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2 Revisédo Bibliografica
2.1 Introducéo

A revisdo bibliografica apresenta os fundamentdsides estudados e
pesquisados por outros autores acerca dos asselatcisnados ao tema abordado
neste trabalho. O objetivo é usa-los como base pampreensdo e
fundamentacéo da presente dissertacdo e oferedeit@osubsidios apropriados
para a analise da relevancia do problema e da oletpd utilizada.

Deste modo, inicialmente, faz-se necessaria a agerd das teorias sobre
sistema de planejamento e os efeitos das decisbdferentes momentos.

Antes da explanacao de conceitos e praticas dejplaento de demanda,
a revisao bibliogréafica proporciona a compreensipapel da previsao de vendas
na organizacdo, os impactos nas diversas areamrias da empresa e como
medir a precisdo da previsdo. O referencial teét&nbém aborda os custos
associados ao planejamento inadequado, com seétos e&fdéormas de colaboracao
como aprimoramento do processo.

Posteriormente, expdem-se as consideragbes deesugobreSales and
Operations Planning(S&OP) ou planejamento de vendas e operacdes como
pratica organizacional interna de planejamentobwktivo. Esta secao oferece ao
leitor a compreenséo do qu&&OP, objetivos e processos.

Por fim, apresentam-se o0s conceitos @®llaborative Planning,
Forecasting and Replenishment(CPFR ou Planejamento Colaborativo de
previsdo e abastecimento como pratica interorgeioizal de planejamento
colaborativo. Esta secdo proporciona ao leitor terefimento do que €PFR
objetivos e processos.

2.2 Sistemas de Planejamento
O planejamento antecipa acontecimentos, facilitaadacuracidade das

decisdes, em geral, procura determinar dispositiiesas a partir de uma inércia
inerente aos processos decisorios.

Segundo Corréa et al. (2001), “inércia € entendioimo o tempo que
necessariamente tem de decorrer desde que se ébenmithada decisdo até que a
decisdo tome efeito”. Logo, torna-se necessariolamejamento, porque o
processo produtivo, por exemplo, ndo pode ser ricadid imediatamente.
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Os autores ainda destacam que diferentes decipteseatam diferentes

inércias e esses efeitos acontecem em momentagaistconforme ilustrado na

Figura 1.
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Figura 1 - Inércia deciséria no sistema de planejamento

Fonte: adaptado de Corréa e Corréa (2006) com conceito de Ballou (2001)

A inércia decisoria varia de acordo com as carestiesls do mercado e
negocio de cada empresa, desta maneira observa-s€alpela 2 que ha
controvérsia entre Ballou (2001) e Corréa e Cof2886) quanto a classificagdo

temporal.

Tabela 2 - Inércia decisoria relacionada ao nivel de planejamento

) - o Nivel de
Horizonte de Base Temporal da Inércia Decisoria planejamento

Planejamento == e Conéa (2006) Ballou (2001) Ballou (2001)

Até cerca de quatro . Planejamento
Curto Prazo Horas ou Dias .
meses Operacional
- . .. .| Geralmente menor que . .
Médio Prazo Tempo intermediario um ano q Planejamento Tatico
- : Planejamento
Longo Prazo Véarios anos Maior que um ano -
Estratégico

Fonte: Criado pela autora com informagdes de Corréa e Corréa (2006) e Ballou (2001)

Embora Corréa e Corréa (2006) ndo descrevam emphiente sobre o
nivel de planejamento associado ao horizonte, datlou (2001), ha consenso
de todos que ac¢bes operacionais, como alocaca@delenobra, séo reflexos de
decisbes de curto prazo, assim como acles tatecatadejamento de vendas e
operagfes sdo resultados de decisfes de médio, pramgbes estratégicas sédo
respostas de decisdes de longo prazo, que é alaadefinicdo da localizacdo da

construcao de unidade fabril ou parque industrial.
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Intuitivamente, sabe-se que quanto mais distantgrexisdo esta do
momento presente, mais dificil € antever o futlontdo, decisfes estratégicas,
que requerem previsdes de longo prazo, sdo corekith condicbes de maior
incerteza, podendo gerar decisfes equivocadasrquedgam relevantes impactos
na organizacdo. Por este motivo, o planejamentodbrsistematico e adequado é
uma ferramenta importante para assertividade dasd#s empresariais.

2.3 Previséo de Vendas
Bowersox & Closs (2001) afirmam que as previsdegethelas orientam o

planejamento que, por sua vez, tem o objetivo delie@r as demandas por
recursos, minimizar custos onerosos e facilitarcaroe coordenacdo de
informacoes.

Na Figura 2, Corréa e Corréa (2006) descrevem @mims&no do processo
de previsdo de vendas que as empresas devem cansideno processo de
melhoria continua por meio de aprendizado, troca ederiéncia e
aprimoramento.

A previséo inicia com o tratamento quantitativo diaglos de demanda,
ponderando dados historicos de vendas com: (aégveasi explicativas, como por
exemplo, sazonalidades; (b) comportamentos atipdeosérie temporal, como,
por exemplo, acées promocionais pontuais. Nesfmgetautilizacdo de modelos
matematicos para previsdes de curto prazo € mutoum. Contudo, para
previsdo de longo prazo, as rela¢gdes que haviassado entre vendas e variaveis
explicativas devem ser avaliadas com muito cuidgurque, no mercado
dindmico, as condicbes ambientais, interna e exteyue interferem no sistema
organizacional podem mudar, tornando as hipoteseslacéo invalidas.

Conforme ilustrado na Figura 2, apés o tratamensmtitativo, inicia-se o
tratamento qualitativo das informacdes conjuntuegsndmicas, de mercado,
concorrentes, clientes e comerciais da organizagao.

Avaliar a situacdo econOmica que afetard o horezate previsdo é
importante para reduzir as condi¢cdes de incertezs®m como outros fatores
relevantes: (a)_clientes: conhecer a demanda atra# compreensdo do
comportamento dos clientes, habitos de consumoileagéo dos produtos

oferecidos pela empresa; (b) concorréncia: momitaaia interferéncia da
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concorréncia sobre o mercado, conhecer sua patiiqareco, promocdes, novos
produtos etc; (c)_condicbes comerciais da orgadagonsiderar as acoes

comerciais da empresa que afetam as demandas. cgomhglano de marketing e

comportamento da for¢ca de vendas em relacdo a meta.

Projeto e melhoramento continue doprocesso de gerar <+
previsdes

v

Processo
Informacbes qug
+— expliquem
comportamento
atipico
Informacoes da
conjuntura ) Tratamento quantitative
gconomica dos dadosdevendase |4 Dados
Qutras variaveis 4= histhricos de
Decistesdadrea iy
| endas
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Qutras informacieg gl | 1.eonsn maiass
G'E"'I‘IE:’EEG'D' I ratamento qualtatvo ‘Ja.cos de
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Avaliacaocritica doprocesso de gerarprevisdes

Figura 2 - Processo de previsdo de vendas

Fonte: Corréa e Corréa (2006)

Mediante tratamento quantitativo e qualitativo oidermacgdes é possivel
também incorporar consideracdes de outras areasaguienpactadas diretamente

pela previsdo de demanda para, assim, contriboiracqualidade da sua previséo.
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Por fim, Corréa e Corréa (2006) sugerem a consirdgaum banco de
dados de conhecimento e experiéncia com objetivocalaribuir com o
aprimoramento do processo de previsdo de demanddar@o de dados
documenta elementos relevantes que auxiliem nasgiede demanda como, por
exemplo, informagdes que ajudem a explicar o cotapmnto de vendas e
andlise de resultados de acbes promocionais. Registos os fatores utilizados
no tratamento qualitativo de cada processo de g#eyicom as hipoteses

elaboradas e analise dos erros cometidos.

2.3.1 Necessidade de previsdo de vendas
Bowersox & Closs (2001) explicam que uma boa pévide vendas se

inicia com avaliacdo de técnicas quantitativas aitar 0os vieses e emocoes
humanas e, a partir disso, € possivel incorpolgarguentos sobre questbes de
mercado, tais como, concorréncia, promoc¢des etsteDmodo, o0 mix bem
balanceado de técnicas quantitativas e sensibdide@dmercado pode contribuir
para a qualidade da previsdo de vendas e consegamento da assertividade
do planejamento de demanda.

Os autores asseveram que a previsdao de vendaseBciabspara o
planejamento de diversos departamentos, tais conaoketng, logistica,
producao, suprimentos e financas. Os principaisvo®gue levam a necessidade
de previsdo de vendas estédo relacionados a seguir:

(a) Departamento de marketing para avaliacdo dagapsentre previsao
de vendas e plano de vendas que darao origem aassplie acdo de marketing,
como por exemplo, promoc¢des e descontos por quaaletid penetracdo em novos
canais. O plano de vendas desagregado por produegi@& € oriundo dos
objetivos de marketing agregado por familia de ptodlo orcamento de vendas,
elaborado no planejamento estratégico da empresa.

(b) Departamento de logisticaa previsdo de venda de longo prazo é
essencial para analise de capacidade e localizdeddepdsitos, objetivando
minimizar custos logisticos totais. Ja a previs@@uto prazo é importante para
programacao de varias atividades do processo ilmgisais como contratacdo de
transporte, programacéao de expedicao e transfardeaestoques.
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(c) Departamento de producdoa previsdo de vendas de longo prazo é
essencial para analise de capacidade fabril. Jaeds@o de curto prazo é
importante para programacéo e sequenciamento degio e niveis de estoque
em processo.

(d) Departamento de suprimentos, comprasa previsao de curto prazo é
importante para programacao de aquisicao de insenuositratacao de servigos.
Ja previsdo de venda de longo prazo € essencial gsabelecer politica e
gerenciamento de fornecedores e programas de aatcer

(e) Departamento de financasa previsdo de curto prazo é importante
para analise e programacédo de fluxo de caixa, assino calculo de necessidade
de captacdo de recursos. Ja previsao de vendange pryazo é essencial para

avaliacao do retorno sobre o investimento.

2.3.2 Diferenca entre previsdo de vendas e plano de  vendas
Corréa e Corréa (2006) destacam a confusao erdves@io e metas/plano

de vendas, como um dos erros mais frequentes éurgrocesso de previsao.

A previsdo de vendas projeta a demanda esperadajdecando nao
somente o historico de vendas como também as agpks de sua variacdo e
eventos especificos para tratamento estatisticob&m pondera a conjuntura
econbmica, decisdes comerciais, informacdes datelee concorrentes. Ja o
plano de vendas reflete a meta comercial alinhadalamejamento estratégico da
empresa. Logo, enquanto a previsdo de vendas proatgnario mais préximo da
demanda real futura, o plano de vendas objetivanelr, ou até exceder, 0s niveis
de demanda previstos por meio de um conjunto desagérenciais alinhados com
0 plano estratégico empresarial.

Logo, o problema de utilizar o plano de vendas cpnewisdo de demanda
€ gque, quando se superestima a quantidade, os wigaistoque ficam acima do
minimo necessério, ou quando se subestima a poestisdelacdo a demanda real,
0S hiveis de estoque ficam abaixo do minimo nedesséausando falta do
produto e prejudicando a imagem da empresa pesanteclientes e o restante do

mercado.
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Pode-se concluir que sem uma previsdo de vendaadaca empresa nao
tem como planejar estratégias de marketing e deatdiss necesséarias para o

cumprimento do plano de marketing ou de vendas.

2.4 Planejamento de demanda.
Krajewski, et al. (2009) comentam que o planejameletdemanda exerce

forte influéncia nas decisfes estratégicas e ojmais do gerenciamento de
marketing, producao, logistica, suprimentos e ffaantais como langcamento de
produtos, programacao da producdo, estratégiastiebdicdo e de parceria com
fornecedores.

Croxton et al (2002) esclarecem que o0 processo laeejpmento da
demanda visa o equilibrio entre as exigéncias diestes e a capacidade da
cadeia de suprimentos, ou seja, a sincronizacaprelasdo de vendas com a
programacao e capacidade da produgéo, compragibud¢so.

Os autores explicam que a empresa pode tornamséva a medida que
procura maneiras de reduzir a variabilidade dasvigbes e melhorar a
flexibilidade operacional e consequentemente reduwitos.

J& Julianelli (2006) destaca a colaboracdo intawt@mental e entre
empresas que compdem a cadeia de suprimentos @aroirportante para a
qualidade do planejamento de demanda. O autorcaxqlie o grande objetivo das
iniciativas de colaboracdo é garantir a acessdukde troca de informacdes
(internas e externas), e elenca os principais beoef na aplicacdo do
planejamento colaborativo de demanda:

* Aprimorar o processo de tomada de decisao, paisca tle informacoes
entre areas funcionais da empresa e parceiros caisepode ajudar na
analise das variaveis e detectar falhas de intaigfe de cenarios.

* Reducéo de custos operacionais gerados pelo expesstoques

* Melhoria do nivel de servico e reducdo na perdaedeita gerada pela
falta de estoques

* Reducéo do efeito chicote gerado pela baixa viddide da demanda e
falta de integracdo com clientes, pois o efeitcaiei pode gerar grandes

desbalanceamentos entre oferta e demanda.
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O autor divide as iniciativas de planejamento cotativo da demanda em
interna e externa. A primeira ocorre quando ha leimento entre as areas
funcionais da empresa, destacando o conceito deejplaento de vendas e
operacdes Sales and Operations PlanningS&OP), a ultima ocorre quando
outras empresas, parceiros comerciais, entram ladaracdo, cuja ferramenta
mais adequada é o Planejamento Colaborativo e damevReabastecimento
(Collaborative Planning, Forecasting and ReplenishtreCPFR).

A descricdo simplificada de um processo de planejaonde demanda é
observada a segquir:

a) Com antecedéncia definida pela empresa, e ddacom a inércia da
decisdo, acionistas e alta direcdo determinam cetigbj financeiro no
planejamento estratégico que serve de diretriz patgetivo de marketing, como
exemplo, volume de vendas agregado por grupo diijms. Ja o plano de vendas
desagrega os objetivos de marketing, detalhandeta por regido, por produto e
por canal.

b) Em paralelo, a previsdo de vendas € gerada pow oe meétodos
guantitativos e qualitativos, o resultado é posterente comparado ao plano de
vendas. Se a previsdo de vendas fica abaixo do plarvendas, as equipes de
marketing e vendas precisam tomar ac¢des para Aojelais como, lancamento
de novos produtos, investimento em propagandareqaides.

c) O plano de vendas também é confrontado com wes$og| capacidade de
producdo. Contribui para verificacdo da necessidi@coes estratégicas, tais
como: abertura de novos depdsitos, revisdo de ggoseprodutivos, turnos de
producao, avaliacdo de fonte de suprimento, makiaisansporte etc.

d) Por fim, a previsdo de vendas precisa ser r@xiggeriodicamente,
considerando os insumos de informacgdes da equiperdfas e pessoal de campo,
para ciéncia de problemas e oportunidades em detsten regido ou produto.
Mediante as vendas reais e ocorréncias de mercaddjetivo de marketing
precisa ser atualizado com avaliacfes de desvamteguacdes a nova realidade.
Contudo, estas atualizacdes precisam seguir osté@i periodicidade acordada
entre marketing/vendas e produgéo, pois o tempeagio do parque industrial
pode ser mais lento que as mudancas que markehtfs desejam. Dai faz-se

necessario o planejamento da demanda.
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Entretanto, Croxton et al. (2002) e Oliveira Jr @0 destacam que o
primeiro passo do planejamento de demanda é congeeque tipo de previsao é
necessaria e quais dados estao disponiveis paoser o modelo, a estratégia e
a ferramenta adequada.

Na matriz Variabilidade da Demanda x Volume da Dauhaa ilustrada na
Figura 3, é possivel observar que produtos convatiabilidade e alto volume de
demanda precisam da interpretacdo e de entradatadies de profissionais
multidisciplinares com auxilio de métodos quaniitag. Para isso a estratégia
mais adequada € a aplicacdo do conceito de plaeejarde vendas e operacdes
(Sales and Operations Plannings&OP) e Planejamento Colaborativo e Previséo
ReabastecimentoCpllaborative Planning, Forecasting and Replenishine
CPFR), porque proporcionam processos estruturaddgrneais para alinhar

nuameros de demanda em diferentes areas funciodéerentes organizagoes.
» \
Produzir confra padido Previsio direcionada
o sistema puxado pOr PEIE0as

Vendor Managed Inv. Sales BOperations Planning
Visthihdads da demanda ' CPFR

Previsio direcionada
pOr dados

g Visibilidade da Demanda
2

=
Baixo
Volume da Demanda Alto

Figura 3 - Matriz Variabilidade da Demanda x Volume da Demanda
Fonte: Oliveira Jr (2010)

Para produtos que apresentam baixo volume e altabumlade de
demanda, recomenda-se a estratégia de proangke-to-order(produzir contra
pedido) associada a ferramentendor Managed Inventory (VMIlporque
possibilita observar a demanda do consumidor fntdmar acfes mais rapidas
para atendé-la.

Ja aos produtos com baixa variabilidade de demaudke-se aplicar
estatistica para orientar as previsdes, uma vepe@usitira captar os beneficios

de um sistema de producé&o empurrado.
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Outro ponto importante que se aconselha observamomento da
definicdo do processo de planejamento de demaondaau de maturidade” em
que as estruturas de processo da empresa se entontr

De acordo com pesquisas de consultoria Oliver W{gb05), as fases

progressivas de maturidade se dividem em quatrdoue ilustrado na Figura 4.

Z A [ntegracdo

Integrando todos os processos de negdcio
com solugio de tecnologia.

Automacdo

Automacgio dos processos baseada no
conhecimento.

Controle dos Processos de Negdcio

Eliminando as falhas nos processos de
negocio.

Coordenacdo

Eliminando eventos nao planejados — fazendo
as coisas de rotina rotineiramente.

Figura 4 - Fases de maturidade da integracdo dos processos nas empresas
Fonte: The Oliver Wight Class A Checklist for Business Excellence, 6th edition, 2005

Para a empresa alcancar a total integracdo dosgzax; a referida
pesquisa demonstra que € necessario um processelldaria continua de forma
estruturada e planejada. A pesquisa constatou que:

v Muitas das empresas ainda estdo dentro da prifasiea que é a
busca de eliminacédo de eventos néo planejadosytexelo as atividades diérias
de forma rotineira;

v Poucas empresas conseguiram alcancar a segundagfi@se€ o
controle dos processos, buscando eliminacéo dasfalh

v Pouquissimas chegaram a terceira ou quarta fase.
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2.4.1 Custos e indicadores de rentabilidade associ ados ao
planejamento de demanda.

Em projetos de gestéo da cadeia de suprimentogh&lravi et al. (2010)
observam que os custos sdo impactados por todastakcdes das empresas da
rede logistica (fabricas, centros de distribuighpdsitos etc) e que a mensuracao
da eficiéncia deve considerar uma abordagem sis#édas custos globais, desde
o transporte e a distribuicdo até os estoques dériamprimas, estoques em
processo de fabricacdo e produtos acabados, aspreaisam ser minimizados.

Mediante visdo sistémica dos custos globais, datawcessaria para o
desenvolvimento do estudo de caso, 0s principaisceitos de custos e
indicadores de rentabilidade associados ao plaeg@nmde demanda oriundo de
cada elo da cadeia de suprimentos séo relaciomadts secao:

- Custo de capital Enquanto Lustosa et al. (2008) simplificam o ou
capital como capital imobilizado, Ballou (2001) né® aponta que o custo de
capital € o custo do dinheiro investido, como tamlg@staca a intangibilidade e
subjetividade da mensuracao deste custo devidéeeendies fixacoes da taxa de
atratividade ou de retorno a cada empresa e tandeéido a finalidade de seu
uso, além de outros fatores como, por exemplo,tgegesazonais. Numa Vvisao
mais financeira, Padoveze & Gideon (2004) defendgue o custo de
oportunidade de capital € o lucro minimo que a es®rdeveria ter para
remunerar adequadamente o investimento do acionista

- WACC - weighted average cost of capit@h custo médio ponderado de
capital é definido por Padoveze & Gideon (2004) @cooncusto do capital da
empresa considerando a participacdo de capitatipréple terceiros. O primeiro
é representado pelo custo de oportunidade dosigt@pos e o segundo refere-se
a taxa obtida pela relagdo entre as despesas din@neE 0S passivos ONerosos

geradores dos encargos financeiros. O WACC ¢ ealowtonforme equacéo (3):
Onde:
K =-Custo de capital
P = Porcentagem do capital na estrutura
de capital da empresa 3)

t = de terceiros

p = proprio
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- Custo da falta de estoquelLustosa et al. (2008) conceituam esse custo
como custos associados a falha no atendimentordardia. Os custos associados
sao dificeis de serem estimados, porque envolvauagduturas e intangiveis,
como impacto na imagem da empresa. Os autores tamégtacam que 0 custo
da falta varia com o tamanho do estoque, mas deafonversa aos custos da
armazenagem. Ja Chopra e Meindl (2003) simplifiafirmando que é a perda de
margem pela empresa para cada venda perdida. B@0fi) vai mais além,
classificando o custo da falta em dois tipos: varetaida e pedido em aberto, ou
seja, postergada.

- Giro do estoque: Helfert (2000) explica que o giro do estoque,
usualmente medido em base anual, mensura a agvalatiquidez do estoque de
uma empresa, € 0 humero de vezes em que o capigdtido em estoque é
recuperado através das vendas. Calcula-se dividinelgsto do produto vendido
pelo valor do estoque médio.

- Cobertura de estoque Lustosa et al. (2008) comentam que cobertura de
estoque e giro sao indicadores de desempenho rikisdos em gestdo de
estoque, porque séo ligados ao fluxo de materigsenqtram e saem do estoque.
Os autores conceituam cobertura de estoque comaandd tempo médio de
duracdo do estoque, caso ndo houvesse novas fmdsitalcula-se dividindo o
estoque médio do periodo pela demanda média dadperi

- Modelo DuPont: Camerinelli (2009) apresenta o modelo DuPont como
forma prética, simplificada e ilustrativa de selmsaa os fatores causadores de
alteracOes na situacdo econ6mica da empresa. @oruto o método é baseado
em informacBes contabeis, € necessario certifeagtee sdo confiaveis, caso
contrario, a analise deste indicador torna-secivagite.

Neste método todos os itens que participam e tomm para a formacgéo
do retorno sobre o investimento devem ser analssadm por item em um Unico
quadro que contenha todos os componentes que foramdaxa de retorno,
conforme demonstrado na Figura 5.

Padoveze e Gideon (2004) descrevem que o REL(Nn on investmeioiu
retorno sobre ativos) € a razéo entre o lucrodigei o ativo total. O ROl também
pode ser calculado pela multiplicagcdo da margemedéeas pelo giro dos ativos.

Define-se a margem de vendas pela razdo entrer@ éua receita, e o giro dos
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ativos pela razdo entre a receita e o ativo tGtaksultado da multiplicagéo entre
os dois procede a razdo entre o lucro e o atiab. tot

Pizzolato (2011) defende o uso deste indice podedacil compreenséo,
ser um indicador global de desempenho e possivééneemais completo, pois é
capaz de apontar as influéncias da oscilacdo doathor, se foi uma variacdo

originaria da margem de lucro ou do giro dos ativos

. e ai i

| Athvo Totaldo | i

[Wotume d= N OO0

Mfiwe Parranants |

Figura 5- Modelo DuPont
Fonte: Camerinelli, Enrico (2009, p. 156)

Padoveze e Gideon (2004) descrevem que o ROI édasderramentas
utilizadas pelos gestores das empresas para meghtabilidade do investimento,
sendo relacionados os rendimentos obtidos comar t@hl dele, possibilitando a
comparacao entre os investimentos. JA o RR&ufn On Equityou taxa de
retorno sobre o Patrimdnio Liquido) demonstra dat@hdade dos recursos dos
acionistas em relacdo aos recursos totais da préprpresa, ou seja, refere-se a
capacidade de uma empresa em agregar valor a slmamgtilizando os seus
proprios recursos. Pizzolato (2011) ainda acreac@firmando que € certamente
o indice mais relevante, pois demonstra claramenémtabilidade que a empresa
proporciona aos seus acionistas.

Contudo, Pizzolato (2011) chama atencéo para odepciclo da empresa.
Enquanto margens pequenas podem satisfazer orgd@szaom ciclo curto, ou
seja, alto giro dos ativos, empresas com ciclo dorizpixa giro dos ativos,
precisam de margens muito superiores, para quégemmsetorno aceitavel para

0S acionistas.
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O ROE é encontrado multiplicando a margem liquielaitha empresa por
seu giro de ativos e pela sua alavancagem financeonforme descrito na
equacéao (4), ou simplesmente multiplicando o RQd péavancagem financeira,

conforme descrito na equacéao (5).

ROE =(Lucro Liquido/Vendas) x (Vendas/Total de Atya (Total de Ativos/Patriménio Liquido) (4)
ROE = ROI x (Total de Ativos/Patriménio Liquido) (5)

2.4.2 O efeito Chicote
O Bullwhip Efect como é conhecido na literatura internacional, foi

inicialmente apresentado por Forrester (1958). Emestudo, o autor verificou
que o efeito chicote € a consequéncia da discreggpéntre a demanda prevista e a
real, vinculada a inteng&o das organizacfes emdedaem sua oferta e demanda.
Ocorre quando as organiza¢des ndo possuem infoesagdnecessidade real de
seus clientes, ndo conseguem prever as variacOeerdanda e procuram se
proteger por meio de estoques para néo deixaeddé&a.

Lee et al. (1997) explicam que o efeito chicotenté®we quando as
variabilidades na demanda sdo ampliadas ao longadkdia de suprimento e que
essa informacéao distorcida pode resultar em irggfaias operacionais.

Por meio de uma pesquisa com o0s executivos dagPr&cGamble, os
autores verificaram que grandes variagbes nos @edids clientes, no caso
distribuidores, eram oriundas de pequenas variagéensumo real, conforme

ilustrado na Figura 6.

Vendas ao Consumidor Ordens do Varejista para o Fabricante

Quantidade
= o

T

Quantidade
= >
T

on

I N /J“/
P 5.ﬁ\m”

Tempo Tempo

fan
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Ordens do Distribuidor para Fabricante Ordens do Fabricante para Fornecedor

Quantidade
=]
T
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=
T
\"‘\._

5
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<
[

................ () FEE T ——— TS S R S RS R
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Figura 6 - Variabilidade Crescente ao Longo da Cadeia de Suprimentmento
Fonte: Lee et al (1997)
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No primeiro gréfico observa-se uma curva estavel vemda ao
consumidor, no segundo, a curva de pedidos doistargjara o distribuidor ja
exibe dispersdo. Nota-se que o terceiro graficagaega uma ampliagcdo da
variacdo nos pedidos do distribuidor para o fabteae a ultima curva, de
pedidos do fabricante para o fornecedor, uma d@&tomaior da demanda.

Pode-se observar na Figura 7 que a distor¢cao nargklngera ampliacéo
imprevista na cadeia de suprimento, causando fakasndo as empresas a
aumentarem seus pedidos devido a pouca confialdide entrega. Por causa
dessa variabilidade da demanda, os estoques deaseguaumentam, pois sua
funcdo é justamente atender os imprevistos. Essamseo foi chamado por
Houlihan (1985) como efeito espiral da demanda, guem comportamento
presente no efeito chicote, pois independente tizacdio, esse reflexo €

transmitido de cliente para fornecedor, até o fitsatadeia.

EFEITO ESPIRAL DA DEMANDA
Amplificagao da | —| Faltas
demanda |
] Distorgtes na < Sobre
demanda pedidos
Aumento do ¢ | falta de
estoque de || confiabilidade
seguranca na entrega

Figura 7 - Efeito da ampliacdo da demanda
Fonte: Houlihan (1985)

Contudo, € possivel conter o efeito chicote atrad@scompreenséo e
atuagao sobre os principais fatores que contribcam aumento na variagéo da
demanda na cadeia de suprimentos. Enquanto Leé €987) citam quatro
causas principais para o efeito chicote, Simchirletval. (2010) citam cinco,

conforme demostrado na Tabela 3.
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Tabela 3 - Lista das principais causas do efeito chicote

Causas Leeetal  Simchi-Levi
(2997) et al (2010)
Atualizacdo de previsdo de demanda X X
Tamanho do Lote de Pedidos X X
Flutuacdo de Precos X X
Racionamento e escassez X X
Lead Time longo X

Fonte: Criado pela autora com base em Lee et al (1997) e Simchi-Levi et al (2010)

Cada uma destas causas tem o poder de gerar o éf@bte. Porém,
podem atuar em efeito combinado.

Atualizacdo da previsdo da demanda A possibilidade de erro de
previsdo podera ser menor, quanto mais precisdsatizados forem os dados
coletados. A coleta de informagdes no ponto de agrudle ser um caminho. No
entanto, os participantes precisam também adotammenétodo de previsao e/ou
centralizar a previsdo de demanda.

Tamanho do lote de pedidasAs empresas costumam adotar pedidos
periodicos e pedidos empurrados para consolidagacaro transporte, por
dificuldade de controlar pedidos frequentes ou pEto custo envolvido. A
solucéo é adotar lotes menores e/ou ressuprimemadss frequentes, consolidar
carga com outros tipos de produtos ou compartilinansporte com outras
empresas e receber informacdo de demanda com déntece para melhor
programar a produgao.

Flutuacdo de precos Geralmente, os maiores causadores de flutuacdo de
preco sdo as promocdes que incentivam aumento mand@. Logo apos o
periodo de promocédo, a demanda sofre queda poa cleusstoque em excesso
acumulado pelos compradores. Essa oscilagdo gstascextras na producédo no
pico de demanda, ja na queda, acarreta ociosidadeutilizacdo dos custos fixos
fabris. A solucdo para este caso € praticar cpr@a®ocdes, somente para escoar
saldo de estoque ja existente, e adotar acordosrc@is de abastecimento de
médio e longo prazo com parceiros estratégicojiimio clausula de fixagédo de
preco.

Racionamento e escasseEm periodo de racionamento ou escassez de
produto no mercado, 0s clientes aumentam seus qeegidra tentar garantir
atendimento, gerando assim falso aumento de demBodam, na normalizacéo
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do abastecimento € comum ocorrer cancelamento dielgse Para evitar esta
situagcaog possivel adogéo de contrato com principais ergue garanta a entrega

e tratamento especial em periodordeionamento ou escassez gerado por fatores
alheios a vontade do fabricante.

Lead Time longo de ressuprimento O longolead timeinfluencia o nivel
de estoque de seguranca e consequentemente o tadwsipedidos de compra
da cadeia como um todo. Pequenas alteracfes namtesis da variacdo na
demanda significa uma alteracdo no estoque de a®gar porque € calculado
pela multiplicacdo das estimativas da média e dwidgadrao das demandas
diarias, pela soma dead timee do periodo de avaliacéo.

De modo geral, Lee et al (1997) sugerem soluctesaoias em duas acdes
para controlar o efeito chicote: apmpartilhar a informacgéo, evitando mdltiplas
previsdes de demanda, e b) alinhar as estratgginexemplo, adocao de sistemas de
informacé&o integrados, definindo novas relagcdesrrgcionais, e implementando
novo incentivo e sistemas de medida.

Simchi-Levi et al. (2010) seguem a mesma linhaferdkeem que o efeito
chicote pode ser minimizado por meio de acdOes gueesumem em quatro
pontos:

a) abrandar a incerteza na cadeia de suprimentmpartiihando
informacdes da demanda real,

b) diminuir a variabilidade no processo de dematmlaliente, reduzindo
as variagdes de prego ao consumidor;

c) reduzir olead time através de praticas, como por exempmmss-
dockingpara melhorar a eficiéncia da entrega das encaasen&DI (Intercambio
eletrénico de dados) para agilizar o processantg@edidos.

d) adocédo de parcerias estratégicas, por exemgtcgp do VMI {¥endor
Managed Inventory)em que o fornecedor gerencia e abastece 0 estbgue
cliente, eliminando a emissao de pedidos por prteiente.

No entanto, Simchi-Levi et al (2010) destacam qaed& mais comum € a
disponibilizacao de informacdes da demanda realidote para todos os elos da
cadeia de suprimento, evitando assim o uso denmafpdes contaminadas com
incertezas dos elos anteriores no momento da elgdorda previsdo de vendas.
Porém, o grande desafio ainda é descobrir uma maawie garantir que as

informagdes ndo beneficiem a concorréncia.
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2.5 Sales and Operations Planning (S&OP)
2.5.1 O Que é 0 S&OP

Sales and Operations Planning&OP), ou Planejamento de Vendas e
OperagOes pode ser considerado como uma metoddtogial de trabalho que
utiliza ferramentas, conceitos e equipe multidiacg.

Corréa et al (2001) explicam que S&OP é um procgssgointegra varias
areas de decisdo. E responsavel em gerar um pEmqpoducdo agregado de
longo prazo, plano orgcamentario agregado e um pieneendas agregado que
satisfagcam ao planejamento estratégico da orga&uz&ls volumes servem como
base para o desdobramento no médio prazo em ura Mlestre de Producédo ou
Programa Mestre de Producdo (MPS) e plano de veddtdhado, que é
desagregado até o nivel 8tock Keeping UnigSKU), ou seja, unidade produtiva
em que serd estocado e comercializado. No curtpoprastes numeros séo
desdobrados por meio ddaterial Requirements PlanninMRP), que gera os
planejamentos de compra de matérias-primas e diedao de componentes a
partir de uma dependéncia entre a demanda e asdtenponentes de produtos
acabados ao longo do tempo. O esquema de plang¢@paae ser observado na
ilustracdo da Figura 8.

Wallace (2004) destaca que o resultado do processwodisciplinar do
planejamento de Vendas e Operacfes € um plancddedactoda a empresa para
os departamentos: Operacgdes, Comercial, FinanegagnDolvimento de Produtos
e producéo.

O autor ainda afirma que o S&OP € um excelenteumsnto para o
processo de aprimoramento de tomada de decisaajupee a empresa a conduzir
melhor os negdcios, permitindo que os gerenteatenhisdo holistica, pois ajuda
a visualizar os desbalanceamentos entre demanderta de modo que agdes
possam ser tomadas, objetivando a maximizacdo do dos recursos e
atendimento ao cliente.

Outro fator importante que o Wallace (2004) desta@aimportancia da
participacédo da alta direcdo da empresa no proagsgomada de deciséo para

definicdo das metas durante a elaboracao do ptapaja de operacéo e vendas.
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Estratégico do
Negocio
Plano de

desenvolvimento

de novos produtos
S&OP

Planejamento |

Plano financeiro
(Orgcamento)

Plano de vendas Plano de producéao
agregado agregado
Plano de vendas Plano mestre de

detalhado producadao (MPS)

Figura 8 - S&OP - Processo de planejamento global
Fonte: Corréa et al (2001)

Entdo, pode-se entender que o S&0OP é um processoaga na
estruturacdo do planejamento de demanda integrachoos planos de vendas,
operacdes e capacidade atraves de reunifes pasddic consenso e validacéo

entre as areas funcionais envolvidas.

2.5.2 Objetivos do S&OP

Corréa e Corréa (2006) explicam que o processo S@Rcomo objetivo
manter a demanda e a oferta de produto em eqailmr meio de decisdes
integradas.

Wallace (2004) destaca que o S&OP auxilia na tontieddecisao no que
se refere as metas de atendimento ao cliente; absn®s de vendas; aos
indicadores de producéo; aos niveis de estoquessepadidos pendentes e
atrasados dos clientes.

O objetivo do S&OP é realizar a integracdo verterdte niveis de decisao
diferentes (estratégico e operacional) através rdeptocesso estruturado, em
forma de reunifes periodicas com equipe multidis@p, onde as informacdes
coletadas pelos diferentes departamentos (finangasdas, produgéo e
engenharia) sao discutidas, analisadas e, ao éo,0 compromisso de todos 0s
representantes destas areas da empresa, os plano®ndis de cada
departamento sdo aprovados. O S&OP é considerad@/albace (2004) como

facilitador de relacionamento entre parceiros ndeiea de suprimento, que
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possibilita a harmonia e funcionamento de cade& tmm minimo de ruptura de
abastecimento.

Corréa et al (2001) listam os objetivos que precisar perseguidos para
garantir a e eficacia da execucao do S&OP:

. Apoiar o planejamento estratégico do negoécio asraeanalises e
revisdes periddicas, garantindo sua viabilidadiegvelade;

. Garantir que os planos operacionais sejam reglistassiderando
as inter-relagdes existentes entre as diversas deeampresa,;

. Gerenciar as mudancas de forma eficaz a partiosieifa proativa,

. Gerenciar os estoques de produtos finais e/ouitgade pedidos de
forma a garantir bom desempenho de entrega (disiidade de produto);

. Avaliar o desempenho do processo de planejamentcenigas e
estoque, identificando e segregando as atividades egtdo fora de controle
daquelas que se encontram sob controle;

. Desenvolver o trabalho em equipe por meio da aiadga
condicbes para que cada departamento participe laleejpmento global da

empresa.

2.5.3 Por que fazer S&OP?
Wallace (2004) destaca alguns beneficios que o S&MHPece as
empresas que o implementam:
» Taxas de producdo mais estaveis e menos horas,ebevando a maior
produtividade;
* Melhor visibilidade em problemas futuros de capadel abrangendo
tanto sobra e falta de capacidade;
e Aprimoramento do trabalho em equipe entre meioageste diferentes
areas como vendas, operacoes, financas etc;
» Maior responsabilidade em relacdo ao desempenhpaeaplanejar,
* Melhor equilibrio entre a oferta e demanda de te@dacadeia de
suprimentos da empresa.
» Habilidade de fazer escolhas rapidas fora da niotauc#;
« Empresas que trabalham para estocar: alto servigo cléente,

frequentemente bons produtos finais;
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* O estabelecimento de um conjunto de nuameros, Qqiée sease para
executar o negocio.
Para Corréa e Corréa (2006), os resultados espemalgrocesso de

S&OP devem ser estabelecidos a cada ciclo, conforostrado na Tabela 4.

Tabela 4 - Resultados esperados a cada ciclo do processo de S&OP

Dimenséo Resultado Esperado \
Metas mensais de Faturamento Metas mensais
Lucro Lucros projetados para 0s proximos 12 mesaenais
Estoques El:vr?:; grOJetados de estoque para os proximos E2sne

Fluxos projetados de entradas e saidas de capitals

Fluxo de Caixa . .
préximos 12 meses ou mais

Projecdes das quantidades mensais de producéo para

Produgdo serem firmadas dentro do periodo de congelamento

Capital Orcamentos para compras e despesas dalcapit

Limites de tolerancia para as variacdes de demanda

Plano Mestre de Producao ~
plano mestre de producéo

Fonte: Corréa e Corréa (2006)

Segundo pesquisa realizada pelo Instituto de LiogigtSupply Chain-
ILOS, com 94 empresas de 14 setores da economianaBcos principais
beneficios obtidos com a adocao do S&OP estaadistao Grafico 1.

Quais os beneficios obtidos com a adogio do processo de 580P (ou POV)?

Melhoriadaacuradada previsBode vendas | ) 79%

Otimizacdo no uso deatives | ) 77%

Reducdo de estogues J 75%

Reducdono tempo de programacdo da producdo | ) 68%

Melhoriano pedido perfeito para ocliente | J 63%
Melhoria no lan@mento dosnovosprodutos | ) 54%
Aumento da receita daempresa [ ] 52%

Melhoria do relacionamento com prestadoresde senvigo J 36%

% de citagoes

Graéfico 1 - Beneficios obtidos com a adoc¢do do processo S&OP

Fonte: Panorama ILOS "Planejamento da Demanda e S&OP nas empresas brasileiras 2010"
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2.5.4 Processo do S&OP

O S&OP é um processo que ocorre mensalmente dermaséeuturada e
formal, cujas etapas séo descritas na Figura fnemtadas em seguida.

Lapide (2004), Wallace (2004), Corréa, et al (2001Forréa & Correa
(2006) descrevem que o ciclo de S&OP ocorre enoatapas.

Etapa 1: Levantamento dos dados.

Wallace (2004) chama atencdo para a finalizacdo pdmesso de
levantamento de dados, pois precisa ser conclurdaemaximo dois dias logo
apos o final do més, ou seja, ao término de uro dclS&OP para iniciar o outro.
Entretanto, Boyer (2009) defende a atualizacaorimoeiro dia util do més.

Levantamento de Levantamentos de Dados de Producao,
Dados — Estoques, Vendas, Carteira de Pedidos e
Entregas por Familia de Produtos
Planejamento de Gestao das
Demanda — . Previsdes

Restricoes de Materiais

Planejamento de I
— . e Capacidade

Produc&ao

Rewunido Prellmlnar Recomendacdes dos
de S&OP —_— Gerentes para a
Reuniéo Executiva

Reunigo Executlva Plano de
de S&OFP — Vendas e

|
. Operacoes

Desagregacao
para o MIPS

Figura 9 - O processo mensal do S&OP

Fonte: Corréa e Corréa (2006)

Nesta etapa sdo atualizados dados importantesodieigdo, tais como:
taxa de produtividade, perda no processo produtisaldo de estoques
intermediarios e ordem de producdo ndo atendidsici® de inventarios de
produtos acabados; relatério de faturamento reklizzo més por familia de
produtos, pedidos nédo atendidos de clientes, irdod®s de mercado,
informacOes de concorrentes, relatorio de estislie previsdo de vendas e

demais informacdes necessarias para preparacavdarevisao.
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Etapa 2 Planejamento de demanda.

A gestdo da previsdo € executada nesta etapa nediamnalise e
discusséo das informacdes levantadas na etapaoanfeequipe de marketing e
vendas elabora nova previsdo para 0s proximos mh@ses ou mais e revisa 0s
ajustes, onde for necessario, antes de ir paraagio do diretor de marketing e
vendas.

Wallace (2004) explica que o aval do diretor de ketang e vendas €
necessario para evitar surpresas na reuniao do Sp@¥desta forma permite a
avaliacao e questionamento do executivo de modwrantlr a melhor estimativa
de vendas da demanda futura.

O autor destaca ainda que este passo é importargeepse refere ao
alinhamento da estimativa de demanda que sera ugadatodos os
departamentos, para analise de capacidades degs@iimpactos na organizacao

como um todo.

Etapa 3 - Planejamento de Producao.

Nesta etapa, as restricbes de recursos e capacdadmalisadas por cada
area funcional com objetivo de atender a demandaldenes definidos na etapa
anterior. Se 0s recursos e capacidade nao foreguades, sendo necessario
investimento, ou se houve impossibilidade de ateedio devido ao tempo de
reacdo operacional, estas questdes devem ser sewaB&unido preliminar de
S&OP.

Algumas questbes importantes que devem ser aval&ida

. Departamento de Producdo: avaliar a capacidadea@peal da

fabrica através do programa mestre de producéao;

. Departamento de Operacfes: examinar a capacidade de

armazenamento, transporte, distribuicdo e displagaldie de estoque de produtos
acabados;

. Departamento de Suprimento: conferir capacidadenecimento

das principais matérias-primas.

. Departamento Financeiro: avaliar as projecoes &eiaas, tais

como: fluxo de caixa para fazer frente a obrigggéto aos fornecedores; o Lucro
operacional liquido apés impostod@PAT), o lucro antes de juros, Impostos,
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Depreciagdo e AmortizacaBBITDA), e lucro por Acao (EPS) e outras projecdes
gue a empresa julgar necessarias.

Wallace (2004) relata que algumas empresas prefesatizar uma
reunido formal para o planejamento da capacidadpjamto outros acham que é

mais eficaz trabalhar esta etapa do processo iaforente e por departamento.

Etapa 4 - Reunido preliminar de S&OP.

A Reunido preliminar procura focar nas recomendag@pontamentos
dos gerentes de cada area.

Wallace (2004) descreve cinco objetivos da reupi@iminar de S&OP,
onde cada area funcional da empresa apresentasuassoes e resultados:

. Tomar decisdes sobre o equilibrio de oferta e ddagan

. Identificar os departamentos que ndo conseguirargiab acordo,
e determinar como o problema sera exposto na Re#xiécutiva de S&OP;

. Se necessario, elaborar os cenarios alternativas diferentes
planos de acéo para solucionar determinado problema

. Alinhar e consolidar as recomendagdes e soluctepuablemas
para a Reunido Executiva de S&OP

. Definir a pauta para a Reunido Executiva de S&OP

Etapa 5- Reuniao Executiva de S&OP.

Este é o 4pice do ciclo do processo de S&OP, patgaecasido que se
define o plano de vendas e operacdes, cujos ppanitds sS&0 0s executivos de
cada area funcional e a alta direcdo da empresdinabda reunido, a ata é
assinada com acordo de todos os participantes, aord#a a descricdo detalhada
das decisdes tomadas das modificacdes do planegdeio.

Wallace (2004) descreve que neste momento as decssire a projecao
de demanda e plano de operacdes sao ponderadamn@dmeou nado as
recomendacfes da equipe multidisciplinar, ou dafimi acbes com outro
direcionamento, cujo objetivo é a busca da otindimados recursos para atender a

demanda da melhor maneira.
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O autor explica que sdo aprovadas também as aedasidanca de ritmo
de producéo, limitagcbes de aquisicdo para as 8ksague envolvem custos
significativos e/ou grandes impactos na organizacao

A Reunido Executiva de S&OP é o momento certo @&sociar as
andlises de projecdes financeiras com o plano gécieda empresa. O objetivo
é identificar as discrepancias para adequar o piienaegécio e/ou o plano de
vendas e operacoes.

Outro ponto destacado pelo autor € a revisdo dengssnho do
atendimento ao cliente no que se refere a novodups, projetos especiais e

outras questdes estratégicas que envolvem o atenttirao cliente.

Desagregacao para MPS

Embora adesagregagcéo para MPS (sigla do ingNsster Production
Scheduleou programa mestre de produ¢c&®ja continuacao do proceskapide
(2004), Wallace (2004), Corréa, et al (2001) e E€amr& Correa (2006) nédo
classificamdentro do processo especifico de S&OP.

Por fim, segundo Corréa et al. (2001), o plano efedas e operagbes com
todas as restricGes e apontamentos dos executwiilizado para atualizacdo do
programa mestre de produg®PS - Master Production Schedy|econsiderando
as politicas de estoques para o planejamento dmalecessidades de materiais,
que efetivam as compras dos materiais requeridasgpproducéo e determinam a

operacao de chao de fabrica.

2.5.4.1 Sistema de Medi¢ao no S&OP

Um ponto importante que merece atengdo na implantde um modelo
de planejamento Colaborativo é a definicdo de unjucdo de métricas eficientes
para compor um sistema de medicao de desempenhfor@®e Wisner e Fawcett
(1991), as empresas precisam desenvolver um sisfgna avaliacdo do
desempenho que seja consistente com a estratégmpocativa. Tanto o
desempenho, quanto as atividades de cada areagmeser monitoradas.

Neely et al. (1995) definem a medi¢cdo do desempenhm um processo
de quantificar a eficacia e a eficiéncia de umapagétende por eficiéncia a
medida de quanto os recursos da empresa estao eatumicamente utilizados,
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para determinado nivel de servigo. A eficacia déigidda ao atendimento dos
requerimentos dos clientes.

Neely et al. (2002) listam os principais objetivde se medir o
desempenho: (i) clarear a estratégia, (i) comurecdirecionar a estratégia, (iii)
checar as implementacdes da estratégia e (iv)ideaadstratégia.

Lohman et al. (2004) explicam que sdo as métrioasindicadores de
desempenho (da sigla em inglés KR{ey Performance Indicatoysque tornam
possivel a concretizacdo das estratégias da oegaitiz

Neely et al. (2002) esclarecem que, além das raétriem sistema de
medicao de desempenho precisa da definicdo det pracesso para ser avaliado,
com informacao de responsavel e frequéncia de gipofrmonitoramento; ii) uma
ferramenta, de preferéncia, solucéo tecnoldgices ppudar na visualizacdo dos
resultados e acompanhamento da evolucao.

Para Krakovics et al. (2008), o sucesso dependsar@iente da coeréncia
de um conjunto de indicadores, como também daédist de um histérico de
dados consistentes e estruturados através de uemaisde tecnologia de
informacdo integrada. A atualizacdo constante stersia de medigcédo é necesséria
para garantir sua utilidade.

2.6 Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
(CPFR)

2.6.1 O QueéoCPFR

CPFR é uma marca registrada pel@ Voluntary Interindustry Commerce
Standarts(VICS), um comité fundado em 1986, formado por espntantes de
diversas empresas com o objetivo de aumentar #refia das cadeias de
suprimento, particularmente no setor de varejo.

Segundo VICS, o CPFR é um modelo de conjunto demamr
procedimentos e pratica de negdcio que combintebg@ncia de varios parceiros
comerciais no planejamento e realizagéo da denm@ordaeio do estabelecimento
de padrdes que facilitem o fluxo fisico e de infag@es.

Contudo, o CPFR ndo € uma norma técnica, podemdengendido como

iniciativa que facilita a reengenharia das rela@igge parceiros comerciais.
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O objetivo focal é aumentar a disponibilidade dedptos para o cliente,
reduzir os custos de transporte, estoques e lcaistiravés de planejamento
compartilhado, previsdes mais precisas, procesgemmciamento de categoria, e
planejamento dos processos de abastecimento.

Para participar do CPFR, os parceiros comerciaisardam em construir
uma relacdo pautada na colaboracdo através de tdecainformacdes,
sincronizacdo de atividades e entrega de produdos atender a dinamica do

mercado.

2.6.2 Por que utilizar o CPFR?

Bowersox & Closs (2006) explicam que é possiveleobtantagem
competitiva através do processo de CPFR entrertisipantes de uma cadeia de
suprimento, pois 0 CPFR oferece a oportunidadesld&ionar os resultados do
plano de negdcio elaborado de forma colaboratiaitorando e atualizando as
previsdes. Contudo, isso sO é possivel por meiandegrocesso estruturado de
comunicacdo em duas vias entre os participantes)itpedo a transferéncia de,
por exemplo, planos promocionais e previsdes éalbrgcante e revendedor.

Segundo Fliedner (2003), enquanto o revendedonob&itagens através
do comprometimento do fabricante com nivel de serve possivel reducdo de
preco a longo prazo, o fabricante tem a oportuddel minimizar o impacto do
efeito chicote, porque passa a trabalhar com a niggnfanal, permitindo controlar
melhor sua producéo e seu estoque, inclusive eglganca, que sao associados a
incertezas de demanda. Ambos o0s parceiros poddrardeéneficios, tais como:
aumento do giro do estoque com menos ruptura, mellla acuracidade da
previsdo de venda, reducdo de custo operacionaherdo das vendas.

Segundo pesquisa realizada pela Consultoria OlWigiht, publicada no
livro Achieving Class A Business Excellence: An ExecsitRerspective (20083,
implementacédo adequada do processo de CPFR getalnesnlta nos beneficios
listados abaixo:

» 18% a 25% — aumento da assertividade da predis&endas;

* 10% a 25% — aumento da receita,;

* 10% a 50% — melhora o tempo de entrega acoraadtrie-delivery;

» 18% a 46% — reducao de estoques;

* 11% a 45% — reducao dos estoques de seguranca;
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* 30% a 45% — aumento da produtividade.

Contudo, um ponto que precisa ser observado cotelaawo momento da
escolha dos parceiros € o tipo de relacionamemiacBes tradicionais, através da
gual uma empresa procurar maximizar sua margemn@o de barganha de
preco, podem gerar conflitos e desgastes na relegawrcial e fracasso na
implementacdo do planejamento colaborativo da ddmaBste comportamento
competitivo, que tende a apenas ganhos imediafas)lih a mudanca de cultura

para uma relacdo baseada em colaboragédo e tracdodmacdes com decisdes

conjuntas.

2.6.3 Processo do CPFR

O modelo CPFR do VICS apresenta quatro principaisgssos, conforme

ilustrado na Figura 10.

Fabricante
Flanejamento
das contas
Varejista -
Monitoramente. Medigio do Gestio do Planejamento
das = - % de mercado
e g, Gerenciamentp ~Fomecedor vendedor " plang de
de excegdes Negocio
. Gestio de Conjunta
Execugdo categoria
nas Lojas -
Consumidor
i Previzdo do
Bﬂ*}iﬂ Lug:l.shca o <do
Dﬁm G vendas
Logistica e - Previsdo  Anglise de
Distribuicio Planejamento  de Vendas  gqos de
de reabaste- mercado
Compras i
i previsdo de
i Encomendas
Planejamento
da Produgio e Planejamento de
Suprimento Demanda
Figura 10 - Modelo CPFR segundo VICS
Fonte: The Voluntary Interindustry Commerce Standarts - VICS
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a) Estratégia e Planejamento:

Arranjo colaborativo: E a primeira tarefa destecpsso, que consiste no

desenvolvimento do acordo de colaboracdo parandiet@gcdo dos objetivos;
atribuicbes; responsabilidades; recursos necessandormacdes que serdo
compartilhadas; regulamento de encomendas e estregmolucdo de conflitos
entre os participantes do processo; limitacdo derelpancias entre previsoes;
regra de revisdo continua do acordo; e emissacafalm documento do arranjo

colaborativo.

Plano de Negdcio Conjunto: No segundo momento,aagpde negdcio

conjunto € elaborado para apontar as principaiesagiie afetam a oferta e a
demanda no periodo de planejamento, tais comotiaigetracados, estratégias e
taticas a serem utilizadas, aberturas e fechameletdsjas, mudancga da politica
de estoque e promocdes. Periodicamente, o plapuigado para servir de base
para o planejamento e controle das atividadesala-diia.

No plano, também sdo descritas as categorias d#utps que serao
inseridas no processo com 0s parametros de pedithdsos ou multiplos, lead-
times e intervalo entre pedidos, informacdes dpomsabilidade do varejista. A

fabricante tem com responsabilidade o planejam#mtoercado.

b) Gestdo de Demanda e Oferta

Previsdo de Vendas: E responsabilidade tanto doc#ite quanto do

varejista a elaboracéo individual das previsdedaedteranda por meio da troca de
informacdes, tais como: informacfes dos pontos deda; calendario de
promocoOes, atividades de marketing; e historico edeecdes ocorridas nas
comparacgOes passadas entre as duas previsoes.

* Previsdo e casos particularesUma equipe formada por
especialistas do fabricante e do varejista compassmprevisdes, visando
identificar as discrepancias e as razdes, procarandnesmo tempo chegar a um
consenso acerca do valor previsto.

» Excecdes As excecOes identificadas na andlise da previ&o

vendas sao tratadas e acordadas com objetivo staraguprevisao de venda
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Plano de previsdo de Encomendas:

» Excecles relativas a previsdo de encomendasprevisdo de
vendas definida € confrontada com as restricdemplacidade do fabricante para
identificacdo de problemas de atendimento. A agatiaconsidera a capacidade
fabril, planejamento da producgéo; restricbes deum@s e o0utrosS recursos
importantes para o fabricante.

» Trabalho sobre excecfess problemas identificados na anélise de
capacidade sao tratados em conjunto, entre faliei@awarejista, para resolver as
excecbes no atendimento a demanda. As solucdesiddefipara os casos de
excecbes podem afetar a demanda, como por exeagilomento de atividade
promocional para evitar a ruptura de estoque nejwaNesses casos, a previsao
de vendas precisa ser revisada e 0 processo \ataepapa inicial de gestao de
demanda e oferta. Se as decisGes nao afetarencaimzesite a previsdo de
vendas, o plano de previsdo de encomendas podiefseido entre fabricante e

varejista.

c) Execucao:

Criacdo das ordens: A primeira atividade destega®m € a geracao de

pedido de reposicdo do estoque que € baseada no pia previsdo de
encomendas comum, definida no processo antermutres parametros definidos
no plano de negdécio conjunto, tais como: politidasestoque, frequéncia de
pedidos e lead-times de ressuprimento. Neste pocesvarejista tem o papel de

colocar os pedidos de compra e reposicao e o faltece produzir e abastecer.

Execucdo das ordens: A segunda atividade é o comeptd das ordens

colocadas. Cabe ao fabricante a preparacdo detpsoplara o varejista através do
processo de producdo, armazenamento, transpantesga

E possivel compreender melhor os principais presese CPFR por meio
do fluxo de atividades do modelo de negocio CPERtiddo na Figura 11, que
demonstra os trés primeiros macros processos ddtalpor atividade, conforme

comentado nos paragrafos acima, itens (a), (b) e (c
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Figura 11 - Fluxo do modelo genérico de negécio CPFR

Fonte: Baseado no modelo genérico de negécio CPFR da VICS

d) Analise:

Gerenciamento de excecdes: Essa fase do processwigeas excecoes

de forma colaborativa, ou seja, a equipe multigls@r dos participantes
monitora as execucdes para verificar se esta saedwo do planejado, sendo o
papel da varejista a execucdo nas lojas, e doctatlid o0 monitoramento da

mesma.

Avaliacdo de desempenho: E importante este proceasm identificar

tendéncias, desenvolver novas estratégias e awatiealizacdo dos objetivos do

plano de negécio conjunto.
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