-se tracar uma ligacdo dessa estratégia com as praticas de
Postponed Manufacturing e Just-In-Sequence, que surgem como formas de

viabilizar os requisitos da customizagdo em massa dentro da manufatura.

Producdo em massa ndo €, necessariamente, incompativel com a
customizacdo em massa, pois a empresa pode operar com 0 mesmo produto

utilizando-se das duas formas de produgéo, para nichos de mercado distintos.

Em uma pesquisa com empresas inglesas, Ahlstrom & Westbrook (1999)
levantaram os principais beneficios e prejuizos auferidos pelas iniciativas de
customizacdo em massa. Os beneficios séao:

o Aumento da satisfagéo do cliente/consumidor;

o Aumento da participagdo de mercado;

o Ampliagdo do conhecimento do cliente/consumidor;

o Redugéo do tempo de resposta do pedido;

o Redugdo dos custos de manufatura;

o Crescimento do lucro.

Por outro lado, a pesquisa demonstrou que as iniciativas de customizacgéo para
algumas empresas apresentaram resultados negativos, como o0s citados

abaixo:
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o Aumento nos custos dos materiais de suprimento;

a Aumento nos custos de manufatura;

o Redugédo das entregas efetuadas no tempo correto;
o Reducéo do nivel de atendimento dos fornecedores;
o Aumento no tempo de resposta dos pedidos; e

o Redugéo da qualidade dos produtos.

Pode-se observar que alguns indicadores apresentaram resultados
completamente distintos e contraditérios, o que demonstra a complexidade da
decisdo estratégica sobre customizacdo em massa. Portanto, antes de iniciar
um programa de customizagdo em massa, a organizagdo deve fazer uma
avaliagdo cuidadosa do potencial de sucesso, levando em consideragdo os

beneficios e as consequéncias dos dois tipos de operacgao.

Alguns fatores podem ser determinantes no sucesso dessa iniciativa. Radder &
Louw (1999) acreditam que dentre esses fatores estdo a integracéo pessoal e
eletronica da cadeia de valores (interligadas por sistemas real time), banco de

dados comuns e times de trabalho multifuncionais.

Os resultados da pratica de customizagdo em massa, para as empresas que
conseguem superar as dificuldades de implantagéo, tém possibilitado a criagéo

de significativos diferenciais competitivos.

Dornier et al. (2000) reafirmam essa posi¢éo ao relatar que:

“As empresas tém sido capazes de expandir sua presenca para
mercados globais e, simultaneamente, atingir economias de escala,
como resultado de métodos de manufatura e distribuicdo mais

flexiveis e melhorias nas tecnologias de comunicacdes e transportes.”

Um dos casos que ilustram bem essa iniciativa é a histéria da Levi's, que
iniciou suas operacdes na década de 50, confeccionando calgas de brim sob
encomenda, com medidas personalizadas. A prosperidade do negécio obrigou

a alterar sua producdo, até entdo realizada por alfaiates, pela produgcdo em
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massa. No final da década de 80, a intensa concorréncia e as exigéncias cada
vez maiores dos Vvarejistas obrigaram a Levi's a rever sua estratégia
competitiva procurando atender de forma mais personalizada a exigente
clientela. As maquinas de grande produgdo foram substituidas por equipes
autogerenciaveis, enquanto um sistema de comunica¢fes com a rede varejista
foi criado para melhorar a disponibilidade de estoque e os padrbes de servigo.
A Levi’s voltou a oferecer calcas jeans sobre encomenda para os clientes mais
exigentes, além de oferecer mais de 170 tamanhos e cortes diferentes
produzidos em escala. Atualmente, em um sistema de atendimento chamado
“Par Perfeito”, as vendedoras tomam como base esses modelos, tiram as
medidas do cliente e as transmite & Levi’s, que cria um banco de dados com as
especificagdes requeridas pelo cliente. A entrega da encomenda se faz em trés
semanas e as informagdes dos clientes sdo arquivadas para futuras compras,

que podem ser feitas apenas pelo telefone (CHRISTOPHER, 2000).

O exemplo da Levi’s demonstra, claramente, a potencialidade dessa pratica,
alterando completamente o desenho da empresa e possibilitando um
significativo diferencial competitivo. As influéncias, portanto, na Gestdo da
Demanda s&o muito grandes, pois ela altera totalmente a forma da realizacao

do negdcio de toda a cadeia produtiva.

4.2.7. IN PLANT REPRESENTATIVES

A prética do In Plant Representatives surgiu nos EUA, particularmente na Bose
Corporation (maior fabricante de sistemas de &udio de alta fidelidade do
mundo), na busca de um novo modelo que minimizasse os problemas advindos
do rigido mecanicismo do JIT (just-in-time). Esse movimento surgiu em meio a
uma onda de insatisfacdo de importantes empresas norte-americanas, que
comegaram a buscar alternativas para atender de forma mais eficiente as
necessidades de suprimento (BOWERSOX & CLOSS, 2000).

A evolucao foi no sentido de explorar e potencializar as operagdes mediante a

incorporagdo dos recursos humanos no processo de planejamento e



124

coordenacdo. “A idéia € a de que a participacdo conjunta no planejamento e na
satisfagdo das necessidades de materiais pode viabilizar todas as operacoes,
fornecendo um aviso antecipado de possiveis falhas” (BOWERSOX & CLOSS,
2001).

Ao contrario das tendéncias de repasse de atividades produtivas aos
fornecedores (outsourcing), a iniciativa do In Plant Representatives estabelece
uma aproximag¢do muito maior do fornecedor com o cliente, indo além das

acOes de outras préaticas como o ESI ou o VMI, os quais seréo vistas adiante.

A prética de In Plant Representatives consiste na introdugdo de um
representante do fornecedor dentro da planta de manufatura do cliente,
trabalhando em tempo integral - full-time - (ATKINSON, 2002). Esse
representante atua como vendedor para o fornecedor e como comprador para
o cliente, participando de todo o planejamento da producdo do cliente,
resolvendo problemas, contribuindo com idéias e fazendo a ligagdo entre as

duas empresas.

Segundo Dixon (1999), a participacdo do representante nas operagcbes do
cliente possui grande liberdade, tendo livre e total acesso as informacdes, as
pessoas, aos contratos e procedimentos de negociagdo. A questdo-chave da
presenca do representante na planta do cliente ndo € somente estar
fisicamente localizado dentro da organizacdo, mas sim, potencializar as
funcbes de compras do cliente, como, por exemplo, a interligacdo entre o
departamento de planejamento do cliente e a planta de produgcdo do

fornecedor.

Uma das grandes vantagens dessa pratica esta associada a questdo das
competéncias de cada integrante da cadeia de valor. A empresa cliente tem a
possibilidade de contar com um expertise dos assuntos ligados ao
fornecimento dentro de sua planta, o que favorece muito o desenvolvimento de

novos produtos e o aprimoramento dos existentes.
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O vendedor (In Plant Representatives) possui a capacidade de interferir nos
processos e a habilidade de interagir diretamente na engenharia. Ele tem a
possibilidade de colaborar no desenvolvimento do produto de forma
antecipada, o que proporciona ganhos de eficiéncia e outros beneficios para
ambos (DIXON, 1999).

“Como a demanda por novas tecnologias e novos produtos cresce, companhias
perceberam o valor de se ter um representante na planta disponivel para
introduzir novas idéias.” O fato de os fornecedores serem avidos em mostrar
como seus produtos e servicos podem ajudar no desenvolvimento de novos
produtos do cliente colabora muito no processo de Pesquisa e
Desenvolvimento — P&D (ATKINSON, 2002).

A prética de alocagcdo de um representante dentro da planta de um cliente,
como proposta de avanco do sistema just-in-time, é considerada uma melhoria
significativa nas relagbes de suprimento, mas ndo descaracterizou o conceito
do JIT. Lance Dixon, diretor da Bose Corporation, e um dos idealizadores
dessa melhoria, denominou essa iniciativa como sendo um novo estagio de

interacdo do JIT na cadeia de suprimentos, chamando-a de JIT II.

Essa nova forma de operagéo explodiu em popularidade. Clientes admitiram os
beneficios de se ter gratuitamente experts disponiveis em suas bases, sem ter
de chamar os fornecedores para obter as respostas ou esperar a visita de um
vendedor para se discutir os problemas. J& os fornecedores adotaram o
conceito como uma oportunidade de estabelecer uma boa relagdo com seus
clientes e fortalecer uma barreira de entrada para seus competidores
(ATKINSON, 2002).

O autor ainda reafirma que o In Plant Representatives promove vérias agfes
para melhorar a lucratividade das organizagdes, substituindo a tradicional
forma de se comprar por uma mais focada na estratégia da organizagéo, o qual
necessita de menos recursos dos clientes e provém um expertise aos clientes

dentro de sua planta.
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A possibilidade de se ter um canal muito ampliado de comunicagdo com o
fornecedor ndo significa a ndo utilizagdo ou substituicdo das ferramentas
tecnoldgicas utilizadas no JIT. O EDI, por exemplo, € uma ferramenta essencial
nesse processo, dando toda a sustentacéo para a troca de informagdes entre
fornecedor e cliente. O fornecedor levanta as necessidades de material dentro
do préprio MRP do cliente e libera ordens de reabastecimento sem a
interferéncia do representante situado na planta do cliente. As duas formas de
atuacdo sdo complementares, em que o In Plant Representative é utilizado
onde uma pessoa é melhor e os computadores sao utilizados onde as pessoas

nao serdo necessarias (DIXON, 1999).

A prética do In Plant Representatives ndo esta limitada somente aos
fornecedores de insumos produtivos. Um fator critico para as operagdes dentro
de uma cadeia de suprimentos € o transporte, e a presenca de relacbes
comerciais estaveis e de longo prazo com fornecedores de servico de
transporte pode viabilizar a implantacdo de representantes dos transportadores
dentro da planta do cliente. Essa iniciativa proporcionou aos clientes uma
racionalizacdo significativa no controle dos embarques e no acompanhamento

das entregas (MINAHAN, 2002).

O conceito inicial do JIT Il sofreu algumas adaptacdes nos diversos tipos de
inddastrias que se propuseram a pratica-la. Algumas iniciativas no setor
automotivo estabeleceram uma relagdo mais préxima dos fornecedores as
montadoras, trazendo as plantas fabris de seus provedores as suas

instalacdes, muitas vezes trazendo-as para seus proprios patios.

O caso mais emblemético que pode ser citado talvez seja o da propria Bose
Corporation, que desde 1987 vem moldando o conceito do In Plant
Representative (JIT II) e divulgando seus resultados para todo o mundo. Os
resultados foram comprovados pela grande vantagem tecnolédgica que a Bose
tem sobre seus concorrentes, o que a tornou referéncia em qualidade de &udio,

e pelo expressivo crescimento nos resultados.
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Com relagdo a Gestdo da Demanda, o In Plant Representative significa um
avanco significativo no que se refere a antecipacdo das informacbes e
necessidades dos clientes. Dixon (1999) ressalta que manter um representante
na planta do fornecedor possibilita prever a demanda de dentro do cliente,
fazendo uma interface com planos, obtendo informag8es criticas em menor

tempo e com maior compreenséao.

4.2.8. EARLY SUPPLIER INVOLVEMENT — ESI

A pratica de envolvimento dos fornecedores nas primeiras etapas do projeto de
um novo produto (Early Supplier Involvement — ESI) iniciou-se na industria
japonesa, em conjunto com as técnicas do just-in-time (JIT) e do total quality
management (TQM), e contribuiu significativamente na revolugédo produtiva

promovida por aquele pais.

Com o substancial crescimento da participacdo do mercado mundial, a
indastria japonesa se tornou alvo de pesquisas e suas préaticas logo
comecaram a ser utilizadas pela inddstria automobilistica norte-americana e

por outros tipos de industria.

Atualmente, a presséo pela reducdo dos ciclos de vida dos produtos tem
forcado as empresas industriais a reduzir o tempo de desenvolvimento e
lancamento, além de reduzir o custo desse processo. Para isso, as empresas
precisam se utlizar cada vez mais da participacdo dos fornecedores na
concepgao de novos produtos (PIRES & MUSETTI, 2001).

O ESI tem como objetivo a redugdo do tempo de desenvolvimento, dos
recursos necessarios, dos custos em geral e da melhoria da qualidade dos
novos produtos. Isso é obtido pela integrac@o das diferentes capacidades dos

fornecedores e compradores desde a fase inicial do projeto.

Em um processo tradicional de desenvolvimento de novos produtos (P&D), o
fornecedor é selecionado durante a fase de engenharia, muitas vezes somente

por critérios econdémicos, sem nenhuma participa¢do no projeto. J& o ESI exige
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que o fornecedor seja escolhido logo no inicio do projeto e participe de todas as

fases do desenvolvimento do produto.

Pires & Musetti (2001) salientam que esse processo deve ser feito com 0 uso
mais racional das competéncias e também com o intuito de criar um
comprometimento e compartilhamento dos riscos desde o inicio do projeto.
Empresas que obtiveram sucesso com a prética do ESI focaram, sobretudo,

uma relacé@o de beneficios matuos entre comprador e fornecedor.

Bidault & Butler (1995) afirmam que o ESI ndo é um processo estatico, mas sim
uma dindmica de envolvimento do fornecedor nos projetos. Esse processo
deve ser realizado de forma gradativa, para que o fornecedor possa ir

adquirindo as competéncias necessarias.

O primeiro passo do ESI é a selegdo do componente ou subsistema que seré
alvo dos trabalhos com os fornecedores. A industria japonesa se utiliza de uma

classificac@o genérica de trés categorias:

o Pecas padrdo — ndo requerem customizagdo, como, por exemplo,

porcas e parafusos.

o “Caixa-Preta” — sdo componentes que sempre foram de competéncia

do fornecedor, como sistemas de freio ABS.

o Pecas customizadas — sédo componentes desenhados pelo fabricante

e com pouca participagéo do fornecedor.

Esse terceiro grupo de componentes e pecas € que € o alvo do ESI, pois nele é

gue estdo as maiores fontes de racionalizagdo de custos e tempo.

ApOGs essa selecdo, o primeiro estagio de participacdo dos fornecedores se
resume ao fornecimento segundo o projeto (Design Supplied), em que o
comprador/fabricante assume toda a responsabilidade pelo projeto, e a
participagdo do fornecedor se resume a dar informagbes sobre seus
equipamentos e capacidades. O objetivo desse estagio estd na reducdo dos

custos.
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No segundo estagio, o comprador/fabricante ainda assume a responsabilidade
pelo desenvolvimento do projeto, porém o fornecedor faz sugestdes de
melhorias em termos de redugéo de custo, lead time e melhoria de qualidade.
Essa é a fase do compartilhamento do projeto (Design Shared), em que o foco
€ a reducdo do tempo de desenvolvimento. No estagio mais avangado, 0s
fornecedores sdo responsaveis pelo desenvolvimento total ou parcial do
componente (Design Sourced), com base no profundo entendimento das
necessidades do comprador/fabricante. A maior preocupacdo nesse estagio e
quanto aos aspectos de qualidade. A participagdo das equipes envolvidas nos
trés estagios permite uma evolugdo natural da conscientizagdo, da confianca e

do aprendizado mutuo, além de ser um instrumento de inovagao.

Vollmann et al. (1996) e Bidault & Butler (1995) ressaltam a potencialidade do
ESI na reducdo de tempo de P&D, pois muitas tarefas de engenharia podem
ser realizadas simultaneamente (em paralelo), o que promove uma aceleragéo

no desenvolvimento.

Dowlatshahi (1998) desenvolve uma analise sobre os aspectos conceituais do
ESI e propbe uma estrutura que se baseia em quatro blocos de agdes
coordenadas: o projeto, 0s suprimentos, os fornecedores e a manufatura. A

Figura 34 ilustra essa estrutura.

O primeiro bloco de agbOes se refere ao projeto, que especifica todos o0s
detalhes do produto, como o tipo de material utilizado, a quem se destina, qual
€ a sua expectativa de vendas, durabilidade e outros. A participagdo de
suprimentos, fornecedores e manufatura é muito importante nesse estagio, pois
as decisdes tomadas nesse bloco influenciardo todos os outros. O bloco de
acOes que se refere ao suprimento dos insumos € determinante na deciséo de
quais os itens serdo comprados ou fabricados (make or buy decision), além de
ser um facilitador dos processos de negociacdo de precos, lead time e nivel de
inventario. J& os fornecedores sdo incumbidos da padronizacdo dos materiais,
da melhoria dos processos produtivos, da qualidade e de formas de

racionalizacdo de custo.
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y y y y
Projeto Suprimento Fornecedor Manufatura
A A A A
A 4 A\ 4 A\ 4 A\ 4
Concepgéo do Analisar a decis&o de Padronizagdo das Definir e discu(tjir os
produto fazer ou comprar matérias-primas pﬁgﬁj&gi r ae

Definir a funcédo do
produto e cliente

Negociar pregos

Melhorar os controles
de qualidade

Rever e atualizar os
programas de
produgédo

Revisar as previsdes
de venda

Negociar os termos e
custos de transporte

Diagnosticar
problemas e rejeigdes

I

Determinar o tamanho
das corridas de
produgéo

Determinar as
necessidades de

Determinar a
freqiiéncia dos

Investigar a melhoria
de custos e pregos

Fixar os objetivos de
rotacédo do inventario

material pedidos
Andlise do Negociar os lead Determinar os
desempenho das 9 times objetivos padréo de
pecas entrega

Determinar os custos
dos volumes de
fabricacédo

Determinar o numero
e tipo de pecas
padrao

Determinar os niveis
de inventério

Determinar as
capabilities técnicas

Avaliar os tempos de
lead times

Determinar o custo da
matéria-prima

Fixar padrdes de
inspecao de
qualidade

Determinar os
investimento em P&D

Desenvolver as
especificagoes,
tolerancias e refugo

Determinar os niveis
de estoques de
seguranga

Determinar os
objetivos de
qualidade

Determinar o design
final e projeto da
embalagem

Definir o alcance de
desempenho do
produto

Determinar a
capacidade de
produgédo

Dar os objetivos de
eficiéncia de
produgdo

Definir os objetivos de
movimentagéao de
materiais

FIGURA 34 — ESTRUTURA CONCEITUAL DO ESI (ADAPTADO DE DOWLATSHAHI,

1998)

A participagdo da manufatura esta em fornecer as necessidades para que as

pecas e os produtos sejam facilmente manufaturados. Esta € uma relacao



131

dindmica e interdependente, no qual cada bloco influencia nas decisbes que

estdo relacionadas com sua competéncia, sem perder o foco do projeto todo.

Bidault & Butler (1995) descrevem em sua pesquisa que o ESI tem contribuido
significativamente para a redugéo do tempo de projeto e colocagédo do produto
no mercado, reducdo dos custos por meio da simplificacdo da montagem e
minimizagdo das despesas e melhoria da qualidade de diversas formas.
Empresas como Xerox, Lexmark e Motorola apresentaram melhorias
significativas nesses trés campos, favorecendo os processos de P&D e

reduzindo o tempo de langamento de novos produtos (time to market).

A Chrysler, com seu programa SCORE, j& mencionado neste trabalho, instituiu
um sistema de participagdo dos fornecedores no desenvolvimento de novos
produtos, que inicialmente deflagrou muita resisténcia dos préprios
engenheiros internos. Aos poucos, as sugestbes dos fornecedores obtiveram
sucesso e a resisténcia foi quebrada. Hoje, a montadora possui um programa
de incentivo da participagcéo dos fornecedores, que retorna a eles uma parcela

dos resultados conseguidos pelas inovagdes.

4.2.9. ELECTRONIC DATA INTERCHANGE — EDI

A operacionalizagdo de uma cadeia produtiva requer um fluxo de informagdes
intenso, que, na maioria das vezes, sintetiza informacOes repetidas das
transagcbes de compra e venda. O avango das tecnologias de transmissdo de
dados e, em seguida, do processamento de dados, permitiu que essas

informagdes fossem transmitidas entre empresas de forma eletronica.

Essa tecnologia, conhecida como Electronic Data Interchange (EDI), comegou
a ser utilizada na década de 60 como um mecanismo de troca de informacdes
entre industrias e empresas de transporte, mas somente na década de 80 essa

tecnologia se difundiu para outras industrias.
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Bowersox & Closs (2001) definem EDI como um “meio de intercambio de
documentos e informagdes entre empresas, de computador para computador,

em formatos padrao”.

Uma definicdo complementar pode ser feita. Mackay & Rosier (1996) apud Dias
(2002) enfatizam as relagbes de parceira ao definir o EDI como sendo um
sistema de transmissdo de documentos comerciais entre parceiros de negdcio,

por meio de computador e redes de comunicagdo em um formato padréo.

Pires & Musetti (2001) destacam a importancia desse mecanismo como um
grande facilitador dos processos de venda e atendimento, principalmente se

baseado em um relacionamento de médio/longo prazo.

Segundo Vollmann et al. (1996), a ligagéo de sistemas entre computadores
possibilita a consumidores, fornecedores e provedores de servico obterem

significativos beneficios econémicos.

O EDI aumenta a produtividade mediante a transmissdo mais rapida de
informagdes e diminui a redundancia de entrada de informagdes. A precisdo
aumenta com a reducéo da frequéncia de entrada de dados e da quantidade de

pessoas envolvidas.

Bowersox & Closs (2001) destacam como vantagens diretas do uso do EDI: (1)
aumento da produtividade interna; (2) relacionamentos mais eficientes no
canal; (3) aumento da produtividade externa; (4) aumento da capacidade de
competir internacionalmente; e (5) reducdo de custo operacional. Essa ultima
vantagem decorre da: redugcdo da méao-de-obra e do custo de materiais de
impresséo; redugdo dos custos de correio e manuseio de operagdes
controladas por papel; reducdo da comunicacdo por telefone e fac-simile e,

consequentemente, do custo burocratico.

Quanto as operacdes, Poirier & Reiter (1997) acreditam que estas podem ser
otimizadas quando os processos sdo desenhados com base no uso do EDI,

possibilitando ciclos menores de tempo nas transagoes.
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Mackay & Rosier (1996) também apresentam, as vantagens e desvantagens na

utilizagéo do EDI. Estas estéo relacionadas na Tabela 10.

TABELA 10 — VANTAGENS E DESVANTAGENS DO SISTEMA EDI.

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Rapidez de acesso a informacgéo

Melhor comunicacgéo e precisdo dos dados

Aumento da produtividade

Diminuig&o dos custos administrativos e de

transacéo
Reducéo do lead time
Reducéo do nivel de estoque

Alto custo de instalacéo
Hardware / software padronizados

Padronizacdo de documentos
Conscientizac¢éo e treinamento dos parceiros

Baixa flexibilidade

Fonte: MACKEY & ROSIER (1996)

Dentre as desvantagens citadas, as que possivelmente oferecem maior

dificuldade séo as relacionadas com a pouca flexibilidade proporcionada pelo

sistema. As redes que carregam informagdes EDI sdo chamadas servigcos de

rede de valor adicionado (VANs — Value Added Networks) e sdo usualmente

gerenciadas por terceiros. Para poder fazer uso dessas redes as empresas

necessitam de um hardware e de um software especifico, que sejam

compativeis com os de seus parceiros (SLACK et al., 1997).

A evolucao do uso do EDI nas transa¢des comerciais € demonstrada na Figura

35.

80% [—

60% [—

0% [~

20% [—

Bens de consumo embalados

'/ ssmmm  Percentagens de transagoes totais com
depésitos contratados via EDI.

== == Percentagens de pedidos totais de
clientes transmitidos via EDI.

— . —. Percentagens de transagdes totais com
transportadoras tratadas via EDI.

—  Percentagens de pedidos totais aos
fornecedores transmitidos via EDI.

1990 1992

1995

2000

FIGURA 35 — CRESCIMENTO NO USO DO EDI (ADAPTADO DE LALONDE, 1992)
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Murphy & Daley (1999) realizaram uma pesquisa com aproximadamente
setenta empresas associadas ao CLM (Council of Logistics Management) para
saber quais os principais beneficios e as maiores barreiras na implantagdo de

um sistema EDI. A Tabela 11 resume os resultados desta pesquisa.

TABELA 11 — POTENCIAIS BENEFICIOS E BARREIRAS DO EDI.

Beneficios do EDI Barreiras de implanta¢éo do EDI
Répido acesso a informagéo Alto custo de instalacéo
Melhor servigo ao cliente Incompatibilidade de Hardware / software
Reducéo dos papéis de trabalho Falta de formatos padronizados
Melhor comunicag&o Falta de sofisticagéo dos clientes
Aumento da produtividade Falta de conhecimento sobre os beneficios do EDI
Melhora no rastreamento e expedicao Treinamento dos clientes
Eficiéncia nos custos Resisténcia dos clientes
Vantagem competitiva sobre os competidores Cultura organizacional
Acuracia
Melhoria do faturamento

Fonte: MURPHY & DALEY (1999)

A prética de intercambio eletrbnico de dados é largamente utilizada em
diversos setores da economia, mas, em particular, na SCM ela tem um papel
indispensavel na racionalizacdo dos processos produtivos e na gestdo dos

estoques.

4.2.10. VENDOR MANAGED INVENTORY — VMI

A pratica do VMI comegou a ser desenhada por volta de 1990, nos Estados
Unidos, particularmente em projetos da rede varejista do Wal-Mart e K-Mart. No
comego, ela foi entendida como um caminho para se reduzir o poder das
grandes redes varejistas, mas, aos poucos, ela vem se consolidando como
uma potencial ferramenta de reducdo do inventario da cadeia produtiva e de

melhoria do nivel de servico.

Um dos grandes motivadores para o avango da préatica do VMI na Gestéo da
Cadeia de Suprimentos é o j& discutido “efeito chicote” ou efeito Forrester
(nome dado ao pesquisador do MIT, Jay Forrester, que primeiro publicou sobre

o tema). Os modelos de gestdo dos estoques tradicionais partem do principio
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de que as empresas gerenciam seus estoques de maneira isolada, sem levar
em consideragdo os reflexos dessa gestédo na cadeia produtiva em que estao
inseridas. Esses modelos sdo altamente suscetiveis as varia¢cdes da demanda,
provocando incremento substancial do inventario ao longo da cadeia, além de
trazer grandes oscilagdes na necessidade de capacidade produtiva. “Isso leva
a custos crescentes que no final das contas terdo de ser pagos pelo Unico ‘elo’
gue alimenta a rede de valores monetarios — o usuario final.” Para solucionar
esses problemas, é essencial que os elos ao longo da cadeia tenham
informagéo sobre a demanda do varejo, para que possam trabalhar no ritmo da
ponta do varejo (CORREA, 2002).

Na pratica, o VMI é um sistema em que a empresa fornecedora administra o
estoque da empresa cliente. Para Santa Eulalia (2001), o objetivo dessa pratica
€ a obtencdo de uma vantagem competitiva por meio da eliminagdo dos
processos tradicionais de compras e a introdugdo de um novo modelo de
reabastecimento do estoque com base na demanda real. Na esséncia, o

fornecedor torna-se uma extensdo do departamento de materiais do cliente.

Segundo Christopher (1997), o “VMI € um processo de planejamento completo
no qual o fornecedor gerencia o fluxo dos produtos dentro da manufatura ou

sistema de logistica do cliente”.

Dias (2002) relata que os ganhos para o cliente sdo claros, pois existe a
eliminag&o dos valores contabeis do estoque e os itens sO serdo pagos aos
fornecedores quando eles forem vendidos ou utilizados. J& para o fornecedor o
principal ganho est4 no vinculo que é criado com o cliente, atendendo e
satisfazendo as necessidades deste, criando com isso uma vantagem

competitiva ante 0s concorrentes.

Na mesma linha, Pires & Musetti (2001) salientam que o VMI representa um
custo adicional de manutencdo dos estoques para o fornecedor, mas, em
contrapartida, proporciona uma barreira natural de entrada para os potenciais

competidores.
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A proposta do VMI segue no sentido de redistribuir as atividades necessarias
da gestdo dos estoques, dentro da rede de suprimentos, para os elos com
maior vocacdo/competéncia para executd-los (CORREA, 2002). Isso
estabelece uma readequacdo de atividades dentro da cadeia produtiva e
possibilita que as previsbes de demanda sejam realizadas de forma mais

agregada e com maior acurécia.

Em muitas redes de suprimento, o fabricante € que possui a visdo mais clara
sobre a demanda agregada, o que possibilita a realizagdo das previsdes de
vendas dos distribuidores, além de viabilizar o gerenciamento dos estoques e
dos reabastecimentos. Esse modelo potencializa a redugcdo dos custos
logisticos, pois possibilita um melhor planejamento da distribuicdo dos
produtos, diluindo as despesas de transporte para varios distribuidores
(CORREA, 2002).

Corréa (2002) elenca alguns elementos necessarios para a se instrumentalizar

essa operacdo em uma rede de suprimentos:

o Conhecer a demanda do usuario final, pois ela ser4 a base para a

gestédo dentro da rede;

o Receber a informacdo com frequéncia e capilaridade necessaria, por
meio de uma infra-estrutura de telecomunicagfes agil e confiavel que

conecte os varios elos da rede;

o Existir uma biblioteca de modelos gerenciais de gestdo de estoques,
previsdo de vendas e modelos logisticos, que possibilite administrar as

diferentes situacdes, contingéncias, clientes, produtos e demandas; e

o Existir uma inteligéncia gerencial para fazer as alocagdes dos diversos
modelos gerenciais, parametrizando-os de forma evolutiva ao longo do

tempo.

Apesar de essas premissas serem relativamente factiveis para muitos tipos de

cadeias produtivas, a implementacdo dessa pratica oferece algumas
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dificuldades, principalmente com grandes varejistas. Blatherwick (1998) expde

as principais dificuldades:

o Varejistas dificilmente compartilhariam seus planos de marketing e

suas estratégias com os fabricantes; e

o Os fabricantes sdo pouco favoraveis a trabalhar com seus
competidores ou outros fornecedores na coordenagdo de entregas aos

varejistas.

Esse autor relata a dificuldade de se operacionalizar essa proposta no
passado, em decorréncia da inexisténcia de suporte informatico e de
telecomunicagdes. No entanto, hoje em dia se tem as melhores ferramentas
para gerenciar as informagdes, além de modelos que permitem acompanhar o
qgue acontece nas operagdes do varejo. Esse seria 0 comego para uma relacao
mais aberta e frutifera das rela¢des entre as partes e uma maior eficiéncia da

cadeia de suprimentos.

O avanco desse tema na cadeia de bens de consumo nos ultimos anos vem
demostrando a superagéo dessas dificuldades e consolidando um novo modelo
de relagédo entre os fabricantes e grandes varejistas, como pode ser observado
no mundo pelas redes Wal-Mart e K-Mart, e no Brasil pelo Pdo de Acucar,

Angeloni e outros.

Corréa (2002) descreve um exemplo de sucesso que ilustra muito bem o
potencial de racionalizacdo dessa pratica. E o projeto de VMI que a GM
(General Motors) realizou com sua rede concessionaria. A GM operava com
um sistema tradicional de reposicdo de estoques de pegcas nas 472
concessionarias e mais dezenove outros pontos-de-venda, cada um fazendo
pedidos de forma autbnoma com critérios completamente distintos. Esta
operacdo gerava uma série de efeitos indesejaveis, como o chamado “efeito
chicote”, que trazia uma série de flutuacdes sobre a demanda dos elos da
cadeia produtiva a montante, além de um alto nivel de inventario em funcéo

das politicas de reabastecimento e dos estoques de seguranca. A oscila¢do da
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demanda provocava falhas na reposi¢cdo do estoque, 0 que resultava em um

reducao do nivel de servico.

Com esse cenario, a GM elaborou um projeto denominado AUTOGIRO, que
tinha como objetivo o gerenciamento do estoque dos pontos-de-venda de
pecas (pdv), procurando adotar uma metodologia Unica para o reabastecimento
de toda a rede. Esse projeto oferece aos quase quinhentos pontos-de-venda
um sistema que possibilita a troca de informag6es diarias com o centro de
distribuicdes, com a informacéo da posi¢cdo do estoque e as vendas realizadas
no dia. Por meio de um algoritmo desenvolvido pela GM, considerando todas
as variaveis de cada pdv, sdo planejadas as necessidades de reabastecimento
do dia, que sé&o consolidadas pelo centro de distribuicdo de forma a racionalizar

0s custos logisticos e a agilidade nas entregas.

Esse modelo foi ancorado por um sistema de troca de informagdes EDI e por
um operador logistico (Emery — parceiro global da GM), capaz de suportar a
remessa de mais de 75 mil itens para os mais diversos pontos do pais. O
ressuprimento antes do AUTOGIRO era de em média trés vezes por més,
passando para até vinte vezes ap0s a implantagdo, em um sistema de entregas

conhecido como milk run.

Alguns fatores que favoreceram a quebra de resisténcia das concessionarias,
no tocante ao gerenciado do faturamento de pegas pela GM, sdo expostas a

seqguir:

o Protecdo contra obsolescéncia e falta de pecas;

o Provisdo de um “localizador de pecas” com base na internet para
garantir a reposicao da pega por outra concessiondria, caso ocorra a

falta da peca;
o Ressuprimento em até cinco vezes por semana,

o Sistema de gestdo de estoque em que a GM e 0s concessionarios
realizavam um planejamento das necessidades com base nos

histéricos de venda, revisados periodicamente.
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As expectativas de racionalizacdo da GM com essa iniciativa sdo muitas, mas,
além das dos retornos econémicos, existe um direcionamento das equipes de
ponta para a realizagdo de atividades mais relevantes que o gerenciamento do

suprimento de pegas, como o relacionamento com os clientes e vender.

4.2.11. EFFICIENT CONSUMER RESPONSE — ECR

A expansao da tecnologia de informacéo, aliada ao processo de consolidagéo
entre os integrantes das cadeias produtivas, tem possibilitado a redugéo
significativa do nivel de burocracia e custos das transagfes entre as empresas.
Dentro desse contexto, a pratica do ECR vem se somar a tecnologia do EDI
como uma ferramenta de Gestdo da Demanda, possibilitando um melhor
entendimento do comportamento do consumidor e subsidiando decisdes de
marketing e producéo (PIRES & MUSETTI, 2001).

O conceito do ECR é baseado na estratégia de quick response — QR (sistema
de resposta rapida), utilizado no varejo como um mecanismo de reducdo de
inventario. Essa prética, por conseguinte, foi baseada na légica do just-in-time,
que formaliza mecanismos de reposigcdo dos materiais para a producéo, no
momento exato de sua necessidade (COOKE, 1994; FIORITO et al., 1995;
ELLRAM et al., 1989; KNILL, 1990 apud HARRIS et al., 1999).

A consolidagéo do conceito do ECR aconteceu, originalmente, em 1992, nos
Estados Unidos, lancado pelo Food Marketing Institute e logo adotado pelo
setor de supermercados como uma estratégia de negodcios, que visava a
racionalizacdo da cadeia de distribuicdo a fim de aumentar o valor aos clientes
(DORNIER et al., 2000).

O grande desafio do ECR é a integracdo de todos os ciclos de reposicdo de
uma cadeia de suprimentos, que passa por diversos elos, como estoque das
indastrias, centros de distribuicdo e varejo, até chegar as médos do consumidor

final. A Figura 36 demonstra esquematicamente o programa ECR.
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FLUXO DE DEMANDA E INFORMAGAO
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FORNECEDOR DISTRIBUIDOR PONTO DE CONSUMIDOR
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»
»

FLUXO DE PRODUTOS E SUPRIMENTOS

FIGURA 36 — O PROGRAMA ECR (ADAPTADO DE DORNIER ET AL., 2000)

Segundo a Associacdo ECR Brasil, essa ferramenta representa uma estratégia
de aproximagado do varejista, distribuidor e fornecedor, que estabelece maior
integracdo da cadeia de suprimentos a fim de eliminar os custos excedentes
(estoques e racionalizacdo da producéo). Essa integracdo favorece a melhoria
do atendimento ao consumidor final, além de incrementar as vendas por ter
produtos de forma mais rapida e de melhor qualidade nas prateleiras do varejo
(SANTA EULALIA, 2001).

No mesmo sentido, Honda (1997) afirma que o ECR representa uma estratégia
da induastria varejista, que visa a integracdo dos processos logisticos e
comerciais ao longo da cadeia de abastecimento, passando de um sistema
produtivo push (empurrar) para um sistema pull (puxar), obtendo um aumento
da satisfacao do consumidor final aliado a reducdo de estoques e custos com

as operacoes.

Esse cenario promove uma informacdo mais confiavel, em que fabricantes e
fornecedores podem planejar a reposicdo em menor quantidade e com ciclos
menores para os varejistas. Como consequéncia, o fabricante reduz os lotes de

producéo e diminui os pedidos de insumos aos seus fornecedores.

Seu principio esta no compartilhamento das informa¢des da saida ou uso do
produto pelo cliente e fornecedor de forma simultanea (CHRISTOPHER, 2000),
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possibilitando a tomada de decisGes de reabastecimento e produgéo de forma
antecipada e mais efetiva, sem a necessidade da emissdo de pedidos de

compra.

Outras técnicas que visam antecipar as informagfes da demanda real podem
ser aplicadas em menores e mais baixos niveis de agilidade e conectividade.
Bowersox & Closs (1996) descrevem as trés principais e mais utilizadas nas

empresas.

o Quick Response (QR), ou propriamente resposta rapida, promove
também uma maior interac@o entre os varejistas e os fornecedores, em
que as vendas de determinados produtos s&o monitoradas via
sistemas como o EDI, em um ciclo de cinco ou seis dias, e sdo

reabastecidos a partir de quantidades preestabelecidas.

o Continuous Replenishment (CR) — reabastecimento continuo — pode
ser chamado também de Vendor Managed Inventory (VMI), em que a
condi¢cao comercial pode ser feita em forma de estoque consignado ou
venda direta, mas sempre com a figura do representante do fornecedor
nas instalacbes do cliente, avaliando as necessidades de
reabastecimento e cuidando da manutencdo dos estoques em niveis

predeterminados.

o Automatic or Profile Replenishment (AR) - reabastecimento
automético ou por perfil, € um passo a mais para as relacfes entre
fornecedores e varejistas no QR e CR, pois nele o fornecedor tem a
liberdade de escolher o que lhe paregca mais oportuno para o ponto-de-

venda, definindo ele mesmo o mix de produtos que sera exposto.

O objetivo dessas praticas é a eliminacdo dos custos que ndo adicionam valor
ao cliente (ROBINS, 1994) e fazer o melhor uso da produgéo, transporte e
capital de giro empregado nos estoques (CHRISTOPHER, 2000).

Essas iniciativas visam “... obter informac¢des sobre as exigéncias dos clientes
0 mais proximo possivel do ponto-de-venda ou do local de utilizagdo...”
(CHRISTOPHER, 2000). A medida que o processo de atender os clientes se
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torna cada vez mais realista, a Gestdo da Demanda deixa de ser feita por
previsdes e o ponto de pedido é antecipado, trazendo inUmeros beneficios a
toda cadeia produtiva. A Figura 37 sugere momentos diferentes para o ponto
do pedido dentro da SCM.

| W
I Orientado pela demanda Vh

I

Féabricas Centros de distribuicdo ~ Armazéns Depositos

FIGURA 37 — PONTO DE PENETRAGAO DO PEDIDO (ADAPTADO DE CHRISTOPHER,
2000)

Kurt Salomon Associates foi a organizagdo que conduziu os estudos sobre
essa nova prética dentro do Food Marketing Institute. Ela estabeleceu quatro
areas de processos de negoécio para melhoria da eficiéncia, o sortimento
eficiente de produtos, a reposicdo eficiente, a promocéo eficiente e a
introducéo eficiente de produto (HARRIS et al., 1999).

Essas areas de processos de negdécio se tornaram a base para os estudos
académicos e o foco de melhoria nas industrias de bens de consumo e da rede
varejista. Silva & Fishmann (1999), Harris et al. (1999), Dornier et al. (2000) e
Pearce (1996) descrevem essas areas de processo de negdcio como iniciativas

ou estratégias para a implantacdo da pratica do ECR.
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o Sortimento eficiente de produtos — refere-se a busca de um mix de
produtos ideal para atender as necessidades dos clientes de forma a
alcancar maior nivel de satisfacdo. A base para essa
estratégia/iniciativa é a definicdo de uma variedade de produtos a ser
ocupada em um espago de venda (gbndolas), levando-se em
consideragdo a incluséo ou eliminacdo de itens, o aumento de vendas

e a margem bruta resultante dessa decisao.

o Reposicdo eficiente — visa a racionalizagdo do sistema de
reabastecimento dos pontos-de-venda, com base nas informagfes da
demanda real do consumidor e se utlizando de ferramentas

informatizadas de pedidos.

o Promocéo eficiente — busca a maximizagdo do retorno sobre o
investimento feito em promogdes de venda, através do planejamento

conjunto das promocdes entre varejo e industria.

o Introducéo eficiente do produto - refere-se ao processo de
desenvolvimento e langcamento de novos produtos, utilizando-se das
informagbes sobre clientes, mercado e produtos de forma
compartilhada entre industria e varejo. Essa iniciativa visa a diminui¢éo
de langcamentos de produtos malsucedidos que traz prejuizos para

ambos os lados.

Dornier et al. (2000) definem essas &reas de negdécio como areas de
cooperacao para que a empresa possa atingir seus objetivos através do ECR.
A Figura 38 demonstra os componentes dessas areas de cooperacao

potenciais no ECR.
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Racionalizagéo do fluxo de
produtos:

— Lead-time reduzido do produto
- EDI

— Racionalizagdo da distribui¢éo

Promogdes e termos de venda:
— Racionalizagdo de termos de compra
— Racionalizagdo promocional

— Redugéo da compra especulativa

Introdugéo de novos produtos
— Introdugé&o de novos produtos

— Introdug&o promocional

— Questdes do ciclo de vida do
produto

Satisfacdo do
cliente

Mix de produtos

— Uso de determinantes de
rastreamento

— Gerenciamento de categorias

FIGURA 38 — AREAS DE COOPERAGAO POTENCIAIS DO ECR (ADAPTADO DE DORNIER
ET AL., 2000).

Para atingir os objetivos de cada area de negdcio, é necessaria a realizacdo de
determinadas atividades/iniciativas (algumas delas séo citadas por Dornier et
al., 2000). No entanto, algumas praticas gerenciais e logisticas relatadas por
De Roulet (1993) apud Harris et al. (1999) demonstram o escopo de agdes

fundamentais do ECR. S&o elas:

o Gerenciamento de categorias — refere-se ao mix de produtos a ser
disponibilizado ao consumidor, que objetiva a maior satisfacdo deste e

o melhor retorno do espago ocupado no ponto-de-venda.

o Programa de Reposi¢do Continua - utlizado geralmente pelo
fabricante para controlar e monitorar o fluxo dos bens para o
distribuidor. Esse mecanismo tem como objetivo a redu¢&o do custo do

inventario, mas pode provocar o aumento do de transporte.

o Pedidos assistidos por computador — essa ferramenta tem como
fundamento a geragdo automatica de pedidos sem a intervencdo do
homem, baseada nas informacdes das operagdes correntes, histéricos

de vendas e previsoes.
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o Cross docking - atividade que possibilita um sincronismo das
operagdes de recebimento e expedicdo das mercadorias nos pontos

de distribuigcdo, reduzindo os custos de manuseio e armazenagem.

o Electronic Data Interchange (EDI) integrado — como base para a

troca de informagdes entre os elos da cadeia.

o Custo baseado nas atividades (ABC costing) — que possibilita a
mensuragdo e o monitoramento dos produtos, processos, atividades,
canais de distribuicdo, segmentos de consumo, contrato e projeto
(MILLER, 1996).

Esse mecanismo de planejamento, controle e reposicdo de produtos esta
transformando a maneira de se fazer negécios de muitas empresas. Sua
amplitude vai mais além de um simples mecanismo de reposi¢céo, pois para a
sua implementacdo sdo necessérias agbes coordenadas dos parceiros em
todas as areas de processo de negdcio ja tratadas neste topico. Véarias sdo as
iniciativas de ECR nas cadeias produtivas, principalmente na industria de bens
de consumo e na rede varejista. Nos EUA, a Procter & Gamble recebe
informagdes diretamente das caixas registradoras do Wal-Mart, o maior grupo
varejista do mundo. Essa informacdo é utilizada em todos os processos de
produgcéo e programagdo de entrega no Wal-Mart, o que proporciona uma
reducdo do inventario para o varejista e economias de produgdo e logistica

para a Procter & Gamble.

O K-Mart também se utiliza da pratica do ECR com trezentos fornecedores,
informando-lhes as vendas realizadas no dia anterior, 0 estoque que estd no
centro de distribuicdo e o estoque em transito. Esses dados sé@o insumo para
as decisdes do que sera remetido ao varejista e em que momento (POIRIER &
REITER, 1996).

Iniciativas no Brasil podem ser atribuidas a algumas redes do varejo, como o
P&o de Acucar, Ponto Frio e Wal-Mart. Na bibliografia pesquisada, ndo foram
encontradas informacdes sobre o estagio atual de implantacdo do ECR nessas

empresas.
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4.2.12. PLANEJAMENTO, PREVISAO E REABASTECIMENTO COLABORATIVO — CPFR

O Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR) comecou a
ser desenvolvido nos Estados Unidos, em 1995, a partir da iniciativa da rede
varejista Wal-Mart e da Warner-Lambert (companhia farmacéutica). Juntos com
a SAP e Manugistics, procuravam definir um processo que ligaria a demanda
dos consumidores com as necessidades de reabastecimento para toda a
cadeia de suprimentos (BUSINESSWEEK, 2002).

Esse novo mecanismo é considerado o proximo estagio na evolucdo das
iniciativas de SCM, tentando suprir os gaps (intervalos) das outras operagoes
como os planos financeiros procedentes das previsdes de venda e planos néo
integrados de suprimento. Esses gaps resultavam em alto nivel de inventério,
baixa taxa de pedidos completos, entre outros problemas, o que ndo atendia as
expectativas de resultado das empresas. A Figura 39 demonstra a evolugéo

das praticas de SCM.

Electronic Vendor- Continuous Efficient
Data Managed Replenishmen Consumer CPER
Interchange Inventory t Planning Response

FIGURA 39 - EVOLUGAO DAS PRATICAS COLABORATIVAS DA SCM (BUSINESSWEEK,
2002).

Esse movimento ganhou forga quando o Voluntary Interindustry Commerce
Standards (VICS), uma instituicdo sem fins lucrativos, foi envolvido em 1998. A
partir dai, véarias industrias comegaram a participar e desenvolver planos piloto
de CPFR. O trabalho do VICS foi no sentido de desenvolver mecanismos
padronizados que possibilitassem a troca de informagdes entre os integrantes

da cadeia produtiva.



147

“O CPFR pode ser definido como um conjunto de normas e procedimentos
amparado pelo The Voluntary Interindustry Commerce Standards (VICS), um
comité fundado em 1986 e formado por representantes de diversas empresas,
com o objetivo de aumentar a eficiéncia das Cadeias de Suprimento,
particularmente no setor de varejo, através do estabelecimento de padrdes que

facilitem os fluxos fisico e de informagdes” (AROZO, 2003).

Essas normas permitem que compradores e vendedores colaborem nas
previsbes da demanda e de ordens de pedido, atualizando seus planos
regularmente, com base na troca de informacgdes via internet, conduzindo 0s
estoques do cliente em niveis 6timos e reduzindo os estoques do fornecedor. O
controle colaborativo permite ainda o melhor planejamento da produgéo e da
distribuicdo de forma a racionalizar o equilibrio entre o melhor custo e a melhor

taxa de servic;o e, consequentemente, aumento nas vendas.

“Esse novo conceito visa alavancar as vantagens competitivas propondo uma
forma de relacionamento entre os parceiros em que a demanda é gerenciada
em conjunto pelos membros da cadeia de suprimentos” (SANTA EULALIA,
2001). Segundo o VICS, o objetivo do CPFR ¢é oferecer diretrizes para que as
empresas possam simultaneamente reduzir custos e melhorar o nivel de

servigo ao consumidor.

O processo do CPFR é dividido em nove etapas (segundo o VICS e AROZO,
2003):

o Etapa 1 - sdo definidos os responsaveis das companhias
participantes e consolidagcdo de um acordo que estabelece as regras
de colaboragdo, quais as expectativas de cada participante e o0s

recursos que serao necessarios;

o Etapa 2 - os times de projeto desenvolvem planos para as
promog¢des, mudancas nas politicas de inventério, quais categorias de
produtos serdo inseridas no projeto e mudancas de produtos nas

categorias.
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o Etapa 3 - séo realizadas previsdes de vendas separadas, mas
compartilhando as informac¢des disponiveis em toda a cadeia, como as
informacgdes do varejista (venda diretamente do PDV e calendario de
promocdes) e do fabricante (planos de marketing). S&o consideradas
também as excecdes de demanda, que sdo extraidas com base no

histérico de vendas.

o Etapa 4 — é realizada a avaliacdo das excecdes através da
comparagao das previsbes do fabricante e do varejista. Para essa
andlise sado utlizados programas de computador que fazem o
cruzamento das previsbes levando-se em consideragdo itens e
localidades. As exceg¢des sao criticadas pelo sistema que séo
analisadas em conjunto pelo time. Nessa etapa € que sdo definidos os
limites de variacdo aceitos para cada periodo de tempo, pois eles ndo
precisam ser necessariamente os mesmos. A Figura 40 apresenta

esses limites ao longo do tempo.

Excecies

Prev

FIGURA 40 — LIMITES E EXCECOES DO COMPARATIVO DAS PREVISOES DE VENDAS DO

VAREJISTA E DO FABRICANTE (AROZO, 2003)
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o Etapa 5 — séo tratadas as exceg0des, buscando chegar a um consenso
sobre o valor a ser previsto. Ao término desse trabalho, as alteracdes
sdo efetivadas pelo grupo e uma previsdo de vendas da cadeia é

firmada.

o Etapa 6 — nesse estagio sédo geradas as ordens de ressuprimento com
base nas previsdes de venda e outros fatores como as politicas de

estoque, frequéncia de pedidos e lead times de ressuprimento.

o Etapa 7 — sdo analisadas as previsdes de ordens de ressuprimento e
levantadas as exceg0Oes, que se originam dessa vez nas restricdes ou
limitacdbes do fabricante/distribuidor em atender as ordens
programadas. Essas restricbes estdo associadas muitas vezes a falta

de capacidade produtiva ou a restricdo no fornecimento de insumos.

o Etapa 8 — as restricbes sdo tratadas, podendo se alterar até a
previsdo de vendas firmada. “Esta etapa representa a grande
vantagem do CPFR para o varejista, pois a0 mesmo tempo que
consegue reduzir os niveis de estoque, obtém também maior grau de

seguranca no ressuprimento” (AROZO, 2003).

o Etapa 9 — as ordens de ressuprimento séo transformadas em pedidos
firmes, levando ou ndo em consideracao periodos de congelamento de

planejamento.

Analisar cada etapa do processo de CPFR se faz particularmente importante
neste trabalho, visto sua grande influéncia no processo de Gestdo da

Demanda.

E fundamental também diferenciar o CPFR dos sistemas de resposta rapida,
pois o CPFR realiza o planejamento da cadeia em funcéo da demanda real, e

ndo soé se preparando para responder rapidamente (AROZO, 2003).

O compartilhamento das informagBes entre os parceiros € realizado em
diversas areas. Em uma pesquisa realizada pelo VICS em 2000, foram
apontadas diversas &reas de interesse para a troca de informagfes entre 0s

parceiros. A Figura 41 apresenta o resultado dessa pesquisa.
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FIGURA 41 — INFORMACOES REGULARMENTE COMPARTILHADAS COM OS PARCEIROS

(BUSINESSWEEK, 2002)

Um ponto critico na implantacgdo do CPFR é o suporte tecnolégico de

processamento e troca

de informacbOes entre as empresas.

O VICS

desenvolveu um conjunto de regras para a troca de informagbes de maneira

padronizada, indicando até protocolos de comunicagcdo comuns para a

comunicacdo. No entanto, a diversidade de sistemas ERP (Enterprise

Resources Planning) e outros sistemas dedicados torna essa convergéncia

dificil em muitos casos. Para a solugcdo dessa questdo, é fundamental que a

“solucdo CPFR” viabilize essa integracdo. As Figuras 42 e 43 apresentam

alguns tipos de programa que precisam ser convergidos.

Planejamento de
merchandise

Avaliar a

demanda

Distribui¢ao

Reabastecer

Operagdes de Reportar

armazenagem resultados

Solugédo CPFR

Promocgoes |

Previsdes

Inventario

Varejista

Parceiros
de negbcio
Parceiros
de negécio
Parceiros
denegécio

FIGURA 42 — CPFR NO AMBIENTE DE Tl DO VAREJISTA (CPFR, 2000)
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FIGURA 43 — CPFR NO AMBIENTE DE Tl DO FORNECEDOR (CPFR, 2000)

As siglas situadas dentro das Figura 42 e 43 (solucdo CPFR) sdo padrdes para
a formatacdo dos dados a serem transacionados pelo EDI (ANSI ASC X12) e a

linguagem para a troca de dados (SIL — Standard Interchange Language).

A pesquisa do CPFR realizada em 2000 demonstrou alguns beneficios,
apontados por Arozo (2003).

o Aumento nas vendas dos produtos com planejamento colaborativo;

o Redugéo no erro de previséo;

o Redugédo no ciclo de ressuprimento;

o Reducdo nos niveis de estoque com consequiente aumento no giro

dos mesmos;
o Suavizagdo da demanda para os fornecedores;
o Aumento da disponibilidade de produto para os varejistas;

o Visibilidade para melhor determinar os parametros de reposicao por

loja;
o Aumentos no nivel de servigo dos fornecedores;

o Reducédo dos custos de planejamento de producéao.
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Ainda s&o prematuros e escassos 0s textos que expressam de forma completa
os resultados proporcionados por essa pratica, mas algumas iniciativas ja
demonstraram as possibilidades de ganho. Casos como o do Wal-Mart e a
Sara Lee reportaram uma reducgéo de 14% nos niveis de estoque com 32% de
crescimento de vendas; a Nabisco e a Wegmans noticiaram um crescimento de
50% de vendas na categoria de produtos piloto e a Kimberly-Clark com o K-
Mart conseguiram fixar aumento de vendas na categoria que superou o

crescimento do mercado.

As alteracdes na Gestdo da Demanda promovidas por essa pratica sao
grandes. Quase todos os processos de marketing, vendas, producgéo e logistica
sao alterados em funcdo dessa nova dinamica de planejamento colaborativo.

Essas alteragfes serdo tratadas no topico 5.

4.3. TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO NA SCM

Os avancgos observados nas Ultimas duas décadas na Gestao da Cadeia de
Suprimentos tém um ponto em comum: a tecnologia da informagdo. “Os
sistemas de informacdo estdo redesenhando a organizacdo e também a

natureza das ligagdes entre as organizacdes” (PARRA, 2000).

Solugdes eletronicas, baseadas na crescente quantidade de informagdes de
banco de dados relacionaveis, tornaram-se um meio para assegurar uma
vantagem competitiva sobre os competidores menos &geis (POIRIER &
REITER, 1996).

“O avanco tecnolégico vem propiciando recursos e ferramentas nunca
disponibilizados no mercado, como é o caso da internet, que tem trazido uma
série de novas formas de se viabilizar o processo de venda e de atendimento
ao cliente” (PIRES & MUSETT]I, 2001).

Os sistemas de processamento de dados e troca de informacdes entre os
parceiros de uma cadeia produtiva estdo cada vez mais convergindo, na busca

de se eliminar as barreiras e limitacbes das ferramentas padronizadas pelos
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fabricantes de software. Nesse contexto, empresas de software de todo o
mundo se esforgam para oferecer ao mercado programas que viabilizem uma
interface entre os ERP (Enterprise Resources Planning) e o0s sistemas
dedicados. Empresas especializadas no comércio eletrénico, com ferramentas
de e-procurement e e-commerce, estdo migrando também para a busca de

solugdes tecnoldgicas de integracdo corporativa.

Essa € uma barreira a integragdo apontada por Bowersox & Closs (2001), pois,
segundo eles, os sistemas de informagéo foram criados para atender as
exigéncias funcionais, e o acesso interfuncional normalmente ndo é previsto.
“Até que sejam desenvolvidos esquemas para a transferéncia de informagoes,
os aplicativos existentes podem funcionar como barreiras a integracdo do

processo devido a dificuldade de compartiihamento de dados em tempo habil.”

Assim como ocorreu com o EDI, o momento é de consolidag@o e concorréncia
entre tecnologias, um processo que tende a durar algum tempo ainda, mas
segundo Pires & Musetti (2001) afirmaram, podera existir nesse periodo
eventuais “rupturas” na oferta tecnoldgica atual, que podem significar até

mesmo um “processo novo e distinto”.

O capitulo a seguir traz uma reflexdo sobre as relacbes dos dois grandes
temas (SCM e GD) abordados até agora. Ela apresenta uma analise das
influéncias que as préaticas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos exercem

sobre o processo de negdcio Gestdo da Demanda.
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5. A INFLUENCIA DAS PRATICAS DA GESTAO DA CADEIA DE

SUPRIMENTOS NA GESTAO DA DEMANDA

As préticas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos tém se tornado, cada vez
mais, um importante componente na formulagdo de estratégias competitivas e
proporcionado um significativo diferencial na melhoria dos processos de
negocios dentro das cadeias produtivas. Paralelamente, as oscilacdes na
demanda, que direcionam o fluxo produtivo dentro de cadeias integradas, sé&o
cada vez maiores e inconstantes, o que promove irregularidades nas

operacgdes para todos os integrantes desta.

Gerir a demanda de forma efetiva é, portanto, um requisito fundamental para a
obtencéo dos resultados esperados com as iniciativas da Gestéo da Cadeia de
Suprimentos. Essa tem sido uma preocupagéo crescente das empresas, pois
responder de forma eficaz as demandas pode significar o préprio sucesso da

cadeia produtiva.

A implementacédo das praticas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos promove,
necessariamente, alteragbes na forma de as empresas gerirem suas
demandas, permitindo, muitas vezes, minimizar a dependéncia de mecanismos
de mensuracdo destas e, consequentemente, reduzir os problemas

relacionados por essa forma de antecipagéo.

Em um sistema produtivo direcionado ao atendimento das demandas reais, a
Gestdo da Demanda torna-se um processo de negocio de escopo cada vez
mais ampliado, passando a ter importante participagdo nos mecanismos de
planejamento e controle da producéo. Assim, as influéncias que as préticas de
SCM podem provocar na Gestdo da Demanda estdo necessariamente

associadas com as alteragdes que sao realizadas na manufatura.
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5.1. AVALIACAO QUALITATIVA DA INFLUENCIA DAS PRATICAS DE SCM NA GESTAO

DA DEMANDA — UM MODELO CONCEITUAL DE ANALISE

A andlise apresentada neste topico foi realizada com base no estudo das
implicacbes que cada uma das praticas tem sobre as atividades de empresas
industriais. O objetivo n&o foi explorar todas as influéncias, mas sim abordar os
principais impactos que cada uma das préaticas proporciona nos processos de

negodcio da empresa, focando a Gestdo da Demanda.

A interpretacdo da extensdo de abrangéncia do processo de Gestdo da
Demanda foi feita com base nos estudos apresentados por PIRES (1995),
FOGARTY (1991) e PIRES & MUSSETI (2001), que consideram a existéncia
de uma grande integracdo das atividades de se gerir a demanda com as

questdes da manufatura.

Ao se analisar a maior parte das praticas de SCM, pode-se validar essa
proposicéo, visto que a maior parte delas trabalha no sentido de minimizar a
dependéncia das ferramentas de antecipacdo da demanda (previsdo de
vendas, previsdo de distribuicdo, etc.) para operar em fungcdo das demandas
reais. Essa alteracdo de sentido do sistema produtivo de empurrar (push
system) para puxar (pull system) visa a racionalizagéo de recursos e o aumento
da velocidade de resposta ao longo de toda a cadeia produtiva. Esse
movimento promove mudancgas na forma de se gerenciar as demandas, visto
que seus mecanismos de prever sdo substituidos pelos de gerir os pedidos.
Um componente importante que pode ser atribuido na nova perspectiva da
Gestdo da Demanda € criar mecanismos para suavizar os impactos das
oscilagdes da demanda dentro do ambiente produtivo. Para isso, a ampliacao
do escopo desse processo de negocio deve ser efetivada, passando a
entender e a gerenciar as questdes do planejamento de producdo (MPS), da

gestéo dos estoques e da capacidade.

As préticas da SCM tem como finalidade, fundamentalmente, promover

melhorias nos processos de negocio Produzir, Vender e Atender o Cliente.
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Essa foi a base adotada para a analise proposta neste trabalho, em que,
partindo do entendimento dos processos de negdécio, descreveu-se todos 0s
sub-processos da Gestdo da Demanda e discutiu-se sobre as principais

praticas da SCM.

Um componente adicional é necessario para fechar as premissas para a
andlise das influéncias das praticas da SCM sobre a Gestdo da Demanda: os

focos de melhoria.

Em suma, a proposta deste capitulo é discutir as influéncias, sob o enfoque das
melhorias, que cada uma das préaticas pode proporcionar a cada sub-processo.
E certo que nem sempre isto acontece, visto que, em alguns casos, a pratica

de SCM contribui para alguns sub-processos, mas prejudica outros.

Relacionando-se os principais beneficios proporcionados pelas préaticas de

SCM, pode-se chegar aos seguintes focos de melhoria:

o Ampliacdo do nivel de previsibilidade ao longo da cadeia

produtiva — reducéo de incertezas de demanda,;

o Criacdo de vantagens competitivas através da elevagdo do valor
agregado dos produtos e servicos — maior conhecimento das

demandas e desenvolvimento de diferenciais competitivos;

o Racionalizagdo dos processos de suprimento — redugdo do custo

total de compras e maior agilidade no processo;

o Racionalizag&o dos processos produtivos — geragao de ganhos de

produtividade e reducé&o de custo e tempo na manufatura;

o Reducéo de inventério e melhoria para as respostas de demanda-—
diminuicdo dos estoques ao longo da cadeia produtiva e maior

agilidade das reposicdes de estoque.

Esses beneficios sintetizam grande parte das agfes que podem acontecer em
uma empresa quando se implanta uma pratica de SCM. Esta linha de raciocinio

é decorrente das interpretacdes e conclusdes do autor sobre o tema.



157

Em uma andlise genérica das principais contribui¢cdes de cada préatica de SCM,
com cada um destes focos de melhoria, pode-se constatar que algumas
praticas possuem grande potencial de melhoria em alguns pontos, enquanto
que em outros, apresenta uma influéncia pequena ou nula. Essa analise é

demonstrada através da Tabela 5.

Foi adotada uma escala qualitativa de 3 niveis (grande, média e pequena) para
que se possa ter uma dimensédo do grau de contribuicdo de cada uma delas.
Conforme descrito anteriormente, esta analise se baseia no método cientifico
das matrizes de descoberta, que analisa a relagdo entre dois ou mais temas

dentro de uma matriz.

Algumas conclusdes sobre a Tabela 5, podem servir como um direcionador
para uma anélise mais profunda, pois se ndo existe uma contribuicao relevante
para o foco de melhoria, ndo € necesséria a dedicagdo do profissional ou
pesquisador na analise deste ponto. Por exemplo, a intersecdo entre a pratica
de global sourcing e ampliagdo da previsibilidade ao longo da cadeia produtiva,
ndo demonstra nenhuma influéncia relevante, indicando que ndo é necessaria

um maior aprofundamento sobre a analise.

O processo de Gestdao da Demanda adotado neste trabalho, tem como sub-
processos:

o Analise do Ambiente Competitivo e Dimensionamento do Mercado;

o Planejamento de Vendas e Producéo (S&OP);

o Programa Mestre de Produgéao (MPS);

o Gestéo de Estoque; e

o Gestéo de Capacidade.
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TABELA 5 — ANALISE QUALITATIVA ENTRE AS PRATICAS DE SCM EM OS FOCOS DE

MELHORIA.
FOCOS DE MELHORIA
Legenda:
A — Grande contribuicdo ks g % % @
S, 8398 S S -
B — Média contribuic&o 3 £ 2 o5 = S =&
T2 ¢ g 8 8 g2
S 2 % © o © s 3 © S g g
C — Pequena contribui¢éo = c8So 2o = g
Stos Snaa o2 O ° s
c88 | @85 < e S S &
®=5 | CEo05 = E =0 orS
Q"QQ' ';l(g-o © = (\'5_2 mj.Q'o
S .o [0S e S g c 5 oS S
= .23 o d o o S o3 s52a
=33 8 E =0 g S 3 o5 E
, §58 | 5838 | &3 g8 | 228
PRATICAS DE SCM
Reestruturacéo da base de
fornecedores e clientes B C A C B
Follow sourcing A C
Global sourcing A
Outsourcing B B B A B
Postponed Manufacturing C A B B
Just-In-Sequence C B A C
Mass Customization A B
In Plant Representatives B A A B B
Early Supplier Involvement — ESI C B B B C
Electronic Data Interchange — EDI B A B A
Vendor Managed Inventory — VMI B B A A
Efficient Consumer Response — ECR B B A B A
Planejamento, Previséo e
Reabastecimento Colaborativo — CPFR A B A A A
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Uma segunda andlise pode ser feita ao se relacionar cada foco de melhoria
com cada sub-processo da Gestdo da Demanda. A leitura que deve ser feita
nesta matriz € se ao se adotar uma acgéao, tendo em vista um foco de melhoria,

qual é o grau de influéncia dela sobre o sub-processo da Gestdo da Demanda?

De forma semelhante, foi adotada uma escala qualitativa para se ter uma forma

de comparagdo na analise matricial. Conforme Tabela 6:

TABELA 6 — ANALISE QUALITATIVA ENTRE AS PRATICAS DE SCM EM OS SUB-
PROCESSOS DA GESTAO DA DEMANDA.

FOCOS DE MELHORIA
Legenda:
A — Grande influéncia S 3 @ @ 8
- 838 S S o8
B — Média influéncia S £ oo S S 52
o 29 | 8559 8 8 S 5
C — Pequena influéncia S 02 EET o 2 o 2 z2®
83T s g %) Z ! o e O ° s
© T o 838 T & @© S g
R22 | 262 e X8 o -w
8 2 o E @ 8 Q= g > < 8T
5 © z(\jCDone c o c = O =5 ©
=23 > O’ o o5 o> S8
£3T | EE3w oo 53 ST E
£88 | 688 | &3 g8 | €28
Sub-processo da GD
Anélise do Ambiente Competitivo B C
Dimensionamento do Mercado A B
Planejamento de Vendas e Producéo
o A A B B A
Programa Mestre de Produgédo (MPS) A B B A B
Gestéo de Estoque A B A B A
Gestéo de Capacidade A B B A B

z

Conforme observado anteriormente, o propoésito aqui € avaliar as influéncias
das préaticas de SCM sobre a Gestdo da Demanda, que € a Ultima andlise que
deve ser feita. Para isso, propde-se uma nova dimens&o, que cruza as praticas

de SCM, os sub-processos de Gestdo da Demanda, sob o enfoque dos focos
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de melhoria, em uma analise tridimensional. A Figura 44 representa esta

proposta.

Focos de

melhoria

Sub-processos da Gestdo da Demanda
m

Préticas de SCM

FIGURA 44 — ANALISE TRIDIMENSIONAL DAS INFLUENCIAS DAS PRATICAS DE SCM

SOBRE A GESTAO DA DEMANDA SOB A OTICA DOS FOCOS DE MELHORIA.

A proposta de analise visa discutir, por exemplo, a influéncia da pratica 1, no
sub-processo C, sob o foco de melhoria ¢. Todas as intersegfes podem ser

exploradas e em cada uma delas teremos influéncias diferentes. E importante
ressaltar que a nomenclatura (ABC) deste modelo de anélise ndo tem nenhuma

relacdo com o grau de influéncia ou contribuicdo das analises anteriores.

E importante frisar que o tipo de sistema produtivo — MTS, MTO, ATO e ETO —

é fator preponderante neste tipo de analise, pois cada um é influenciado de
forma diferente pelas praticas de SCM. Além disto, outro fator que deve ser

levado em consideracdo € o tipo de industria, pois em cada uma existem

diferentes configuracdes nos sub-processos da Gestdo da Demanda.



161

O modelo proposto neste trabalho, visa ampliar e facilitar os estudos sobre o
tema, proporcionando aos profissionais e académicos uma linha de andlise
sobre as influéncias das praticas de SCM na Gestdo da Demanda. Essas duas
grandes acdes empresariais geram, cada vez mais, mudangcas no ambiente
corporativo e, em muitos casos, ndo se avalia criteriosamente como uma agao
influencia a outra. Partindo da contribuicdo que cada pratica de SCM pode
proporcionar a empresa (foco de melhoria), este modelo pode ajudar na

avaliacdo dos impactos nos sub-processos da Gestdo da Demanda.

Para que se possa ter uma dimensé&o do tipo de anélise que pode ser feita com
este modelo, sdo apresentadas nos Quadros 2 a 13 algumas percepg¢des do
autor sobre o tema, com enfoque em empresas que operam com Ssistemas
produtivos MTS e MTO. Essas percepg¢des séo apenas um exemplo do tipo

andlise que pode ser feito com esse modelo.

Cada um desses subprocessos é influenciado pelas praticas de SCM de forma
isolada. No entanto, todos possuem um forte componente conciliador. Algumas
dessas influéncias estéo relacionadas nos quadros a seguir. O Quadro 1 traz
uma matriz de relacionamento entre os subprocessos e todas as praticas de
SCM. Ele objetiva facilitar a analise das relagbes, criando um indice
alfanumérico que indicard nos quadros seguintes onde a andlise esté

desenvolvida.

Os quadros 2 a 13 apresentam uma andlise dos impactos de cada pratica com
cada subprocesso da Gestdo da Demanda de uma empresa foco, conforme

ilustra a Figura 44.

EMPRESA
FOCO

A\ 4

FORNECEDORES

CLIENTES

FIGURA 45 — RELACIONAMENTOS DA EMPRESA FOCO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS.



QUADRO 1 — MATRIZ DE RELACIONAMENTO ENTRE AS PRATICAS DE SCM E 0OS SUBPROCESSOS DA GESTAO DA DEMANDA

Ambiente externo S&OP
Di . Planei MPS Gestdo dos| Gestéo da
Praticas da Gestédo da Cadeia de | Estratégia |mentS|%— Previséo an;zj. d estoques | capacidade
Suprimentos (SCM) competitiva n?nnéerzga?jo © |de vendas a%rr%%%g%o €
. Reestrut aodab d
fo?r? :Cr:duorreelcéao abasede 1A 1B 1C 1D 1E 1F 1G
. Follow sourcing/ Global sourcing 2A 2B 2C 2D 2E 2F 2G
. Outsourcing 3A 3B 3C 3D 3E 3F 3G
. Postponed Manufacturing 4A 4B 4C 4D 4E 4F 4G
. Just-in-sequence 5A 5B 5C 5D 5E 5F 5G
. Mass Customization 6A 3]=] 6C 6D 6E 6F 6G
. In Plant Representatives TA 7B 7C 7D TE TF 7G
. Early Supplier Involvement ESI S8A 8B 8C 8D 8E 8F 8G
. Electronic Data Interchange EDI OA oB oC oD OE OF 9G
10. Vendor Managed Inventory - VMI|  10A 10B 10C 10D 10E 10F 10G
11. Efficient C R -
Eclgen onsumer=esponse 11A 11B 11C 11D 11E 11F 11G
12. Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment 12A 12B 12C 12D 12E 12F 12G
_ CPFR
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QUADRO 2 — INFLUENCIAS DA PRATICA DE REESTRUTURAGAO DA BASE DE

FORNECEDORES.

Subprocessos de

Gestao da Demanda

Pratica de SCM

Item

Reestruturacdo da base de fornecedores

Estratégia

1A

O alinhamento estratégico da cadeia produtiva promovido por essa
pratica pode influenciar de forma significativa a estratégia
competitiva, pois ela pode promover uma reducéo dos custos,
aumentar o nivel de servigo e possibilitar o uso de ferramentas de

competitiva diferenciacdo frente aos concorrentes.
O foco deve ser dado aos fornecedores chaves, com um
. relacionamento apoiado por ferramentas de TI.
Ambiente
externo Esse sub-processo deve ser entendido de forma diferente pelas
partes integrantes da cadeia. Para o comprador, que origina as
Dimensio- demandas para a cadeia, ndo existe nenhuma influéncia
namento 1 B |mportante.
do Ja para os elos fornecedores que estdo a montante do comprador
mercado a influéncia é muito significativa, pois toda a demanda pode ser
prevista e ajustada de forma muito préxima a realidade, o que é
muito dificil em uma relagdo comercial tradicional.
Da mesma forma que o dimensionamento do mercado, existe uma
influéncia totalmente diferente para o comprador e o fornecedor.
Previséo 1 C | Se ofornecedor tiver toda a sua produgéo voltada para uma sé
de vendas empresa, a previsao de vendas pode ser até suprimida, pois todo
o planejamento da empresa se baseara na previsdo de demanda
do cliente/comprador.
Sales & Para o compr_ador esta prética auxilia o plano agregz_:\qo de
. producéo, pois um dos fatores mensurados nesta atividade de
Operatl_on planejamento, ¢ a disponibilidade de recursos e capacidade
s Planning | pjgneja- produtiva.
S&OP mento Em estagios de relacionamento mais avangados, grande parte das
agregado 1D atividades fins da empresa esta nas méos dos fornecedores;
da portanto esta pratica pode colaborar de forma significativa, dando
produc&o mais seguranga ao suprimento e auxiliando no planejamento de

longo prazo

Para o fornecedor existe uma relacéo direta do planejamento de
demanda do comprador com o seu Planejamento Agregado.

Master Production
Schedule - MPS

1E

A influéncia para o MPS é muito parecida com a do Planejamento
Agregado. No entanto, pode-se apontar mais uma contribuicdo no
sentido de dar maior flexibilidade na alterag@o dos planos de
producdo de cada item, gracas a reducdo dos estoques e 0
sincronismo nas operacgdes derivadas desse tipo de relacéo.

Gestéo dos estoques

1F

Este sub-processo é totalmente reformulado em fungéo da nova
dindmica proporcionada por esta pratica, tanto para o comprador
guanto para o fornecedor, visto que a partir de um plano de
producdo conjunto, podem-se sincronizar as entregas de insumos
produtivos (just-in-time) o que beneficia consideravelmente a
gestdo do inventario.

Gestao da capacidade

1G

Este subprocesso também é influenciado, pois, a partir da
definicdo do plano de produgéo, comprador e fornecedor pode
racionalizar suas capacidades e ter maior seguranga nela.
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QUADRO 3 — INFLUENCIAS DA PRATICA DE FOLLOW SOURCING / GLOBAL SOURCING

Subprocessos de

Gestao da Demanda

Pratica de SCM

Item

Follow sourcing / Global sourcing

Estratégia

2A

A decisdo da fonte de suprimentos possui uma relagéo direta com a
estratégia competitiva de algumas organizacdes, pois ela é
determinante para o custo dos produtos e da operagéo, para

competitiva velocidade de resposta as variacdes de demanda e para a
confiabilidade de qualidade e entregas, ou seja, para todos os fatores
competitivos da unidade de negdcio.

Ambiente A influéncia dessa prética ocorre de forma diferente para as partes
externo integrantes da cadeia. Para o comprador, que origina as demandas

Dimensio- para a cadeia, ndo existe nenhuma influéncia significativa. J& para os

namento 2 B fornecedores a pratica do follow sourcing proporciona uma influéncia
muito grande, visto que a rela¢éo colaborativa entre as partes permite

do uma precisdo muito grande da demanda. O global sourcing pode ser
mercado prejudicial para este sub-processo de Gestdo da Demanda, visto que
a instabilidade da relagéo traz um grande nivel de incerteza no
dimensionamento das demandas.
A previsdo de vendas para os fornecedores dentro da pratica de follow
sourcing possui enormes vantagens, pois as previsdes das demandas
s podem ser compartilhadas de forma integrada com seus clientes. Para
Previsao 2C os compradores nao se pode elencar nenhuma grande vantagem, pelo
de vendas contrario, ele acaba tendo uma responsabilidade adicional, pois sua
Sales & previsdo de demanda acaba sendo a Unica da cadeia inteira. O global
Operation sourcing ndo apresenta influéncia de forma significativa na previséo de
s Planning vendas.
S&OP Planeja-

mento Para essa etapa da S&OP a influéncia dessas duas praticas € relativa,

agregado 2D pois neste nivel séo plz_anejados 0s volumes gerais de suprimento e a
regularidade do fornecimento normalmente nado afeta os planos

da agregados.

producéo

Master Production
Schedule — MPS

2E

Para o MPS pode existir uma influéncia grande das duas praticas, pois
a regularidade do fornecimento é de extrema importancia. De um lado
o follow sourcing, que permite uma grande confiabilidade no
suprimento e do outro o global sourcing, com todos os riscos de
quebra no fornecimento. Portanto, a deciséo de adocéo das préticas
deve levar em consideragdo o impacto que estas trardo ao processo
produtivo.

Gestéo dos estoques

2F

A adocao de qualquer uma dessas préaticas definira a Gestéo dos
Estoques, pois os niveis de estoque de seguranca, de processo e de
produto acabado estdo diretamente relacionados com a fonte de
suprimento e com a regularidade das demandas da cadeia. O global
sourcing, normalmente prejudica a regularidade e a racionalizagdo do
inventéario ao longo da cadeia. A questado deve ser analisado sob o
enforque dos custos de aquisicéo.

Gestéo da capacidade

2G

Da mesma forma, a sistematica do global sourcing geralmente dificulta
muito o compartilhamento das informag6es, tornando a gestao de
capacidade também irregular e segmentada. A contribuicéo do follow
sourcing, pelo contrario, pode ser significativa na elaboracéo de
planos mais equilibrados de capacidade produtiva, possibilitando
maior produtividade e racionalizagdo dos equipamentos, além de um
planejamento de investimentos conjunto.




165

QUADRO 4 — INFLUENCIAS DA PRATICA DE OUTSOURCING

Subprocessos de

Gestao da Demanda

Pratica de SCM

Item

Qutsourcing

Estratégia

competitiva
Ambiente
externo

3A

Essa pratica tem grande relacdo com a estratégia competitiva, pois
a empresa compradora, ao abandonar algumas de suas core
competencies e se concentrar apenas em atividades que poderéo
Ihe trazer maior competitividade, esta dando um passo significativo
na frente de seus concorrentes. Toda uma estratégia competitiva
pode ser criada com base na pratica de outsourcing. Para os
fornecedores, estabelecer uma relacdo com seus clientes que
possibilite a exclusividade de fornecimento de produtos de alto
valor agregado significa uma barreira de entrada determinante.
Esta pratica é que mais viabiliza a aproximagao dos fornecedores
para a fase do projeto, promovendo uma sistematica de melhoria
continua conjunta entre fornecedores e compradores.

Dimensio-
namento
do
mercado

3B

Para os elos a jusante da cadeia de suprimentos ndo existe um
beneficio ou influéncia direta nesse ponto; no entanto, para os
fornecedores, estabelecer uma relagcdo de outsourcing significa a
sincronizagdo de sua demanda com a demanda dos clientes.

Previsao
de vendas

Sales &

3C

A atividade de previsdo de vendas nao € influenciada para o
comprador; no entanto, a concentracdo das atencdes ao mercado
pode Ihe proporcionar melhorias na previsdo da demanda. Com
isso, toda a cadeia sera influenciada, pois os elos a montante
estdo, em teoria, respondendo as demandas dos elos a jusante.

Operation
s Planning | Planeja-
S&OP mento
agregado
da
producéo

3D

Este subprocesso pode ser altamente beneficiado por essa
pratica, pois uma das premissas do outsourcing é o planejamento
integrado entre os participantes da operacgao.

Esse planejamento se faz em curto, médio e longo prazo, o que
beneficia a alocagdo dos recursos e capacidade para atender as
demandas, além de ser fundamental para a avaliagdo das
necessidades de investimento de toda a operacéo.

Master Production
Schedule - MPS

3E

De forma semelhante, o0 MPS pode ser altamente influenciado pelo
outsourcing, a medida que o planejamento se torna colaborativo e
integrado.

Essa integracdo pode permitir que as altera¢cbes da demanda
sejam rapidamente absorvidas pelos elos a montante, tornando o
sistema mais agil e flexivel. As alteragdes podem acontecer no
nivel especifico do item, tanto para as empresas que operam pelo
sistema MTS ou MTO.

Gestéo dos estoques

3F

O outsourcing pode alterar significativamente a forma de gerir os
estoques. O processo de JIT se torna mais simples e o
fornecimento de componentes de maior valor agregado facilitam
0s processos logisticos.

Gestéo da capacidade

3G

A capacidade de toda a cadeia pode ser dimensionada de forma
mais precisa e sincronizada, otimizando muito a ocupagé&o
produtiva e reduzindo custos.
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QUADRO 5 — INFLUENCIAS DA PRATICA DE POSTPONED MANUFACTURING

Subprocessos de

Gestao da Demanda

Pratica de SCM

ltem Postponed Manufacturing
A prética de postergagdo da manufatura ndo sé pode influenciar,
como pode ser a base da estratégia competitiva de toda uma
, . cadeia produtiva, pois ela possibilita a oferta de produtos
Estrategia 4A customizados que pode ser um diferencial competitivo muito
competitiva importante em determinados mercados.
A prética de postergagdo geralmente esta associada ao sistema
Ambiente de modularizagdo. Para tanto, o d_esgr_wolvimentp de novos
produtos deve ser alterado para viabilizar esse sistema.
externo
Praticas como essa possibilitam que a cadeia produtiva responda
Dimensio- diretamente as demandas reais, evitando assim as ineficiéncias
namento 4B decor_r_entes das antecipagdes Qa producéo ea logistica. I_sso pode
permitir uma menor dependéncia de mecanismos de previsdo de
do demanda. Por outro lado, o monitoramento das operagfes
mercado possibilita uma fotografia muito precisa das expectativas dos
consumidores e clientes.
Da mesma forma que o dimensionamento de mercado, a
Previsdo 4C deper]d_éncia da previséo de vendas pode ser reduzida com 0 uso
da prética de postergacdo. No entanto, essa dependéncia esta
de vendas relacionada diretamente com o nivel dentro da cadeia produtiva e
Sales & com lead time de cada etapa de producéo.
Operation - —— — .
s Planning | Planeja- Dep_endenNdo do tipo de industria, essa pratica pode reduzir a
S&OP mento part|0|p~a(;ao degse tipo de plan_ejamento, pois o Qmamlsmo das
do 4D |operagdes suprimem a necessidade de se planejar de forma
agrega agregada a producédo. Esse tipo mecanismo de planejamento se
da . torna muito mais uma ferramenta de orcamento e analise de
producao investimentos.

Master Production
Schedule - MPS

4E

A influéncia dessa pratica sobre o MPS ocorre de forma diferente
em cada tipo de indUstria e depende também de que estagio do
processo produtivo serd realizado o ponto de desacoplamento.

O MPS é realizado até o momento da postergagéo (ponto de
desacoplamento), ou seja, até o momento que a producéo de um
item passa a estar comprometido com um pedido.

Gestéo dos estoques

4F

A gestédo dos estoques é totalmente alterada em um sistema de
manufatura postergada, pois ela pode permitir uma reducdo
significativa do nimero de SKUs de produtos acabados. A reducéo
do nivel de inventario € um dos maiores beneficios da utilizacéo
dessa pratica, e com isso reduzem-se diversos custos. Quanto aos
niveis a montante da cadeia, o fornecimento pode ser realizado de
forma sincronizada com a demanda real ou respondendo ao MPS
da empresa cliente.

Gestéo da capacidade

4G

Considerando os ganhos de produtividade da customizacéo em
massa, essa pratica pode influenciar de forma negativa a gestéo
da capacidade para a maioria dos tipos de industria, pois o
atendimento de pedidos personalizados requer da empresa uma
natural perda de sua eficiéncia produtiva.
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QUADRO 6 — INFLUENCIAS DA PRATICA DE JUST-IN-SEQUENCE

Subprocessos de

Gestao da Demanda

Pratica de SCM

Item

Just-in-sequence (JIS)

Estratégia

S5A

Esta pratica pode colaborar de forma significativa para a
agregacdo de valor aos produtos, visto que ela possibilita a
ampliacdo competitiva da diferenciagdo. Nesse sentido,
estratégias competitivas podem ser elaboradas para explorar esse

. competitiva diferencial. Frequentemente existe uma relacdo direta entre o
Ambiente produto e o0 JIS, o que pode facilitar ou complicar o
externo desenvolvimento de novos produtos.
Dimensio- . o
namento SB Essa pratica pOSSIbIII_ta atender a uma Qemanda real e de f_orma
personalizada. Com isso, a dependéncia de alguns mecanismos
do de dimensionamento de mercado geralmente se tornam menores.
mercado
A precisdo de vendas para o Ultimo elo a jusante da cadeia deve
ser ajustada para um tipo genérico de produto. Além disso,
Previsio 5C depend_endo do componente a ser suprid(_), essa prética pode
proporcionar maior complexidade na previsdo de vendas para os
Sales & de vendas fornecedores, visto que é necessario se tragar uma expectativa de
Operation dema_nda para a progNrama(;éo de compra dos itens que possuem
s Planning . - lead times de producéo ou entrega longos.
aneja-
S&0P menté A principio ndo se observa nenhur_na contrib_uigéo ou influéncia
aareaado 5D direta sobre este subprocesso, pois o0 planejamento neste nivel
greg nao trata de itens em especifico, mas sim de volumes gerais de
da vendas e producéo.
producéo

Master Production
Schedule - MPS

SE

O MPS pode sofrer uma variagdo com relagdo ao seu proposito
central, pois essa pratica permite que a configuracédo do produto
final seja feita pouco tempo antes de sua fabricacéo. Ela, na
verdade, altera uma programagcao feita ndo s6 no estagio do MPS,
mas também do MRP (Manufacturing Requirements Planning),
possibilitando atender a uma necessidade de demanda especifica.

Gestéo dos estoques

SF

O JIS pode influenciar de forma negativa na gestdo dos estoques,
guando comparado ao JIT puro. Isso decorre da necessidade de
maior pulmao de estoques dentro dos fornecedores, muito dificil
de ser eliminado em um sistema de suprimento de itens
diferenciados.

Para esta analise é necessario uma avaliagdo do trade-off do
custo proporcionado pelo aumento do inventario versus beneficio
da customizagéo.

Gestao da capacidade

5G

A gestédo da capacidade também pode sofrer uma influéncia
negativa; no entanto, ndo como a gestdo dos estoques. Isso se da
em funcéo da variagdo dos lotes de fabricacdo dos itens que
caracterizam a diferenciagédo dos produtos.

Nesse caso, no entanto, o impacto ndo é tdo negativo, pois a
propria necessidade de manutencéo de um nivel de estoque maior
pode amenizar a perda da capacidade produtiva decorrente dessa
pratica.
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QUADRO 7 — INFLUENCIAS DA PRATICA DE MASS CUSTOMIZATION.

Subprocessos de

Gestao da Demanda

Pratica de SCM

Item

Mass Customization

Estratégia

6A

Nesse caso, a adogdo da pratica de customizagdo em massa € a
propria estratégia competitiva da empresa que esta na ponta da
cadeia. Para os elos a montante da cadeia produtiva a op¢éo pela
customizacdo em massa pode significar um estreitamento muito
grande no relacionamento com os elos “cliente”, alterando, por

competitiva conseqiiéncia, sua estratégia competitiva. A possibilidade de obter
informacdes mais reais das demandas do mercado, ajuda na
detecc@o de tendéncias de preferéncias e costumes, o que
Ambiente colabora para o desenvolvimento de novos produtos e também a
producao de subconjuntos modularizados.
externo
A prética de customizagdo proporciona a empresa um canal de
comunicac¢@o muito eficiente, o que possibilita conhecer as
Dimensio- necessidades e os desejos dos clientes/consumidores de forma
namento 6B muito rapida.
do A possibilidade de responder as demandas de forma precisa
mercado minimiza as incertezas de toda a cadeia, reduzindo também a
necessidade de sistemas de antecipagdo, como no caso a
previsdo da demanda de um determinado mercado.
) Da mesma forma que o dimensionamento do mercado, a prética
Previséo 6C de customizagdo pode permitir a reducdo dos mecanismos de
de vendas previsdo de demanda, pois sua caracteristica principal é atender a
Sales & demanda real.
Operation -
b . Planeja- ) o _ _
s Planning Dependendo do tipo de indUstria, o planejamento agregado fica
mento P P
S&OP aqreaado 6D |relegado ao plano orgamentario ou em uma andlise de
greg investimentos, ndo sendo t4o necessario em uma dinamica de
da customizac&o.
producéo

Master Production
Schedule — MPS

6E

A influéncia dessa pratica sobre o MPS ocorre de forma diferente
em cada tipo de industria e depende também de qual estagio do
processo produtivo que serd realizado o ponto de
desacoplamento.

O MPS é realizado até o momento da postergagao (ponto de
desacoplamento), ou seja, até o momento em que a produgdo de
um item passa a estar comprometida com um pedido.

Gestéo dos estoques

6F

A gestédo dos estoques pode ser totalmente alterada, pois ela esta
diretamente relacionada com o sistema produtivo. A opgdo por um
sistema ATO, MTO ou ainda ETO é que definira o nivel de
inventario, em que este estara localizado e como ele sera
gerenciado ao longo da cadeia.

Gestéo da capacidade

6G

Ao se comparar somente a produtividade dos sistemas de
producao e customizagcdo em massa, pode-se rapidamente
considerar uma perda de eficiéncia na utilizac@o da capacidade,
mas, ao se levar em conta os resultados de cada modelo, torna-se
nitida a efetividade do uso da capacidade dentro dessa pratica.
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QUADRO 8 — INFLUENCIAS DA PRATICA DE IN PLANT REPRESENTATIVES.

Subprocessos de

Gestao da Demanda

Pratica de SCM

Item

In Plant Representatives

Estratégia

7A

Essa préatica possibilita a criagdo de um diferencial competitivo muito
grande em empresas que operam em indistrias em que a tecnologia é
um fator preponderante. A possibilidade de se ter um fornecedor
atuando diariamente na produgao, sugerindo melhorias e contribuindo
para novos produtos, proporciona um impulso significativo no sentido
da diferenciacéo. J& para os fornecedores, a possibilidade de

competitiva estabelecer uma relagao t&o proxima com seus clientes configura uma
. nova e eficaz estratégia competitiva. Essa pratica possibilita uma
Ambiente grande participacdo dos fornecedores na concepgéo de novos
externo produtos, reduzindo o custo e o tempo dos langamentos, além de
possibilitar rapidas alteracfes e adapta¢des quando necessario.
. . Para o comprador essa pratica ndo possui nenhuma influéncia
Dimensio- significativa quanto ao subprocesso de dimensionamento da
namento 7 B demanda. Ja para o fornecedor, operar nesse sistema significa a
do reformulagéo total do modo de se prever a demanda, proporcionando
mercado uma reducdo sensivel dos custos inerentes as incertezas da
demanda.
Para o comprador as influéncias ndo sao significativas, mas para o
fornecedor essa prética proporciona uma reducédo da necessidade das
o previses de venda, em fung¢éo da sincroniza¢éo das demandas do
Previsao 7C |cliente coma producéo do fornecedor.
de vendas . - i

Sales & Mesmo que esse subprocesso seja necessario em alguns tipos de

Operation indUstria, o fato de estar dentro da planta do cliente favorece muito a

s Planning acertividade das previsoes.

S&OP Planeja- Para o comprador, esse tipo de pratica somente ajuda na definicdo
mento 7D mais clara das fontes de fornecimento. No entanto, para os
agregado fornecedores da cadeia produtiva, € uma possibilidade de definir com
da mais clareza sua necessidade de suprimentos e capacidade no longo
producao prazo.

Master Production
Schedule — MPS

7E

O MPS das plantas do cliente e fornecedor, operando nessa pratica,
podem ser influenciados a medida que em uma operacao de JIT
comum, as programacdes séo feitas de forma mais automatizadas e
padronizadas e com esse mecanismo as altera¢des nos planos de
producédo podem ser mais constantes. Isso ndo significa
necessariamente uma perda de eficiéncia, pois essa pratica surgiu
para justamente “humanizar” o processo de suprimentos e garantir o
melhor resultado global das opera¢fes de producéo e inventario.

Gestéo dos estoques

7F

A principio a contribuicdo dessa préatica para a gestao dos estoques
parece nao ser muito expressiva, partindo do principio que as
empresas ja operam em sistema JIT. O que pode ser considerado é
que o envolvimento humano no acompanhamento das operac¢des
sistematizadas, possibilita a resolu¢céo de problemas de forma
antecipada e mais rapida, minimizando faltas ou excesso de estoque.

Gestéo da capacidade

7G

Para o fornecedor a capacidade pode ser influenciada a medida que
as alteracdes no MPS s&o mais constantes e o atendimento otimizado
das demandas do cliente variarem muito. Para a produg&o do cliente
existe um ganho, pois a garantia de um sistema de suprimentos das
necessidades de producgéo pode proporcionar um ganho de
produtividade.
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QUADRO 9 — INFLUENCIAS DA PRATICA DE EARLY SUPPLIER INVOLVEMENT — ESI

Subprocessos de

Gestao da Demanda

Pratica de SCM

Item

Early Supplier Involvement - ESI

Estratégia

competitiva
Ambiente
externo

8A

Essa pratica pode contribuir muito para a estratégia competitiva,
na medida que possibilita o langamento de novos produtos cada
vez mais rapido (redugdo do time-to-market), com uma qualidade
continuamente melhor e custos reduzidos (fator critico em alguns
setores de alta competicdo tecnoldgica). Geralmente essa acdo
proporciona um diferencial competitivo muito grande em um
mercado cada vez mais exigente e com ciclo de vida dos produtos
cada vez menor.

As alteracdes nesse sub-processo podem ser grandes
estabelecendo um novo paradigma na concepgdo de novos
produtos. A participacdo dos fornecedores desde as primeiras
etapas do projeto possibilitam uma reducéo significativa no tempo
de projeto e engenharia, pois as atividades podem ser realizadas
simultaneamente; 0s custos do projeto, producdo e produto
podem ser minimizados através da busca conjunta de novas
alternativas de materiais e racionalizagdo de processos; a
qualidade é favorecida por mecanismos de participagdo e
comprometimento dos fornecedores com os resultados do projeto.
Os beneficios sdo compartilhados por todos os envolvidos a
medida que os projetos sdo bem-sucedidos e a empresa
compradora/fabricante se fortalece no mercado.

Dimensio-
namento
do
mercado

8B

A principio, ndo se pode estabelecer nenhuma contribuicéo ou
influéncia relevante dessa pratica neste subprocesso.

Previsao

Sales & de vendas

Operation

8C

Para o comprador ndo se percebe nenhuma contribui¢cdo ou
influéncia direta dessa pratica neste subprocesso. No entanto,
pode-se relacionar um beneficio aos elos a montante, derivado da
intensificac@o da relacdo da cadeia produtiva, pois a medida que
isto acontece, as incertezas da demanda reduzem, diminuindo a
importancia das previsoes.

s Planning

Planeja-
S&OP

mento
agregado
da
producéo

8D

O ESI pode contribuir na formulagédo do planejamento agregado no
que se refere a redugdo do tempo e recursos necessarios para a
producdo, além de estabelecer uma relacéo de maior seguranca
nos processos de suprir as demandas de fabricacao.

Master Production
Schedule - MPS

8E

Geralmente o MPS se beneficia a medida que os projetos ja
consideraram as necessidades e dificuldades da producéo. Isso
promove maior produtividade no chao de fabrica e
consequentemente uma racionalizagcdo da programacao.

Gestado dos Estoques

8F

Os estoque sao influenciados com essa prética, pois a ligagdo com
os fornecedores, em uma relagéo de confianca e
compartilhamento de informacgdes, estabelece padrbes de entrega,
niveis de estoque de seguranca e rotatividade.

Gestdo de Capacidade

8G

A gestdo da capacidade pode ser beneficiada pela adogdo do ESI,
no que se refere a adequacédo do projeto as limitagbes da planta
produtiva. A participacdo da manufatura no projeto, estabelece os
critérios de racionalizagdo da capacidade de toda a cadeia
produtiva.
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QUADRO 10 — INFLUENCIAS DA PRATICA DE ELECTRONIC DATA INTERCHANGE — EDI

Subprocessos de

Gestao da Demanda

Pratica de SCM

Item

Electronic Data Interchange - EDI

Estratégia

9A

A influéncia dessa pratica na estratégia competitiva pode ser
considerada indireta, pois ela possibilita um canal melhor de

competitiva comunicacdo com a cadeia produtiva, trazendo diversos beneficios
Ambiente operacionais.
externo |Dimensio- . o :
namento gB A possibilidade de se obter dados de forma mais rapida e precisa
d permite que os analistas avaliem as tendéncias de mercado e
0 possam monitorar as mudancas na demanda.
mercado
O EDI agiliza as informag¢des da demanda real, o que pode
viabilizar os sistemas de “resposta rapida”. Esses sistemas
Previsio oC proporcionam a reposigéo mais agil nos pontos-de-venda ou a um
Sales & de vendas elo a jusante da cadeia produtiva.
0 fi Essa agilidade minimiza a necessidade de antecipacéo da
pera '_0” demanda e consequentemente de parte das previsoes.

s Planning -

S&OP Planeja- B o o o
mento N&o se pode atribuir nenhuma contribuicdo ou influéncia direta
aqregado 9D desta pratica neste subprocesso, mas essa ferramenta pode servir

greg como um direcionador para o Plano Agregado de Producéo,
da . aferindo os planos em funcéo da demanda real.
producéo

Master Production
Schedule - MPS

9E

O MPS, geralmente, é influenciado positivamente pelo uso do EDI,
pois possibilita ajustes na programagéao da producdo em funcdo do
acompanhamento da demanda real.

Gestéo dos estoques

oF

A gestédo dos estoques é a principal beneficiada com a utilizagédo
dessa pratica, para todos os elos da cadeia. Na medida em que as
informacdes sdo compartilhadas de forma eletrénica, 0os processos
de reabastecimento de estoques e producdo se tornam mais
uniformes, sem as oscilagfes derivadas das expectativas ndo
confirmadas da demanda.

O nivel de incerteza reduz ao longo da cadeia produtiva, reduzindo
conseqilientemente os estoques de seguranca.

Toda a dindmica da gestdo dos estoques deve ser reestruturada
com a utilizacao do EDI.

Gestao da capacidade

9H

Este subprocesso é beneficiado também pela possibilidade de
atender a uma demanda real.

Ao se trabalhar sob previsGes pode se obter uma produtividade
maior no primeiro momento, mas a nédo concretizagdo da demanda
pode provocar variagdes na programacao da produgéo que se
refletem na eficiéncia produtiva (efeito chicote).
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QUADRO 11 — INFLUENCIAS DA PRATICA DE VENDOR MANAGEMENT INVENTORY — VMI

Subprocessos de

Gestao da Demanda

Pratica de SCM

Item Vendor Managed Inventory — VMI
Os impactos dessa pratica na estratégia competitiva sdo
basicamente focados na melhoria do nivel de servigo e no que se
refere a redugdo dos custos da operacao de reabastecimentos
, . (inventario e custos logisticos). Esses fatores possibilitam criar
Estrategia 10 A |uma vantagem competitiva em custo e diferenciagdo no que se
competitiva refere a disponibilidade de entrega.
: Para os elos a montante existe uma vantagem substancial, na
Ambiente . . : ,
medida em que o fornecedor estabelece um vinculo muito mais
externo forte com seu cliente, ampliando a barreira de entrada dos
competidores.
Dimensio- O VMI possibilita responder de forma mais eficaz a demanda de
namento 1OB mercado, a me_dlda que as OSC|Iaq_;oes pngm_ ser monltoraAdas_ de
do forma automatizada. Esse mecanismo minimiza a dependéncia de
previsdes para a distribuicdo e possibilita um acompanhamento
mercado das necessidades do mercado de forma mais agil.
Toda a cadeia produtiva pode se beneficiar com a pratica do VMI,
) pois ela permite responder a demanda real, o que minimiza a
Previsédo 1OC necessidade de previsdo de vendas. Se a cadeia estiver integrada,
de vendas compartilhando informagBes e operando em just-in-time, a

Sales & necessidade de antecipagéo das demandas sera muito reduzida

Operation ao longo de toda a cadeia.

s Plannin :

S&OP 9 | Planeja- A importancia desse subprocesso pode ser reduzida para grande
mento 10D parte das empresas, pois a dinamica imposta por esta pratica
agregado minimiza a necessidade de um planejamento de alto nivel. Esse
da tipo de planejamento se volta mais para a andlise de investimentos
producao e orcamentacao.

Master Production
Schedule — MPS

10E

O VMI consiste, essencialmente, em um sistema de atendimento
as demandas reais. Este fator normalmente provoca constantes
alteracBes no MPS, pois as oscilag6es da demanda promovem
ajustes no planejamento da producdo. Esse fator pode representar
um grande obstaculo para indUstrias de produtos complexos e de
longo lead-time de producéo.

Gestao dos estoques

10F

Essa pratica pode promover uma nova forma de gerir os estoques,
visto que o modelo reduz significativamente o estoque do cliente

(ou elo a jusante), transferindo o “6nus” desse ativo ao fornecedor.

Os mecanismos de reposigdo automatica também alteram a
relacd@o entre fornecedor e cliente, reduzindo os estoques de
seguranca e provendo um aumento consideravel na rotatividade
dos estoques.

Gestéo da capacidade

10G

Gerir a capacidade de producé@o com essa pratica torna-se mais
dificil, guando essa for integrada com sistemas de producgédo
enxuta (kanban), pois as oscilagdes da demanda podem provocar
reducao da produtividade.
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QUADRO 12 — INFLUENCIAS DA PRATICA DE EFFICIENT CONSUMER RESPONSE — ECR

Subprocessos de

Gestao da Demanda

Pratica de SCM

Item

Efficient Consumer Response - ECR

Estratégia

11A

Essa pratica pode contribuir para a estratégia competitiva na medida
em gue objetiva a satisfacdo dos consumidores com a melhoria da
disponibilidade dos produtos, com um mix mais adequado ao tipo de
publico do ponto de venda e uma reducéo do custo, derivado da
racionalizacdo das operagdes e reducdo do inventario. Para os
fabricantes essa préatica normalmente promove um avango significativo
na relacéo com os clientes, além de viabilizar os mecanismos de
resposta a demanda real, reduzindo estoques e racionalizagdo da

competitiva manufatura.
Ambiente Uma das &reas de negdécio que o ECR influencia é a introdugéo de
novos produtos no mercado, pois, com o relacionamento mais préximo
externo com o varejo, muitas informacgdes séo trocadas sobre o desempenho
de determinados produtos no pdv, chegando até o nivel de
interferéncia do varejista/cliente na concepcéo do produto.
Uma ampliagdo consideravel no conhecimento do comportamento da
Dimensio- demanda pode ser conseguida com o uso dessa pratica, pois 0s
namento 118 mecanismps de troca de informages permitem'sz_aber quando e qual a
venda realizada em cada ponto-de-venda, subsidio fundamental para
do essa analise. O ECR reduz a dependéncia de mecanismos de
mercado antecipagédo da demanda, o que minimiza algumas das projecdes
normalmente realizadas em um dimensionamento de mercado.
A dependéncia da previsao de vendas é bastante reduzida em um
) sistema ECR, dependendo do tipo de produto e dos seus lead times
Previséo 11 C | de fabricagso. Em um sistema orientado pela demanda real, todo o
de vendas fluxo de produtos é “puxado” desde o PDV até a manufatura, deixando
Sales & a previsédo de vendas relegada as estimativas mais amplas que
Operation direcionam a manufatura.
s Planning | planeja-
S&OP mento O uso desse subprocesso geralmente € minimizado em muitas
aareaado 11D industrias com a utilizag@o dessa prética, pois planejamentos de alto
greg nivel como este ndo sao necessarios em um sistema de reposta a
da demanda real.
producéo

Master Production
Schedule - MPS

11E

O MPS pode sofrer uma grande alteracdo com essa prética, pois as
oscilagdes da demanda promovem constantes altera¢des no programa
de producdo. A influéncia da previsdo de vendas geralmente é
minimizada no MPS, enquanto cresce muito a dependéncia dos
pedidos de reposi¢éo/vendas dos clientes.

Essas constantes altera¢cdes geram modificagdes no MRP e
consequente8mente na programacéo de necessidades de recursos
para a produg&o.

Gestéo dos estoques

11F

Em muitas industrias esse subprocesso pode ser totalmente
remodelado, passando para um sistema otimizado de gerenciamento
dos estoques em cada ponto da cadeia, atendendo a demanda real.
Os mecanismos automatizados de troca de informagdes e reposicéo
conferem a este subprocesso uma dinamica totalmente diferente.

Gestéo da capacidade

11G

A gestao da capacidade pode sofrer influencias restritivas nos
sistemas tradicionais de empurrar, baseados em previsdo de vendas,
pois geralmente existe uma perda de eficiéncia inerente a este
processo, decorrente da redugéo dos lotes de fabricacéo e das
constantes alteracdes de programagéo da producao.
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QUADRO 13 — INFLUENCIAS DA PRATICA DE CPFR.

Subprocessos de

Gestao da Demanda

Pratica de SCM

Item

Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment —
CPFR

Estratégia

12A

As mudancas provocadas por essa pratica podem promover uma
alteracdo relevante nas estratégias competitivas, visto que a
sincronizagdo dos processos de previsdo da demanda e
reabastecimento entre fabricante e varejista, possibilita a execucéo
de promocgdes sem o risco de falta de produtos, além da melhoria
do nivel de servicgo ao cliente.

competitiva Se associarmos os beneficios ja consagrados por praticas como o
ECR, pode-se incluir como uma influéncia para este subprocesso
Ambiente a participacdo dos varejistas na concepcao dos novos produtos,
externo sugerindo idéias para a melhor aceitacdo dos produtos no
mercado.
Essa pratica objetiva trazer uma melhoria significativa nos
Dimensio- processos de previsdo da demanda, tanto para os fornecedores
namento 128 guanto para 0s cllen_tes. A estruturacéo da fithldade de previsédo
compartilhada permite que os elos da cadeia descubram
do conjuntamente o padrdo de demanda para os produtos, tratando
mercado as excecdes isoladamente e dimensionando o mercado de uma
Unica forma.
Os processos de previsdo de demanda nessa pratica geralmente
séo todos alterados. Eles podem ser estruturados para toda a
Previsdo 12C cadeia produtiva, eliminando as i_n_cqnsisténcias e discrepancias
entre um elo e outro. As fases iniciais de tratamento dos dados
Sales & de vendas histéricos e de célculo permanecem as mesmas, mas a partir
Operation desse ponto as projecBes podem ser balizadas pelo elo a jusante
. da cadeia, aumentando muito a acuracia das previsoes.
s Planning i
S&OP Planeja- ] ) o
mento Esse subprocesso também p_ode ser\aprlmorado com essa pratica.
agregado 12D A_pesar da proposta de atendimento as demanda}s reais, alguns
tipos de produtos gque requerem lead times ampliados podem ser
da beneficiados com um planejamento de médio e longo prazo.
producéo

Master Production
Schedule - MPS

12E

A programacéo da producdo pode ser muito beneficiada com esse
mecanismo de previsdo de vendas e reabastecimento planejado. A
suavizacdo da demanda promove um ganho significativo na
reducdo dos custos de planejamento da producéo, custos de
fabricagédo e equilibrio no fornecimento de insumos.

Gestéo dos estoques

12F

Um dos objetivos basicos dessa pratica é a reducéo de inventario.
Apesar dos ganhos ja conquistados por praticas como o VMI e o
ECR, o CPFR possibilita a sincronizacdo das demandas e
estabelecimento de ordens programadas de reabastecimento, o
que permite uma redugdo ainda maior do inventario e aumento do
giro dos produtos.

Gestéo da capacidade

12G

Essa pratica consegue melhorar muito a racionalizacao da
capacidade produtiva da cadeia, pois uma maior regularidade da
demanda permite a fabricagdo em lotes mais econdmicos, além de
possibilitar uma harmoniza¢@o nos movimentos de mobilizag&o do
conjunto produtivo.
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CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A proposta deste trabalho € ampliar o conhecimento sobre a relag@o existente

entre a Gestéo da Cadeia de Suprimentos e a Gestdo da Demanda, sob o foco

dos Processos de Negdcio. Para tanto, foi colocado a questdo uma inicial:

como as préticas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos tém influenciado o

processo de negocio Gestdo da Demanda?

No entanto, na literatura pesquisada, ndo foi encontrado nenhum critério claro e

conclusivo de andlise sobre a relacéo desses dois grandes temas. As hipoteses

levantadas no inicio desse trabalho séo justificadas a seguir:

o A adocdo das praticas de SCM traz, normalmente, ajustes na

Gestao da Demanda dentro das organizagdes, ndo sendo um fator

relevante para a pesquisa cientifica.

Na percepcdo do autor, esta hipdtese é valida, mas ndo como uma
regra clara e premeditada. No ambiente corporativo, algumas questdes
ndo estudadas amplamente e as mudangas promovidas por algumas
acdes sdo ajustadas nos processos pelo método de tentativa e erro. No
entanto, este fendbmeno ndo descaracteriza a relevancia da pesquisa,
mas sim demonstra a falta de critérios na ado¢éo a¢des de mudancgas

dentro das organizagoes.

As préticas de SCM ainda ndo estdo sedimentadas ao ponto de se
ampliar a discussdo para as conseqléncias destas sobre a

Gestao da Demanda.

Talvez a questdo que deveria ter sido colocada, seria a de que a
Gestédo da Demanda ndo € um tema tdo sedimentado nas corporacdes,
pois sdo poucas as empresas que possuem uma sistematica clara
sobre esse processo de negécio. Essa, possivelmente, seria a razao da

ndo ampliacdo da discusséo sobre o tema.
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o A Gestdo da Demanda ndo é um assunto tdo pesquisado no meio
académico, portanto n&o se traca a relagdo com as outras

variaveis do Processo de Produzir e Vender.

Apesar da vasta literatura existente sobre os sub-processos da Gestao
da Demanda, ndo foi encontrada nenhuma literatura que tratasse do
tema de forma multidisciplinar, objetivando o entendimento do processo
de negodcio da Gestdo da Demanda. Portanto, o autor acredita ser
vélida a hipotese que a Gestdo da Demanda ainda é um assunto a ser

muito explorado pelos estudos académicos.

o A questdo ainda néo foi estudada e pesquisada com profundidade
para que se possa ter uma variedade de opinides e dados sobre a

guestéo.

Da mesma forma, com a pesquisa bibliografica realizada, foi possivel
perceber a caréncia existente de estudos de maior profundidade sobre
o0 tema, faltando estabelecer maiores referéncias com pesquisas em
empresas e acompanhamento da evolucdo do tema no ambiente

corporativo.

o N&o existe nenhum mecanismo que possa oferecer uma analise

estruturada sobre a interacdo da SCM com a Gestédo da Demanda.

Na bibliografia pesquisada também n&o se encontrou nenhuma forma
estruturada que possibilite a analise da interacdo dos temas, o que
confirma a hip6tese previamente levantada. Esta constatacdo levou o
autor a desenvolver uma estrutura matricial que avalia a influéncia das
praticas da Gestdo da Demanda, sob a Gtica das melhorias que cada

pratica pode proporcionar a GD.

Essa estrutura pode ser caracterizada como um modelo de analise da relagédo
entre esses dois grandes temas (SCM e GD), podendo auxiliar o entendimento

dessa questdo no ambiente empresarial e académico.
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6.1. CONCLUSOES SOBRE A APLICABILIDADE DOS CONCEITOS APRESENTADOS

O modelo proposto neste trabalho requer aprofundamento e validagdo. No
entanto, como foi exposto nos Quadros 2 a 13, ele pode servir como um
referencial para muitas empresas, nos mais diversos segmentos de mercado e
diferentes sistemas produtivos. Basta que o profissional ou académico avalie a
contribuicdo (foco de melhoria) que cada pratica de SCM traz sobre a empresa
e trace uma relagdo com os sub-processos de Gestdo da Demanda de cada

tipo de negacio.

Assim como tratado na validagdo das hipéteses, talvez o maior problema a ser
enfrentado em um trabalho como este seja ter claramente definido os sub-
processos da Gestdo da Demanda, pois normalmente este processo de
negocio se encontra disperso e sem alinhamento nas mais diversas &reas

dentro da empresa.

De qualquer forma, assim como foi realizado neste trabalho, o método de
pesquisa utilizado (matrizes de descoberta) possibilita aos profissionais e
académicos uma regra para a analise das influéncias das préaticas da SCM na
GD, partindo do entendimento que cada empresa tem sobre a estrutura e

amplitude dos sub-processos da Gestao da Demanda.

6.2. SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS E/OU PESQUISAS

As pesquisas sobre a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, como ja foi citado,
estdo sendo largamente realizadas, em paralelo a sua aplicagdo dentro das
empresas. O mesmo ndo pode ser percebido no que se refere a Gestao da
Demanda, principalmente de forma Unica e consolidada como um processo de

negacio.

Essa lacuna possibilita uma série de novos estudos sobre o tema de Gestao da

Demanda e, particularmente, como ela se relaciona com a SCM. A partir desta
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constatacdo, podem ser sugeridas algumas linhas para pesquisa e trabalhos

futuros:

o A determinagdo mais clara e transparente dos limites da Gestéo da
Demanda em empresas dos varios sistemas produtivos e tipos de
negoécio, estabelecendo uma diretriz para que as empresas possam

entender e adaptar esses conceitos dentro da realidade das empresas.

o Realizagdo de um levantamento mais detalhado das influéncias das
praticas da SCM sobre a gestdo da demanda, pesquisando de forma
mais ampla a literatura disponivel e realizando pesquisas em
empresas em estdgios avangados de aplicagdo das préticas, para se
obter informacGes de como este processo vem sendo conduzido

dentro das empresas.

o Desenvolvimento de um modelo conceitual mais amplo e, se possivel,
com indicadores quantitativos do nivel de influéncia que uma pratica
pode causar na Gestdo da Demanda. Esse modelo poderia direcionar
e justificar a implantacdo das praticas de SCM dentro das empresas,
minimizando os problemas normalmente surgem em uma implantagéo

deste género.
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