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RESUMO

Para melhor gerir suas cadeias de suprimentos e garantir vantagem frente aos
concorrentes, as organizagdes utilizam o planejamento colaborativo da demanda
como uma forma de agregar valor aos seus produtos. Deste modo, também
garantem que o risco de ruptura da cadeia de suprimentos seja minimizado. O
S&0OP (Sales and Operations Planning) busca aprimorar o processo de
planejamento da demanda através da integracdo vertical entre niveis de decisdes
diferentes (estratégico e operacional) e integracdo horizontal entre decisdes de
mesmo nivel, mas de diferentes areas da empresa, tais como comercial, marketing,
producéo e logistica. Esta pesquisa tem como objetivo apresentar a importancia das
praticas de planejamento colaborativo da demanda e gerenciamento de riscos
dentro das organizacoes, para a integracdo de suas areas funcionais entre membros
da cadeia de suprimentos. Os resultados evidenciam melhorias no processo de
planejamento da demanda através de praticas de S&OP, dentre os quais se
destacam uma reducdo no estoque, integracdo das areas funcionais e melhores

decisoes.
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VALOR NA CADEIA DE SUPRIMENTOS: PLANEJAMENTO COLABORATIVO DA
DEMANDA E GERENCIAMENTO DE RISCO EM UMA INDUSTRIA
FARMACEUTICA

1. INTRODUCAO

Esta pesquisa tem como objetivo apresentar a importancia das praticas de
planejamento colaborativo da demanda e gerenciamento de riscos dentro das
organizacbes, para a integracdo das areas funcionais de producao, logistica,
comercial e de marketing entre membros da cadeia de suprimentos. Cada vez mais,
as organizacoes buscam a integracdo de suas areas funcionais; e parcerias com
clientes e fornecedores na tentativa de aprimorar o processo de planejamento da
demanda, minimizando os custos logisticos e aumentando o nivel de servico
(JULIANELLI, 2006). O aprimoramento do processo de planejamento da demanda é
uma das formas de melhorar a qualidade das decisdes dessas areas. Assim,
ferramentas como o Planejamento de Vendas e Operagbes, ou S&OP, buscam
atingir simultaneamente melhorias em termos de custo, servico e riscos (AROZO,

2006).

Entende-se por planejamento colaborativo de demanda as diferentes formas de
cooperacao interdepartamental e entre empresas de uma cadeia de suprimentos,
por meio da troca de informacdes, para aumentar a eficiéncia do processo e das
decisdes relacionadas ao atendimento da demanda (JULIANELLI, 2006). Incertezas
da demanda e de suprimento, a globalizagdo dos mercados, o ciclo de vida de
produtos cada vez menor, tecnologias novas a cada dia e o aumento das parcerias

logisticas, geram maior complexidade na cadeia de suprimentos. Deste modo,



surgem riscos e consequentemente a vulnerabilidade da cadeia (LEE &
CHRISTOPHER, 2003), onde duas situagcbes criticas podem ocorrer: estoques

excedentes e falta de produto.

O S&OP é um plano de negdcio interfuncional que envolve marketing, vendas,
producao logistica, suprimentos, desenvolvimento de produtos e geréncia sénior
para um trabalho conjunto de desenvolvimento de planos integrados que possam ser
realizados por todos os departamentos (WIGHT, 1999). Ainda segundo o autor, o
S&OP avalia projecdes de demanda e fornecimento revisados ao longo de um
periodo e seu impacto financeiro no plano estratégico. Partindo-se do pressuposto
que o objetivo da empresa € criar uma vantagem competitiva, o S&OP pode ser um
caminho para tanto. Porter (2004) argumenta que as inter-relagdes entre unidades
empresariais podem ter uma influéncia poderosa sobre a vantagem competitiva,

reduzindo o custo ou acentuando a diferenciacao.

O gerenciamento de riscos, na cadeia de suprimentos, € uma tentativa de minimizar
as chances de falhas causadas por eventos planejados ou nao planejados. Ele € um
pré-requisito para o sucesso ou até mesmo sobrevivéncia da organizacao. Um dos

principais riscos € a falha no planejamento da demanda (BADR & STEPHAN, 2007).

Para alcancar o objetivo deste trabalho, foi conduzido um estudo de caso em uma
empresa fabricante de medicamentos, vacinas e produtos de consumo, procurando
ilustrar como as decisdes estratégicas da empresa podem ser alinhadas dentro do
processo de S&OP, através da antecipacdo da informagédo por toda a cadeia de

suprimentos. Assim, subsidios sdo gerados para que os diversos departamentos
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possam conduzir melhor os neg6cios, minimizando riscos na cadeia e

proporcionando um melhor nivel de servigo aos clientes’.

Este trabalho € composto desta introducao, o capitulo 2, onde se faz uma revisado da
literatura, o capitulo 3, o qual descreve a metodologia utilizada, o capitulo 4, onde se
apresentam as andlises dos resultados, o capitulo 5, com a conclusao do trabalho e,

finalmente, dois anexos, onde o questionario utilizado é apresentado.

! Entende-se gue os clientes podem ser internos (entre areas) e externos (o consumidor do produto
fabricado pela organizagao).



2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. LOGISTICA

2.1.1. CONCEITO

Segundo o Council of Supply Chain Management Professionals (2006), logistica
corresponde a parcela da cadeia de suprimentos, que cuida do planejamento,
implementagdo e controle do eficiente e efetivo fluxo direto e reverso de bens,
servicos e informacdes relacionadas, do ponto de origem ao ponto de consumo com
o propésito de atender as necessidades dos consumidores. Deve-se lembrar que o
termo logistica implica a compreensdo dos termos da cadeia de suprimentos ou
comumente esta ligado a ele. Para Christopher (2007), a cadeia de suprimentos é
resumidamente, o estudo de elos produtivos desde o produtor até o consumidor
final, na tentativa de atender suas necessidades e desejos com rapidez e

rentabilidade para a organizacao.

E dificil encontrar na literatura uma definicdo de logistica que ndo se misture com
gerenciamento da cadeia de suprimentos. Assim, foi feito um levantamento sobre a
relacdo entre logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos na literatura
encontrada. Larson e Halldorsson (2002) baseando-se numa analise das posicdes
de académicos e praticos, identificaram quatro perspectivas a seu respeito: os re-

rotulista, os tradicionalista, 0os unionista e os inter-seccionista.

Os re-rotulistas supdéem que a logistica de ontem é o gerenciamento da cadeia de
suprimento de hoje, exibindo assim, uma inclinacdo ao estreitamento de seu escopo.

Os tradicionalistas encaixam o gerenciamento da cadeia de suprimento dentro da
9



logistica; reduzindo-o a um tipo especial de orientacdo externa ou intra-
organizacional. Assim, Lambert e Cooper (2000) dizem que durante muito tempo o
conceito foi visto como a logistica fora da empresa, que permitia a inclusdo de
clientes e fornecedores. Os unionistas, contrapondo a teoria anterior, tratam a
logistica como sendo integrante do gerenciamento da cadeia de suprimento. No
extremo, incluiria muito do curriculo tradicional das escolas de administracao:
logistica, marketing, operacdes, compras, etc. Finalmente, os inter-seccionistas
consideram o gerenciamento da cadeia de suprimento a unido da logistica,
marketing, operacées e compras; compondo-se de elementos integradores e
estratégicos de todos eles. Seu objetivo fundamental seria a coordenagdo dos
esforcos entre funcbes através de varias empresas. Este trabalho seguira a teroria

unionista.

2.1.2. EVOLUCAO

De acordo com Altamiro Carlos Borges Jr., presidente da Associacdo Brasileira de
Logistica (ASLOG), as empresas passam por diferentes niveis de conceituacao da

logistica, devido a necessidade de aplicacao e o grau de atualizacao tecnolégica.

“Na primeira fase, as empresas entendem o conceito de logistica
como movimentacao, armazenagem e transporte. Na segunda
fase, a logistica € utilizada como distribuicao fisica, fala-se em
estoque, filiais e depédsitos avancados. Na etapa seguinte ja temos o
conceito basico de logistica, quando se coloca a integracao dos
departamentos da empresa sendo realizada por essa area: as
interfaces com producdo, vendas, marketing, finangas, clientes e
fornecedores. No quarto estagio, a area de logistica passa a ser
chamada de supply chain management, ou gerenciamento da
cadeia de suprimentos, onde a empresa vai além das fronteiras
que a logistica atingia. A fase do supply chain [quinta fase] € a fase
estendida da logistica para o mercado como um todo. E nela que
falamos de colaboracdo, ou seja, todos na cadeia agindo em
conjunto, em beneficio do consumidor final, com melhores servicos e
menores custos, com as empresas trabalhando de forma integrada.
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No Brasil, encontramos os cinco estagios, com grande concentracao
de organizagdes passando da segunda para a terceira etapa”,
explica Borges Jr. (EANBRASIL, 2004).
Ja Pedro Francisco Moreira, presidente da Associacao Brasileira de Movimentacéao e
Logistica (ABML), afirma que as organiza¢cdes ndo podem deixar de dar atencao a

logistica e atividades que acompanham os processos, desde a aquisicdo da matéria-

prima até a chegada do produto as maos do consumidor.

“Em nosso pais ainda ha espacgos para grande evolugcao em relacao
as necessidades logisticas. Precisamos melhorar o transporte, a
movimentacdo e a armazenagem. A logistica precisa estar ainda
mais ‘entranhada’ nos relacionamentos das redes de suprimentos”
(EANBRASIL, 2004).

2.2. GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Somente nos Ultimos dez anos as empresas comecaram a perceber a gestdo da
cadeia de suprimentos como um poderoso elemento de uma estratégia de negocios
de éxito (FIGUEIREDO, 2008). Uma posicdo de superioridade em relagdo aos
concorrentes, em termos de preferéncia do cliente, pode ser alcangada com um
aperfeicoamento do gerenciamento da cadeia de suprimentos (CHRISTOPHER,

2007).

Segundo Ballou (2000), Christopher (2001), Bowersox e Closs (2001) (apud COSTA,
RODRIGUES e LADEIRA, 2005), a gestao da cadeia de suprimentos apresenta-
se no atual ambiente de negocios, como uma ferramenta que permite ligar o
mercado, a rede de distribuicdo, o processo de producao e a atividade de compra de
tal modo que os consumidores tenham um alto nivel de servigo ao menor custo total,

simplificando-se assim o complexo processo de negdcios e ganhando eficiéncia.
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2.2.1. CONCEITO E EVOLUCAO

O conceito de gerenciamento da cadeia de suprimento é recente, porém suas bases
se encontram em teorias antigas e estabelecidas (COOPER et al., 1997). Com o
renascimento da logistica na década de 1950, surge uma abordagem nova orientada
para a administracdo integrada da logistica. Assim, este mesmo cenario originou o
conceito de gestao da cadeia de suprimentos (COSTA, RODRIGUES e LADEIRA,

2005).

A respeito da evolucdo da logistica, consideram-se quatro periodos distintos
(BOWERSOX et al., 1986). De 1956 a 1965 considera-se o primeiro periodo, onde
0 conceito comeca a se cristalizar apoiado em quatro grandes desenvolvimentos,
citados por outros autores, que contribuiram para o nascimento do conceito de

logistica integrada.

e Segundo Croom (2000), o nascimento da andlise de custos totais dentro do
marco de um estudo relativo as operacoes logisticas voltou a atencao para a
area.

e Segundo New (1997) e Croom (2000), a aplicacao da abordagem de sistemas
para a analise de relagdes complexas mostrou que o foco em um Unico
elemento nao pode assegurar a efetividade do sistema total.

e Segundo New (1997), o aumento da preocupacdo com o servico ao cliente,
levou ao surgimento dos mantras da cadeia de suprimento: flexibilidade,
compressao de tempo e capacidade de resposta.

e As pesquisas de Wroe Alderson e Louis P. Bucklin mudaram a visdo sobre a
criacdo e estruturagcdo dos canais de marketing (LAMBERT e COOPER,
2000).

No segundo periodo, de 1966 a 1970, houve a comprovagao de que tais praticas
traziam beneficios, como menores custos e melhores servicos. As primeiras areas a

aplicar estas praticas eram as areas de compras ou distribuigdo fisica. A area de

compras, normalmente era o foco de empresas de producdo de bens duraveis, que
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davam atencdo especial a administracdo de material: fluxo de matérias primas e
componentes de suporte a producdo. Empresas de produgcao de bens de consumo
dedicavam-se a segunda area: administracao do estoque de produtos acabados e 0

processo de colocacao de ordens de compra.

No terceiro periodo, delimitado entre os anos 1971 e 1979, o foco nas empresas
muda. Como conseqléncia da crise do petrdleo as atividades de fornecimento foram
impactadas por altos niveis de incerteza, aumentando a necessidade de racionalizar
as atividades dentro da empresa (COSTA, RODRIGUES e LADEIRA, 2005). Numa
tentativa de melhorar o desempenho, introduziram-se novos conceitos para a
administragdo de material: Manufacturing Resources Planning e Just in Time (TAN,
2001). Assim, com a crise e a falta de recursos para investir em logistica, as
empresas comecaram a optar por operadores logisticos terceirizados como uma

possivel solucdo a crescente complexidade do sistema (BOWERSOX et al., 1986).

O quarto e ultimo periodo vai de 1980 até o comeco dos anos 1990. Significantes
transformacdes politicas e tecnoldgicas aconteceram: mudancgas na regulamentacao
do transporte, comercializacdo do microcomputador, revolucdo da informacao,
adocao dos movimentos da qualidade e desenvolvimento de parcerias e aliangcas
estratégicas (BOWERSOX e CLOSS, 2001). Em 1982, o uso do termo gestdo da
cadeia de suprimentos € usado pela primeira vez (HARLAND, 1996; COOPER et al.,
1997; LAMBERT e COOPER, 2000; DUBOIS et al., 2004 apud COSTA,
RODRIGUES e LADEIRA, 2005). Seus criadores, os consultores Oliver e Weber

introduziram-no com um foco eminentemente intra-organizacional, associado a
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discussao dos beneficios da integracao das funcdes internas de compra, producao,

vendas e distribuigao.

Em 2001 Mentzer, afirma que € necessaria a existéncia de uma filosofia
compartilhada por todas as empresas constituintes da cadeia, compreendendo um
conjunto de valores, crencas e ferramentas que permitam o reconhecimento das
implicagdes sistémicas e estratégicas das atividades envolvidas na administracdo
dos fluxos compreendidos, para que assim possa se implementar a gestao da

cadeia de suprimentos (MENTZER et al., 2001; COUGHLAN et al., 2002).

Assim, a gestao da cadeia de suprimentos se refere a integracdo de todas as
atividades associadas com a transformacdo e o fluxo de bens, servicos e
informacao, desde as empresas fornecedoras de matéria-prima até o usuario final
(BALLOU et al. 2000 apud COSTA, RODRIGUES e LADEIRA, 2005). O fluxo de
produtos segue em direcdo aos consumidores, o de informacdo parte dos
consumidores até chegar ao alcance dos fornecedores (BOWERSOX e CLOSS,
2001). O objetivo é que cada membro desempenhe as tarefas relacionadas a sua
competéncia central, evitando-se desperdicios e fungdes duplicadas, facilitando o
gerenciamento holistico que permite aproveitar as sinergias produzidas (POIRIER,

2001).

Russel (2007) define o gerenciamento da cadeia de suprimentos como:

“Todas as atividades acima e abaixo da cadeia orquestradas e
coordenadas para sincronizar o suprimento e a demanda em todos
0s niveis; compartilhamento de informacdes e tecnologias para
aumentar as inovagdes e diminuir o ciclo de desenvolvimento de
produtos; reducdo do tempo de ciclo das ordens; reposicdo de
estoques com fluxos; resposta as demandas dos clientes efetiva e

14



eficientemente; reducédo de custos e aumento da satisfacdo dos

clientes”.
As relacdes entre as partes deixam de ser contrapostas transformando-se em um
esforco coordenado, no qual a confianca e o comprometimento tém uma relevancia
fundamental. A interagdo destes valores permite que os membros persigam o
aprimoramento geral da cadeia, uma vez que nado temem comportamentos
oportunistas e sabem que tanto beneficios quanto prejuizos serdo divididos
equitativamente. Também facilita o compartilhamento de informagéao que vai além de
dados sobre transacbes de compra e venda, incluindo aspectos estratégicos
orientados ao planejamento conjunto, essenciais para permitir que as empresas
participantes facam o que é certo de maneira mais rapida e eficiente (BOWERSOX e

CLOSS, 2001).

2.3. PLANEJAMENTO COLABORATIVO DA DEMANDA

Para melhor gerir suas cadeias de suprimentos e garantir vantagem frente aos
concorrentes, as empresas utilizam o planejamento colaborativo da demanda como

uma forma de agregar valor aos seus produtos.

2.3.1. CONCEITO

Julianelli (2006) entende o Planejamento Colaborativo da Demanda como:

“As diferentes formas de cooperacao interdepartamental e entre
empresas de uma cadeia de suprimento, através da troca intensiva
de informacbées e de mudancas organizacionais, estruturais,
tecnoldgicas, para aumentar a eficiéncia do processo e das decisdes
relacionadas ao atendimento da demanda”.

Deste modo garante-se que o risco de ruptura da cadeia de suprimentos seja

minimizado. De acordo com Cohen et al. (2005) colaboracao pode ser definida

como “0s meios pelos quais as empresas de uma cadeia de suprimentos trabalham
15



juntas para atingir objetivos mutuos, através do compartiihamento de idéias,

informacdes, conhecimentos, riscos e recompensas”.

2.3.2. O PROCESSO DO PLANEJAMENTO COLABORATIVO DA DEMANDA

De acordo com Julianelli (2006) o processo de planejamento da demanda ocorre da
seguinte forma:
= Primeiro relnem-se informacdes sobre as familias de SKUs®. Estas
informacdes sao constituidas por dados histéricos — vendas, preco e
investimento em propaganda — e informacdées de mercado — conjuntura
econdmica, agdes da concorréncia e clientes.
» E feita uma andlise estatistica dos dados histéricos e da interpretacédo
gerencial das informacdes de mercado.
= Depois é gerada uma previsdo de demanda futura que, entéo, sera utilizada
pelas areas funcionais da empresa para tomada de decisdo operacional e
estratégica.
= Com o passar do tempo, as areas funcionais revisam a estratégia e o
planejamento e aprendem com o0s erros, e geram, com isso, ganhos de
experiéncia e conhecimento tacito, fundamentais para a melhoria da
interpretacao das informagdes de mercado.
Os motivadores para a melhoria desse processo estao relacionados com a reducao
de custos para as organizacoes, reducao de custos de estoque e melhoria do nivel
de servigo. Os principais motivadores sdao a melhoria na tomada de decisao e a
integracdo entre as areas funcionais. E fundamental saber interpretar as
informacdes que podem impactar o consumo de determinado item, e assim ter mais
acuracia na previsao de vendas. A colaboracdo entre departamentos pode melhorar
o julgamento e a tomada de decisao, através do compartilhamento de informacdes.
Por exemplo, a area de Vendas tras grande experiéncia de campo, ja que algumas
empresas possuem equipes de forca de vendas. O marketing entende o

comportamento do consumidor, através de pesquisas, € sabe 0s seus gostos e

necessidades. Assim, na hora de decidir langcar um produto ou analisar se uma

2 SKUs — Stock Keeping Units, ou itens em estoque.
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previsdo de vendas esta bem feita, a participacao das diversas areas € importante. A
integracao entre as areas € um motivador, pois se sabe que cada area possui suas
metas e indicadores de desempenho, os quais sdo bastante diferentes e muitas
vezes, podem levar a discordancia e conflitos entre as areas. Estes conflitos acabam
gerando uma fraca interpretacdo das informagcdes de mercado e de

operacionaliza¢ao do planejamento de demanda (JULIANELLI, 2006).

2.3.3. IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO COLABORATIVO DA DEMANDA

Fica claro que o planejamento colaborativo da demanda desempenha papel de
grande importancia na coordenacao dos fluxos de informacgéo e de produtos em uma
empresa. Os impactos sédo relevantes no gerenciamento de Marketing, na previsao
das vendas, na programacédo e controle da produgdo e nas operacdes logisticas.
DecisGes estratégicas e operacionais da empresa, como langamentos de produtos,
descontinuacdo de SKUs, definicdo de estratégia de distribuicao, planejamento da
capacidade, coordenacdo dos canais de distribuicdo e programacao da producéo,

entre outras, sdo impactadas diretamente pelo planejamento da demanda.

2.4. SALES AND OPERATIONS PLANNING - S&OP

As iniciativas de planejamento colaborativo da demanda podem ser internas, quando
ocorrem entre areas funcionais de uma empresa, e externas, quando envolvem
diferentes empresas. A iniciativa interna mais comum é o S&OP (JULIANELLI,
2006). Este modelo de planejamento colaborativo, quando implementado e
executado de maneira plena, atinge o objetivo de compartihamento das
informacgdes, assim como o0s processos de planejamento e de execucdo das

atividades, tendo seu foco na integracao departamental.

17



2.4.1. CONCEITO

De acordo com a APICS - The Association for Operations Management - o S&OP
tem a funcé@o de sincronizar o nivel total de manufatura (plano de producao) para
melhor satisfazer o nivel planejado de vendas (forecast), satisfazendo os objetivos
gerais do plano estratégico de negdcios, incluindo rentabilidade, produtividade e lead
times competitivos. O S&OP tem que se estender por um horizonte suficiente para
permitir o planejamento de recursos (mao-de-obra, equipamentos, instalagdes,
materiais, capital), exigidos para realizar o plano de producdo. Como este plano
afeta muitas fungcées na empresa, € normalmente preparado com informacdes de
marketing, manufatura, engenharia, administragcdo, finangas, materiais, etc. Por isso
a importancia da colaboracao entre as areas funcionais para que ele atinja seus

objetivos.

2.4.2. OBJETIVOS DO S&OP

Os objetivos do S&OP, segundo Corréa et al. (2001), sao:

e Suportar 0 plano do negécio através de analises e revisbes perioddicas,
garantindo sua viabilidade e efetividade;

e Garantir que os planos operacionais sejam realistas, considerando as inter-
relagdes existentes entre as diversas areas da empresa;

e Gerenciar efetivamente as mudancas;

e Gerenciar os estoques de produtos acabados e/ou carteira de pedidos para
suportar o servico ao cliente;

e Avaliar o desempenho do processo de planejamento da demanda e estoque

e Avaliar riscos, identificando e segregando as atividades que estdo fora de
controle daquelas que se encontram sob controle;

e Construir o trabalho em equipe acerca do planejamento tatico da empresa.

O S&OP busca aprimorar o processo de planejamento da demanda através da
integracdo vertical entre niveis de decis6es diferentes (estratégico e operacional) e

integracao horizontal entre decisbes de mesmo nivel, mas de diferentes areas da

empresa, tais como comercial, marketing, producao e logistica (JULIANELLI, 2006).
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A Figura 1 apresenta os diferentes niveis de integracdo buscados pela iniciativa de

S&OP:
Integracgio Horizontal >
(r"—
/\ Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estrategla de
Manufatura Marketing Finangas
© 1 | 1
£ Politicas das Politicas das Paliticas das Politicas das
g Areas de Areas de Areas de Areas de
.8 Manufatura Marketing Financas
& [ i [
Q Decisfies Decisbes Decisbes Decisbes
= Operacionais Operacionais Cperacionais Operacionais
= da Manufatura de Marketing de Finangas de F&D
\/ ¥ Sales & Operations Planning W

Figura 1 - Integracao entre niveis de decisao e areas da empresa. Fonte:

Julianelli (2006)

2.4.3. IMPORTANCIA DO S&OP

Devido a sua importancia, a adogcao do processo de S&OP vem crescendo ao longo
dos ultimos anos, inclusive em empresas brasileiras. Através de praticas bem
simples, o S&OP busca atingir simultaneamente melhorias em termos de custo -
niveis de estoque e custo de producéo - e de servico, disponibilidade de produto
(AROZO, 2006). Para Wallace (1999) o S&OP é parte integrante do gerenciamento
da cadeia de suprimentos na medida em que atua nas duas direcdes, para tras, em

direcdo aos fornecedores, e para frente, em direcdo aos clientes.

19



Mensalmente as areas funcionais da organizacdo se reinem e tomam decisdes,
referentes ao plano estratégico, geralmente ao nivel das familias de produtos. Com
a troca de informagdes, ou colaboracao interfuncional, garante-se que as operagdes
de cada departamento estardo alinhadas com as estratégias da organizacéo;
promove-se a coeréncia vertical e horizontal; e garante-se um plano de operacgdes

realistico.

2.5. GERENCIAMENTO DE RISCO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Em qualquer tipo de relacionamento em cadeias de suprimentos ha algum nivel de
risco ou incerteza. A gestdo de risco em cadeias de suprimentos é uma tarefa
desafiadora, pois o risco deriva de uma variedade de mdltiplas fontes, tais como
atrasos no transporte, desastres naturais (Elkins et al., 2005), falta de integracéo
entre o planejamento de demanda e suprimentos, ineficiéncia de processos,
indisponibilidade de informagdes estratégicas, interrupcao da cadeia de suprimentos

e insatisfacao do cliente (O’KEFFE, 2004).

2.5.1. CONCEITO

Devido a todos esses riscos, entende-se que a rede de suprimentos é inerentemente
vulneravel a rupturas e falhas em qualquer um dos elementos que envolvem suas
operacdes (RICE & CANIATO, 2003; BLACKHUST ET al., 2005). Zsidin (20083),
define risco de suprimento como uma possibilidade de ocorréncia de um incidente
associado ao abastecimento interno a partir de uma ruptura individual de um
fornecedor ou do mercado de suprimento como um todo, o que resulta na
incapacidade da empresa em atender as demandas dos clientes ou em ameacas a

vida e a integridade fisica e seguranca de seus clientes.
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Ao compreender bem as fontes, bem como a classificacdo dos riscos de suprimento,
torna-se possivel estabelecer estratégias que permitam minimiza-los de maneira
eficiente. Isto é, quando se detecta que a ruptura de estoque ocorreu por um atraso
de entrega do fornecedor, dado sua restricdo de capacidade para atender a todo o
pedido no tempo desejado, pode-se trocar de fornecedor, dividir o pedido entre mais
fornecedores ou mesmo adotar outra solu¢cdo que pareca ser mais adequada ao

novo contexto.

2.5.2. CLASSIFICACAO DOS RISCOS

Christopher et Lee (2003) classificam os riscos em quatro grupos:

» Riscos financeiros - Custos de estoques devido a obsolescéncia, a reducao
de precos para queima de estoques de baixo giro e o risco de gerar rupturas
de estoque. Cadeias desbalanceadas podem gerar estoques em excesso ou
mix de produtos errado. Por fim, ha os riscos de se reprocessar o estoque
para torna-lo vendavel e de se pagar penalidades pela ndo-entrega de
produtos.

» Riscos de “caos” - sdo o resultado de reacbes exageradas, intervencdes
desnecessarias, falta de confianca e informacdes distorcidas na cadeia de
suprimentos. Um efeito bastante conhecido decorrente das atividades citadas
€ o efeito-chicote, ou seja, a distor¢do crescente das demandas a cada elo da
cadeia de suprimentos.

» Riscos de decisdo - estdo ligados a impossibilidade de se tomar a decisédo
correta para cada membro da cadeia de suprimentos. Este tipo de risco é
consequéncia direta do caos e nervosismo

» Riscos de mercado - ocorrem devido a perda de oportunidades causada pelo
baixo tempo de resposta da cadeia de suprimentos e a inabilidade de
adaptacao a novas demandas de mercado.

Para combater os ricos e suas respectivas causas, as organizagdes podem adotar
politicas de gerenciamento de riscos. A Cranfield School of Business (2002) define o
gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos como “a identificacdo e
gerenciamento dos riscos internos e externos a cadeia de suprimento através de

uma abordagem coordenada entre os membros da cadeia a fim de se reduzir a

vulnerabilidade como um todo”. Rey (2005) apresenta o ato de gerenciar o risco
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como um conjunto de fatores que devem ser considerados a partir do momento em
que a empresa toma consciéncia da vulnerabilidade da cadeia de suprimentos. A
autora destaca a identificacao dos processos de negécios essenciais: a identificacao
dos riscos; suas causas e conseqliéncias; a visibilidade das fontes de risco; a
elaboracdo de planos de contingéncia; a avaliacdo dos riscos e verificacado dos
planos de contingéncia dos fornecedores; e a analise entre o custo e os beneficios

de se proteger contra os riscos identificados.

O relatério sobre vulnerabilidade na cadeia de suprimentos da Cranfield School of
Business (2002) define riscos externos como aqueles que englobam catastrofes
naturais, ataques terroristas e outros acontecimentos sobre o0s quais as
organizacbes participantes da cadeia de suprimentos ndo possuem controle. E
riscos internos como aqueles que s&o causados por falhas na iteragdo e
cooperacao entre as entidades pertencentes a cadeia de suprimentos. Pode-se
dividir os riscos em intra-organizacao, ou seja, relacionados as atividades e
interfaces da organizagdo em si e riscos extra-organizacao, associados as

relacdes entre diferentes empresas da cadeia.

Com o objetivo de diminuir os riscos na cadeia de suprimentos, a politica de
gerenciamento de riscos deve considerar ainda 0s seguintes aspectos:

= A importancia do reconhecimento dos riscos entre a alta geréncia e do
impacto das mudancas estratégicas no negécio;

= Aintegragéo das atividades de gerenciamento de riscos ao gerenciamento da
cadeia de suprimentos;

» E o entendimento de cada individuo sobre os riscos da cadeia e sobre seu
papel no processo de evita-los.
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Rey (2005) propde a utilizagdo de algumas ferramentas para a minimizacdo dos
riscos, entre elas a utilizagdo de sistemas colaborativos, a elaboracao de politicas de
estoques, o desenvolvimento de uma cultura de gerenciamento de risco, a aplicacao
de tecnologias para o controle de eventos, o desenvolvimento de cenarios, a
customizacgao das plantas, produtos e componentes e a redundancia de capacidade

fabril e dos sistemas de tecnologia da informagéo.

2.6. AIMPORTANCIA DO USO DO PLANEJAMENTO COLABORATIVO DA

DEMANA ALIADO AO GERENCIAMENTO DE RISCO

Como o objetivo das organizacdes é obter lucro e atender seus clientes, as duas
formas de atingir essa meta sdo: reduzindo custos e aumentando o nivel de servigo.
Assim, o planejamento colaborativo da demanda e o gerenciamento de risco buscam
minimizar os custos gerados pelas rupturas da cadeia (falta de produto) ou alto nivel

de estoque e maximizar o nivel de servigo ao cliente.

Christopher e Lee (2003) sugerem que a organizagao deve buscar ferramentas que
tragam visibilidade e controle sobre a cadeia de suprimentos para que 0S riscos
sejam minimizados. A ferramenta abordada neste trabalho, o S&OP, traz ganhos de
visibilidade e controle sobre a cadeia de suprimentos. A Tabela 1 demonstra a
relacado entre a visibilidade e o controle, proporcionados pelo uso das ferramentas de

planejamento colaborativo e a correlagdo com alguns itens de risco.

A integracao entre as areas funcionais é fundamental para que haja visibilidade da
cadeia de suprimentos, minimizando risco, uma vez que o planejamento sozinho,
nao possui informagdes a respeito de tendéncias financeiras, estratégicas e de

mercado. A integracado das funcdes operacionais, ou seja, da geracao da previsao a
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3. METODOLOGIA

De modo a apurar a importdncia das praticas de planejamento colaborativo da
demanda e gerenciamento de riscos dentro das organizagdes, foi conduzido um
estudo de caso em uma empresa fabricante de medicamentos, vacinas e produtos
de consumo. O objeto de estudo € uma empresa multinacional, com matriz na

Inglaterra e uma fabrica no Rio de Janeiro.

O método de pesquisa utilizado foi estudo de caso, pois, de acordo com Yin (2005),
procura-se examinar eventos contemporaneos e efetuar indagacées baseadas na
experiéncia, que investigam um fenémeno contemporéaneo dentro de um contexto da
vida real, onde multiplas fontes de evidéncias sao utilizadas. Tanto Mayring (2002)
quanto Flick e cols. (2000) consideram o estudo de caso como o ponto de partida ou

elemento essencial da pesquisa qualitativa (GUNTHER, 2006).

Foram utilizadas como fontes de dados: documentagcdo da empresa, observacao
participante e entrevistas estruturadas. Foram entrevistados um total de 24 pessoas.
Todos os integrantes da area de Financas foram entrevistados. A Gerente
financeira, o Supervisor e dois Analistas. No Marketing, 2 Diretores, 7 Gerentes de
produto e 3 Analistas foram entrevistados. No departamento de Vendas, o Diretor, o
Gerente, o Supervisor e trés Analistas Seniores foram entrevistados. Na area de
Logistica o Gerente e dois Analistas foram entrevistados. A maioria dos Gerentes de

Marketing ja passou por duas ou mais empresas de Consumo.
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Consideram-se clientes da area de Demanda os departamentos de: Marketing,
Vendas e Financas - por isso somente esses departamentos responderam ao
questionario, além da propria area estudada, claro.

E interessante destacar aqui que se utilizou o modelo de pesquisa Voz do Cliente
(VOC) fornecido pelo departamento de exceléncia operacional (EO) da prépria
empresa. A missao deste departamento é “introduzir a exceléncia operacional na
artéria principal da cadeia de suprimentos da organizacdo, criando uma ambicao
contagiante de fazer as coisas de forma mais simples, inteligente, rapida e de uma
forma padronizada e robusta”. O departamento de EO utiliza este tipo de
questionario (VOC) como forma de entender as preocupacdes dos clientes e
melhorar os processos e procedimentos dentro da organizagdo. Considera que
entender o que é valor para o cliente é primordial para atender as suas

necessidades.

O ponto-chave da pesquisa foi descobrir como a equipe de Demanda® se integra
com as outras areas funcionais e se ele ajuda a empresa a diminuir custos e
melhorar o nivel de servico ao cliente. A area de Demanda visa integrar as areas
estratégicas e operacionais, para que a producdo tenha mais agilidade e eficiéncia,
baseada nas politicas, metas e estratégias de marketing, vendas e financas, e assim
estar alinhada com o planejamento estratégico da organizacdo. Reunides mensais
de Pré-Demanda e Demanda sao realizadas para alinhar as estratégias entre as
areas funcionais e fazer ajustes. Fazer consideracdes sobre volumes de produtos

requisitados por marketing e vendas e analisar o impacto de produzir ou nao

® Fazendo uma analogia, para melhor entendimento, o departamento de Demanda da empresa
estudada poderia ter o nome de Departamento de S&OP.
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determinado SKU. Gerentes de marca e gestores de cada area participam com suas
experiéncias e dados de pesquisa de mercado. Assim ha uma interagao e troca de
informacgdes, para se chegar a um acordo do que é melhor para a organizagao.
Entende-se que isto € um planejamento colaborativo da demanda. Consideramos

essas reunioes similares as reunides de S&OP.

3.1. QUANTO AO TIPO DE PESQUISA

De acordo com o objetivo proposto, realizou-se uma pesquisa de campo descritiva
qualitativa e quantitativa, visando aprofundar o conhecimento da autora sobre o
problema pesquisado, desenvolvendo, esclarecendo e/ou modificando conceitos e
idéias para a formulacdo de abordagens posteriores (MATTAR, 1996); e descrever
as caracteristicas de determinada populacao ou fenébmeno ou o estabelecimento de
relacdes entre variaveis (GIL, 1999). Ainda segundo o mesmo autor, pesquisa
descritiva envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados, como

questionario.

Assim sendo, sob o ponto de vista qualitativo, busca-se identificar os elementos que
compdem uma realidade dando maior familiaridade ao problema (FREITAS e
JANISSEK 2000 apud VIEIRA e TIBOLA, 2005). Salienta-se, assim, que as
informacdes advindas deste estudo podem ser ratificadas, na seqiéncia, por uma

pesquisa quantitativo-descritiva.

De acordo com o IBOPE as pesquisas quantitativas sdo mais adequadas para

apurar opinioes e atitudes explicitas e conscientes dos entrevistados, pois utilizam
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instrumentos estruturados (questionarios). Devem ser representativas de um
determinado universo de modo que seus dados possam ser generalizados e

projetados para aquele universo.

O beneficio da integracao entre os dois tipos de pesquisa ocorre quando um estudo
pode incluir abordagens qualitativas e quantitativas em diferentes fases do processo
de pesquisa Miles e Huberman (1994). Os beneficios sdo: A coleta continua dos
dois tipos de dados; a pesquisa continua de campo (qualitativa) e o relacionamento
entre as diversas oscilagées do levantamento (quantitativa); a exploragdo por meio
de um estudo de questionario (quantitativa), seguida de aprofundamento e avaliacdo

dos resultados (qualitativa) (GUNTHER, 2006);

Dessa forma, este estudo visa proporcionar um maior conhecimento para o
pesquisador acerca do assunto, a fim de que esse possa formular problemas mais
precisos ou criar hipéteses que possam ser pesquisadas por estudos posteriores
(GIL, 1999). As pesquisas exploratérias, segundo GIL (1999) visam proporcionar

uma visdo geral de um determinado fato, do tipo aproximativo.

Assim o estudo de caso desenvolvido busca fazer a andlise pratica dos conceitos
revisados. Segundo YIN (1989), o estudo de caso é uma forma de se fazer pesquisa
empirica que investiga fendbmenos contemporaneos, dentro de seu contexto de vida
real, em situacdes em que as fronteiras entre o fenédmeno e o contexto ndo estédo

claramente estabelecidas, onde se utilizam multiplas fontes de evidéncia.
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Além da pesquisa de campo, esta autora fez um levantamento bibliografico,
buscando utilizar os autores mais relevantes e atuais no campo da logistica, supply

chain, planejamento colaborativo da demanda e gerenciamento de risco.

3.2. QUANTO AO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Foi feita uma pesquisa de campo, fazendo uso de questionarios fechados que
abrangeram o levantamento de informacdes recentes e que podem ser utilizadas por
outros pesquisadores. Segundo Silva e Menezes (2001), o questionario € uma série
ordenada de perguntas que devem ser respondidas por escrito pelo informante. O
questionario deve ser objetivo, limitado em extensdo e estar acompanhado de
instrucées As instrugcdes devem esclarecer o propésito de sua aplicagéo, ressaltar a
importancia da colaborag¢ao do informante e facilitar o preenchimento. As perguntas
do questionario de multiplas escolhas: fechadas com uma série de respostas

possiveis.

Young e Lundberg (apud SILVA e MENZES 2001) fizeram uma série de

recomendagdes Uteis a construcao de um questionario. Entre elas destacam-se:

e O questionario devera ser construido em blocos tematicos obedecendo a uma
ordem légica na elaboracao das perguntas;

e A redagdo das perguntas devera ser feita em linguagem compreensivel ao
informante. A linguagem devera ser acessivel ao entendimento da média da
populacdo estudada. A formulacdo das perguntas devera evitar a
possibilidade de interpretacao dubia, sugerir ou induzir a resposta;

e (Cada pergunta devera focar apenas uma questdo para ser analisada pelo
informante;
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e O questionario devera conter apenas as perguntas relacionadas aos objetivos
da pesquisa. Devem ser evitadas perguntas que, de antemao, ja se sabe que
nao serdo respondidas com honestidade.

O instrumento abordou questdes como o relacionamento da area de Demanda com
as outras areas estudadas. Cabe aqui a ressalva de que um instrumento utilizado

para coletar dados foi previamente testado em um estudo piloto (antes de aplicado

na pesquisa final).
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1.CONHECENDO A EMPRESA ESTUDADA

A empresa estudada € uma fabricante de medicamentos, vacinas e produtos de
consumo. A area de consumo foi escolhida para ser analisada. Produtos de
consumo sdo aqueles produtos comprados na farmacia que nao precisam de
prescricdo médica para que se possa compra-los na farmacia pelos consumidores.
O contrario de produtos éticos, ou melhor, que tem tarja e precisam de uma

prescricao meédica para que se possa compra-los na farmacia.

Nesta empresa estudada, as areas de interacao direta com a equipe de Demanda
sao Marketing, Vendas, e Financas. Consideram-se “clientes” da area de Demanda.
Sera feito um breve resumo das responsabilidades de cada area que interagem

diretamente com Demanda.

Marketing informa os volumes que pretende vender, os produtos que serdo lancados
e as acoes promocionais previstas para o periodo. O departamento de Vendas fecha
com o Marketing esse volume previsto mensalmente e é responsavel por atingir os
volumes nos trés primeiros meses. Sabe-se que Vendas tém basicamente a mesma
necessidade de Marketing, no entanto, procura estimar volumes mais baixos que 0s
de Marketing, ja que facilita atingir suas metas. A area de Financgas é responsavel

por valorizar esse volume e comparar o quanto ele esta acima ou a baixo do budget.

Sera feita uma analise mais minuciosa sobre a area de Demanda. Esta é
responsavel por:

e (Comandar as reunioes mensais de Pré-Demanda e Demanda;
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e Andlise de forecast (previsdao de vendas) juntamente com marketing e vendas;

e Gerenciar o nivel de estoque de produtos acabados e amostras promocionais;

e Coordenar os langcamentos de produtos juntamente com todas as outras
areas;

e Fazer o Gerenciamento de Risco de todos os projetos em que a mesma esta
envolvida;

e Fazer pedidos de producdo para as fabricas fornecedoras, baseando-se no
namero determinado por Marketing e Vendas;

e Controlar o cadastro de produtos no sistema

e Monitorar a entrada de produtos no estoque; e

e Fazer follow up (acompanhamento) de informacdes diariamente com a area

de producao.

A éarea de Demanda € integrante da Cadeia de Suprimentos, ja que é uma
ramificacdo da logistica, faz o controle de estoques e valor para seus clientes, tem
aliancas com parceiros estratégicos (fabricas GSK e terceiros) e utiliza a tecnologia

da informacao como ferramenta para obter informa¢des acuradas oportunamente.

Ha um acordo entre as fabricas, o CSA (Customer Supply Agreement), Acordo de
Suprimento do Cliente, onde sdo negociados: lead time (tempo de suprimento),
condi¢cbes de armazenagem, o LEC (lote padrdo de producao), tipo de transporte e
nivel de estoque de material de embalagem no fornecedor. Assim, o bom
relacionamento com estes fornecedores é extremamente importante para o

abastecimento. Quanto mais precisa a informacao neste canal (GSK-fornecedor-
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GSK), menor o risco de erros e rupturas, agregando mais valor a cadeia e

minimizando custos.

4.2. RESULTADOS

4.2.1. A EQUIPE DE DEMANDA E PRO-ATIVA E CORRETIVA

Dos 24 entrevistados, 11 acreditam que a area de Demanda é Pro-ativa e corretiva.

Isto demonstra que a Demanda ndo preve os problemas, mas “apaga incéndio”

como disse um entrevistado. Porém, este resultado mostra uma pro-atividade em

ajudar os seus clientes internos. O motivo desta resposta é o atraso na entrega de

informacgdes criticas referentes ao nivel de estoque de produtos, chegada de ordens

no estoque e problemas relacionados aos SKUs. Tanto para os clientes internos,

quanto para os externos, a antecipagédo de qualquer informacao critica é importante

para a manutencdo da cadeia. Assim, mostra-se necessario o mapeamento dos

riscos da cadeia de suprimentos e manutencao do fluxo de informagdes para que as

acOes sejam mais preventivas do que corretivas.

“A antecipacéo é algo que praticamente ndo acontece”.

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

A equipe de Demanda resolve meus problemas sendo:

41%
26%
22%
11%
Pro-ativae Pro-ativae Reativae Reativae
preventiva corretiva preventiva corretiva
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4.2.2.“A EQUIPE DE DEMANDA MANTEM VOCE ATUALIZADO SOBRE A
PROGRAMAGCAO DE ENTREGAS DE ITENS CRITICOS E INFORMA COM
ANTECEDENCIA QUALQUER MUDANGCA QUE AFETA A ESTRATEGIA DA

EMPRESA”?

Dos 24 entrevistados 38% n&o concordam com a frase acima, o que corrobora a
analise da segéo 4.2.1.. A area de Demanda n&o atualiza as outras areas sobre o
status dos langcamentos, dos estoques e da chegada ou ndo de produtos no estoque.
Isto mostra que o alinhamento entre as areas € franco, ou melhor, o elo da cadeia

neste contexto é fraco e pode ser rompido facilmente.

“A antecipacao é algo que praticamente ndo acontece”’.

“Por vezes a informacdo surge apenas quando ha pouco ou nenhum tempo habil

para reacdo e sem planos alternativos para a solugcdo do problema’.

“Desvios deveriam ter agbes mapeadas e ndo apenas explicagées. E uma area que
interage com todas as outras areas da empresa e, portanto deveria ser uma das
primeiras a relacionar impactos operacionais e financeiros que afetam a gestao em

curso”.

34



Vocé concorda que a equipe de Demanda mantém vocé atualizado sobre
aprogramacao de entregas de itens criticos e informa com antecedéncia
qualquer mudanga que afeta a estratégia da empresa?
40% - 37,50%
35% ~
30% ~
’ 25,00%
0 i
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4.2.3.0S CLIENTES INTERNOS SABEM COM QUE AREAS O DEPARTAMENTO

DE DEMANDA INTERAGE

A area de

vendas e

Demanda é responsavel por fazer a ponte entre a comercial (marketing,

finangas), entre voutros, e a area de producao. Porém esta pergunta foi

feita para entender a abrangéncia desta ponte na visao dos clientes internos.
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5% 8%

Vocé concorda que a equipe de Demanda mantém vocé atualizado sobre
aprogramacao de entregas de itens criticos e informa com antecedéncia
qualquer mudanga que afeta a estratégiadaempresa?
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4.2.4.0S CLIENTES DA AREA DE DEMANDA SABEM EXATAMENTE SUAS

RESPONSABILIDADES E AS FUNGCOES QUE DEMANDA NAO EXERCE.

Para as areas, o controle do nivel de estoques, avaliacao da acuracia da producgéo,
envio de pedidos de produto, controle da troca de codigos, negociacao de prazos e
volumes com as fabricas e cadastro de produto sdo funcdes de responsabilidade da
equipe de Demanda. No entanto, a equipe de Demanda estaria envolvida no
processo de elaboracado de forecast (previsdo de vendas) e acompanhamento de
resultado financeiro. A maioria acredita que a equipe nao tem relacdo com as
funcdes de controle de troca de artes, transporte, importacdo e informar o preco de
produtos. Pode-se concluir que a organizacao vé a equipe de Demanda como uma

area operacional.
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4.3.0 IMPACTO DAS INFORMAGOES ENVIADAS PELA EQUIPE DE DEMANDA

PARA O TRABALHO DO CLIENTE INTERNO E ALTO E E ESTRATEGICO.

81% dos entrevistados acreditam que o impacto no atraso das informacdes de
Demanda para as suas areas € alto. E que além disso, este impacto € estratégico e

afeta o lancamento de novos produtos.

Qual o impacto das informagdes enviadas pela equipe de
Demanda para o seu trabalho?
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63% de todas as pessoas acreditam que a area de Demanda é imprescindivel para
a organizacao, se comparada com as outras areas entrevistadas. Isto mostra que as
outras areas acreditam na sua importancia e papel fundamental para o negécio da
empresa, apesar de terem a avaliado a area em si, como area operacional e nao

estratégica.

Relativamente a Finangas, Producao, Marketing ou Vendas,
o quao importante é a Demanda para a empresa?
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Nao se pode afirmar que a organizacao vé a area de Demanda como uma inovacgao,
ja que a maioria (77%) acredita que esta area existe em outras empresas, com as

mesmas funcdes, porém com outro nome.
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5. CONCLUSAO

Ha quatro principios basicos para que a exceléncia no gerenciamento da
vulnerabilidade seja atingida segundo o relatério da Cranfield University (2002):
= A estrutura da cadeia de suprimentos deve estar adaptada aos riscos
detectados, internos e externos;
= O gerenciamento de riscos deve ser baseado em indicadores de desempenho
claros e canais de comunicacao entre todos os participantes da cadeia;
= O gerenciamento de riscos deve ser baseado no alinhamento de processos e
na colaboracao entre todos os membros da cadeia de suprimentos.
O modelo de planejamento colaborativo da empresa estudada nado atende os
principios listados. Ao comandar os processos de planejamento da empresa, o
modelo S&OP deveria atuar como direcionador das acdes relacionadas a logistica e
a cadeia de suprimentos. Porém isto ndo acontece. Neste processo, consideracdes

sobre os riscos devem ser levantadas para que a cadeias de suprimentos sejam

construidas de forma robusta.

Outros aspectos a serem considerados na idealizacdo e implementacdo de um
processo colaborativo levam naturalmente a exceléncia no gerenciamento de riscos,
e consequentemente a uma minimizagdo da vulnerabilidade. Um aspecto
fundamental para que a colaboracdo aconteca de maneira fluida é a existéncia de
canais de comunicacao confiaveis e rapidos. Com a troca de informacdes o nivel de
servico melhora e a decisao dos gestores € mais acertada. Com o entendimento da
necessidade de participacdo de todos os membros relevantes da cadeia de
suprimentos no processo de planejamento, aumenta o entendimento dos processos,
dada a intensa troca de informacgdes, e ao alinhamento e cooperacao entre todos os

envolvidos.
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O processo de planejamento colaborativo, utilizando o S&OP como ferramenta,
apresenta diversas virtudes como a melhoria dos niveis de servico, da comunicacao,
margem de lucro e também fazem com que a alta geréncia aumente sua visibilidade
e controle sobre a cadeia de suprimentos, minimizado os riscos internos e externos
e aproximando-se cada vez mais das condicdes ideais para que seja atingida a

exceléncia no gerenciamento da vulnerabilidade.

Pode-se concluir que a area de Demanda nao esta alinhada com as estratégias de
marketing e vendas da GSK, uma vez que todas as acOes e atividades dela nao

atendem as necessidades dessas duas areas.

A percepcao dos “clientes” de uma forma geral é de uma area operacional, que nao
caracteriza inovacao para a empresa, sendo no entanto imprescindivel. Fica claro
que ha conflitos de interesse entre as areas (Marketing x Vendas) e que é
necessaria uma integracdo maior entre todas as areas. Além disso, € importante
também reavaliar o fluxo de informagdes que passa pela equipe de Demanda. Ja
que esta é avaliada por seus clientes como corretiva em suas acgdes, quando o que
se espera de uma area que esta envolvida na Cadeia de Suprimentos sao acdes

pré-ativas e preventivas.

“Nao podemos ter surpresas sem tempo de reacao’.

“Quando eu recebo o tipo de resposta que vocés me mandam, me sinto
desprotegido”.

“Eu ndo quero saber que o cara se jogou da janela! Quero saber quando ele estiver

subindo as escadas’.

41



Fica claro depois de todas as analises o quanto é importante para a empresa
estudada ter um Planejamento Colaborativo da Demanda e um correto
Gerenciamento de Riscos, para assim minimizar a insatisfacdo de seus clientes
internos, melhorar a acuracia da previsdo de vendas, minimizar rupturas no estoque
e 0 mais importante, manter o fluxo de informacdes sempre funcionando. O que
ficou muito transparente nas respostas foi a falta de informacdo que as éareas
sentem quando sédo perguntadas sobre o Departamento de Demanda. Nao que as
areas nao saibam com quem Demanda interage ou quais sao suas
responsabilidades. Isto € o menos critico. O que salta aos olhos e ver que a cadeia
nao funciona quando o assunto € informacdo, que para uma organizacio é

fundamental.

Logo se comprova que o estudo do Planejamento da Demanda, aliado a um
gerenciamento de risco e seguindo o modelo de S&OP traz beneficios para as
organizacodes privadas. Fica aqui uma proposta de estudo para analisar se 0 mesmo

processo seria eficiente em Orgédos Publicos.
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7. ANEXOI

Area/Departamento:

1_A eauipe de Demanda resolve seus problemas sendo..

( ) Pro-ativa e ( ) Pro-ativa e ( )Reativae ( )Reativae

preventiva corretiva preventiva corretiva

2. Como é o suporte operacional da equipe de Demanda? (cadastro de produtos, Future View e outras
ferramentas)?

( ) Regular () Eindiferente ( )Bom ( ) Excelente
3. Qual o grau de conhecimento da equipe de Demanda quanto exposta a problemas de sua area ?

( ) Regular () Eindiferente ( )Bom ( ) Excelente

4. O que vocé acha da afirmacédo: “A equipe de Demanda mantém vocé atualizado sobre a programacéo de
entregas de itens criticos e informa com antecedéncia qualquer mudanca que afeta a estratégia da empresa”
?

( ) Discordo ( ) Discordo
plenamente parcialmente

( ) Concordo ( ) Concordo
parcialmente plenamente

Por gentileza comentar:

() E indiferente

5. Vocé acha que a equipe de Demanda & (R) - responsavel, esta (E) - envolvida e ou (N) - ndo tem relacéo

com as areas abaixo?

) Almoxarifado

. (
() Marketing ( ) CDPA (GMS) (GMS) ( )Vendas ( )IT
() Regulatérios () Fiscal(GMS) ( )Custos(GMS) ( )RH () Producéo(GMS)
- . . ( ) Fabricas de
( )SAC () Distribuicdo ( ) Entregas () Financeiro Terceiros
() Pesquisade ( )Forcade . .
Mercado vendas ( ) DAF(GMS) ( )Administrativo |( ) Despachante
( )Planejamento |( )Procurement ( ) Garantiade () Planejamento =
de Materiais (GMS) (GMS) Qualidade (GMS)  da Producéo (GMg) ( ) ImPortacdo(GMS)
( )Bxportacdo .\ popicas GSK () ANVISA

(GMS)

6. Eu acho que é funcdo da equipe de Demanda...

() Elaborar o

() Controlar niveis |( ) Criar politicas () Extrair relatérios do

de estoque de estoque Forecast curto () Gerenciar risco Future View
prazo
() Elaborar o, . )Avaliara () Programar a () Acompanhar .
Forecast de médio - u resultados ( ) Solicitar amostras
acuracia de GMS producéo ) -

prazo financeiros
() Envia pedidos |( ) Controlara () Contrc;la.r 2 () Negociar () Input de volumes

= troca de codigos de prazos e volumes -
de producéo troca de artes . no Future View

produto com as fabricas
() Criarcodigos |( ) Cadastrar () Importar () Transportar () Negociar precos
para produtos produtos no JDE matéria-prima produtos de insumos
() Importar e () Informar () Obter Transfer ( ) Monitorar a
. T . () Informar o prego
controlar material de tamanho de pallet e Price junto as entrada de pedidos
- de produtos

embalagem peso de produtos | fabricas de produto
7. Qual o impacto das informacdes enviadas pela eauine de Demanda para o seu trabalho?
() Nenhum ( ) Baixo ( ) Meédio ( )Alto
Se ha impacto, por ( ) Estratégico (impacta no crescimento ( ) Operacional (consome horas do meu
favor classifique-o: da empresa) dia)




8. ANEXO Il

8. Vocé vé duplicidade no trabalho da equipe de Demanda com alguma atividade que vocé faz na sua area?
Caso a resposta seja SIM, por gentileza, cite um exemplo:

9. O que vocé acha da afirmac8o: “Questdes politicas, econdmicas e sociais influenciam na gestdo de

Demanda”?

() Discordo ( ) Discordo ( ) Concordo ( ) Concordo
plenamente parcialmente parcialmente plenamente

Por gentileza comentar:

() Indiferente

10. Vocé acha que ha conflitos de interesses que comprometam a gestéo de Demanda?
( )Sim ( )Néo

Caso a resposta tenha sido SIM, exemplifique:

11. Relativamente a Financas, Produg¢do, Marketing ou Vendas, o quéo importante € a Demanda para a

empresa?

() Importante
estratégica e () Imprescindivel
operacionalmente

12. Como vocé vé o impacto das agbes de Demanda na estratégia de marketing e vendas?
b) Impacta c) Impacta Diretae d) Impacta e) Define totalmente a
indiretamente indiretamente Diretamente estratégia

( )Apenas ( )Apenas

() Desnecessaria . .
operacional estrategica

a) Nao impacta nada

13. A area de Demanda foi criada na GSK com o objetivo de integrar as areas de marketing, vendas e
finangas com as fabricas. Desse modo ela funciona como uma ponte, sustentada pela estratégia de
marketing da empresa. Vocé considera isso uma inovacédo?

14. Existia uma area com as mesmas fun¢8es de Demanda em outra empresa que vocé tenha trabalhado?

() Nunca trabalhei em outro lugar. S6 na GSK.

15. Caso a resposta anterior tenha sido SIM, como se chamava esta area que tinha as mesmas functes da
area de Demanda da GSK?

16. Cite 2 ou 3 fugBes dessa area, por favor.

Dé sua opinido sobre o que precisamos fazer para melhorar nossos processos e ajuda-lo a atingir seus
objetivos?
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