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4 Levantamento e andlise das causas de falhas no

planejamento de demanda e suas consequéncias.

As préximas secdes sdo destinadas a investigagapodaiveis causas do
planejamento de demanda inapropriado e os impaeigativos na empresa. Para
isso, serd utilizada a ferramenta de Controle Sstai do Processo (CEP),
Diagrama de Ishikawa, também conhecido como "Diragrde Causa e Efeito"
ou "Diagrama Espinha-de-peixe” para auxiliar no esapento das causas que
possivelmente contribuem para as falhas no plaregjende demanda, porque € o
instrumento mais simples, objetivo e adequado pa&so em questao.

O objetivo das proximas secdes é identificar ometgos fundamentais
responsaveis por criar ou manter os fendmenos alaasf de planejamento de
demanda, apontando a natureza de relacionamentos @n elementos que
compdem o ambiente da empresa. Estes elementdsngeta sdo encobertos
pelo efeito que produzem, Montgomery (2004).

No entanto, também serdo apontados os resultado quoblema de
planejamento de demanda acarretam na SSWhite adegadogistica na qual a
empresa participa.

Por meio de entrevistas semiestruturadas realizamafevereiro de 2012
com as pessoas responsaveis pelas atividadesaiaquroblema foi introduzido
ou descoberto, foi possivel coletar informacdesesas problemas ocorridos,
bem como sobre o contexto no qual eles ocorrerama @xecutar a analise de
causas.

O objetivo da entrevista foi capturar informacdese gndo estao
documentadas e de identificar possiveis incongigtémo processo.

A Figura 13 sintetiza as possiveis causas queibaatn para as falhas no
planejamento de demanda, ilustrados no Diagramighilkawa. Cada item sera
analisado detalhamento nas seg¢fes seguintes.

E possivel observar no Quadro 2 o resumo dos pHisimpactos que a
falha no planejamento de demanda resulta na empreaaadeia de suprimento.
Todos os tépicos relacionados serdo decompostovaBados nas secles

seguintes.
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Causas De Falha no Planejamento de Demanda

Eliﬁculdade na Integragéo

Logistica da empresa Incerteza no processo produtivo

Incertezas de suprimento

Opcaolimitada de
fornecedores, elevando
o grau de dependéncia.

Silesdepartamentals —————» Falta de matéria prima

Problema de fluxo de
caixa, dificultando
aquisicdo de insumos.

Manutencio ndo
programada de
maguinas antigas

Falta de cooperacdo com -
parceiros comerciais

Falta de avaliacio do desempenho, mecanismo de
reconhecimento e recompensa relacionado a —— ™
precisao nas previsoes.

Falhano alinhamento da previsdo devendas
com programacio de compras, programacio =
da producido e gestdo de estoques.

Simplificacdo na medida da
precisio (erro) das previstes

Imaturidade organizacional relacionade — o

ao planejamento da demanda

Simplificacdo na elaboragio dd ————»

previsdo de vendas Indefinicio de metodologia. ~——————

de trabalho
Falta de conhecimento das

técnicas de previsdo de vendas
Falta de conhecimentos técnicos ———=

Confusdo entre previsio de —— =
vendas e plano de vendas

Incertezas da demanda Inadequado Planejamento de demanda

Figura 13 - Diagrama de Causa e Efeito
Fonte: Adaptado de Montgomery (2004)

Quadro 2 - Impacto das falhas de planejamento de demanda

Falha no
Planejamento
de demanda

Custo da falta de Efeito chicote

produtos

Custos de excedentes Outros impactos

de estogue

-Politica de flutuacdo
de prego;
-Perindosde feirase

-Gastos adicionais na
aguisigio urgente de

-Custo com perdas de
material;

-Deterioracdo da
imagem da empresa

-Dificuldadeno
retornosobreo
investimento devido a
imobilizagdo de
capital em estogues

perda da contribuigdo

unitaria dos produtos
nio vendidose,
conseguentemente,
dificuldade no
retorno sobre o
investimento

no plano de negdcio
da empresa,
comprometendo as
projegoes de
orgamentos, fluxo
de caixa,
programacgoes de
recursos e
capacidades

\

Fonte: Criado pela Autora mediante informagdes coletadas nas entrevistas

insumos; e perda de cliente; congressos incentivam
aumentode demanda;
-Coberturaaltae _ e
baixo giro dos -Redugdodo : z
-Impacto negativo
‘produtos em estoque; faturamentodevidoa 8 - escassez de produto

impulsiona pedidos
maiores gue o normal;

-Falta de participacdo
dos Clientes da
elaboragdo da previsdo
devendas da empresa

- Faltade

compartilhamento
dadossobrea vendana

ponta.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1113763/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1113763/CA

60

4.1 Integracao logistica da empresa.

No que se refere a integracéo logistica da empatisaés de entrevistas
semiestruturadas realizadas em fevereiro de 20i2nfidentificados fatores que
geralmente resultam em falhas no planejamento chauida, tais como: Falta de
cooperagcdo com parceiros comerciais e silos depantiais, 0s quais serao

comentados a segquir:

4.1.1 Falta de cooperagdo com parceiros comerciais (Clientes e
Fornecedores).

Antes de entrar no registro das entrevistas, fazesessario mencionar
como se organiza a cadeia de suprimentos na gumapeesa participa.

O Quadro 3 demonstra que a SSWhite localiza-senfwioida cadeia
logistica. Logo, a tomada de decisdo € efetivads m@xima do fornecedor
inicial e mais longe do cliente final, tornando e&xario planejamento por

previsao de vendas para antecipacao da demanda.

Quadro 3 - Cadeia de suprimentos SSWhite

Clinicas
Fabricante \ Dentais DERNES

Pacientes,
profissionais

1N
Fornecedores L}
e Estudantes

SSWhite (distribuidores) Universidades
Governo

Fonte: Criado pela autora com dados da SSWhite

Observa-se que a demanda real da empresa so6 él viaiparte final da
cadeia logistica, ou seja, a necessidade dos pexien universitarios s6 é
conhecida no momento em que as Dentais, que fuamoiaromo distribuidores,
atendem aos pedidos das Clinicas, Dentistas, Wmlagles e Governo. Assim
sendo, a maior parte dos elos da cadeia logisdcantpresa também planeja as
operacdes com base em previsdes. Contudo, focakzfongos em suas proprias
atividades, planejando e executando suas operai@ef®rma isolada e nao
cooperativa.

Questionarioda entrevista semiestruturadaA empresa tem algum tipo de
parceria com Dentais ou fornecedores como, por @kgntroca de informacdes

de planejamento, contratos de fornecimento ou g@tro


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1113763/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1113763/CA

61

Segundo declaracdo da geréncia de vendas, no qa¢ese aos clientes
diretos (Dentais) negocia-se, verbalmente sem aimstr pedido trimestral a
precos diferenciados. Contudo, as vezes as veritasdo efetivadas por parte
das Dentais e também por parte da propria emparseapsa de falta de produto.
No entanto, as quantidades acordadas geralmenésnpdas Dentais.

Conforme afirmacdo da geréncia de compras, no gueefere aos
fornecedores da SSWhite, ela ndo pratica contidgo®ngo prazo. Os pedidos
sdo fechados a cada necessidade, ndo havendo deodaformacdes para
planejamento de demanda a logo prazo.

Verificou-se por meio de relatos dos funcionarigse em 2011 foi
necessario acordo de fornecimento para trés mes@sformalizagdo de contrato,
com fornecedor do insumo de prata por causa dag&aride preco. Este insumo é

usado na linha de limalhas, que sdo produtos paakgamas.

4.1.2 Silos departamentais

Antes de entrar no registro das entrevistas, fazesessario mencionar
rapidamente como € instituida a estrutura orgalmizacda empresa estudada. A
Figura 14 representa parte da estrutura de empcesajderando somente 0s

departamentos e setores importantes para est@estud

[rsains |
e i R
Controladoria Producao
G

importacao |

Comercial |

|
externa

Planejamento
(PCP)

ﬁon‘trmE‘dvl ““Contasa™
estoque pagar

Produtos
Acabados

encas |
Vendas

Almoxarifado

Figura 14 - Representacédo parcial do organograma SSWhite

Fonte: Criado pela autora com dados da SSWhite
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O primeiro nivel da representacdo parcial do orgearna da empresa
refere-se aos proprios acionistas da empresa. Ondegnivel refere-se aos
departamentos os quais sao dirigidos por gerentes.

Observa-se na Figura 14 a inexisténcia de Depantantke Logistica e a
concentracdo das principais funcdes da logistica Departamento de
Administragcéo da Producéao.

O Departamento de Compras/Importacdo é independeriDepartamento
de Administracdo da Producdo. O setor de custégadd a Administracdo da
Producéo e ndo a Controladoria.

Embora o atual organograma convide a uma analigeimansa, ndo sera
feita, porque este assunto nao faz parte do fochsdartacao.

Questionario da entrevista semiestruturada:Como €é a troca de
informagbes entre departamentos de compras, vemda®ntroladoria para
garantir o atendimento das Dentais? As areas fumi® possuem indicadores de
desempenho proprio ou séo indicadores definido$inbhados com a estratégia
da empresa?

Foi observado que os indicadores existentes saddgyao sistema de
gestdo de qualidade, exigidos pela ISO 9001, a guammpresa é certificada.
Verifica-se que ndo ha grandes alinhamentos daesaiddres com o planejamento
estratégico da organizacao.

Através de relatos pode-se verificar um exempleitdecédo que configura
dificuldade de comunicacdo entre as areas fundodai vendas, compras,
controladoria e administracdo da producéo:

“Foi reforcado com o Comercial a importdncia do argento de vendas
consolidado e bem ajustado a realidade, ja que,cc@mempresa esta com
estoque baixo ou zerado em muitos insumos, quattpesdo de compra errada
leva a desembolsos de caixa, imediato ou futureneleessarios, como por
exemplo, o caso do Review (clareador) que a Dearatatelou parte e postergou
um grande pedido por problemas de armazenamentprdprio cliente, mas

levou a geréncia de compras a adquirir insumo acttagrevisao de vendas do

orcamento, gerando assim estoque para 30 meses.”

Foi possivel verificar que acfes e decisbes iselddacada area funcional
da empresa, ndo alinhadas com a estratégia, séecaddds de silos
departamentais, que podem causar problemas nggtar@o da demanda, ja que
cada departamento tende a agir para maximizac&oalatividade sem avaliar o

impacto da decisdo em outras areas, excluindo aibjatade de troca de
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experiéncia e informacao especifica com as deraistegracdo departamental
facilita a visao holistica e ajuda na tomada désdecmais assertiva do ponto de
vista global.

4.2 Incerteza da demanda, Previsdo de vendas.

A incerteza da demanda é um dos principais fatquespodem levar a
falhas no planejamento de demanda. Neste pont@viés@o de vendas apresenta
papel importante.

Através de entrevistas semiestruturadas, realizamagvereiro de 2012, e
adaptadas de Bowersox & Closs (2001), sobre osctsperganizacionais da
administracdo da previsdo de vendas e aos procetdigje0 mapeamento da
situacdo atual do gerenciamento das previsdesofiluzido com 0s seguintes
guestionamentos aos colaboradores da empresadstuda

a) Aspecto organizacional da administracdo da previsie vendas:
refere-se aos papeis e responsabilidades espexifitm encarregado pela
previsao de vendas:

Questionario:Quem é responsavel (departamento e funcéo) pelasgi@
de vendas?

Contatou-se que o departamento comercial elabpravésdo de vendas e
0 gerente nacional de vendas ndo € apenas o raspbm®mo também quem
decide os nameros.

Questionario: Como é medida a precisdo (erro) das previsdesneocé
avaliado o desempenho?

Verificou-se que o erro € medido simplesmente peionda comparacao
das vendas reais com o previsto. As variacbes dasigaor falta de material,
problema técnico com fornecedor e variacdo de prEg® considerados e
registrados pelo gerente. Contudo, ndo por um nieimal, somente as
informagBes mais importantes sao registradas rariprorcamento de vendas e o
desempenho da previsédo de vendas ndo € cobraddineei@ da empresa.

Segundo direcdo da empresa, o erro aceitavel é a6% empiricamente
acredita-se que variacdes, acima ou abaixo, catraastornos operacionais.

O Apéndice Il apresenta a analise detalhada dacé®dio erro de
previsdo referente ao exercicio de 2011, utilizaredo medidas de erro
mencionadas na revisdo bibliografica. No Capitulevantou-se a previsdo de

vendas do orcamento 2011 e o faturamento por uaidadistema da empresa.
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Questionario Como a previsdo de vendas se integra com 0s risoas
de reconhecimento e recompensa do pessoal de V&hidaslguma relacao entre
0S mecanismos de reconhecimento e recompensaeeiagw nas previsdes?

Segundo afirmacdo da geréncia de vendas, ndo hanmeo de
reconhecimento e recompensa especifico para ssfetle vendas, 0 que existe é
o PL (participagao de lucros) que vincula a metéatigamento. A pontuagao do
PL é dividida em varios itens definidos pela dikecda empresa como
importantes, dos quais o faturamento € um delespoAtuacdo do item
faturamento é aplicado quanto o aumento de venolasrdades, por exemplo,
do ano 2011, atinge patamar maior do que o anoi@ném 5%. A regra de PL é

igual para todos os funcionarios.

b) Aspectos relativos aos procedimentos da admimg&trala previsao de
vendas: refere-se a compreensdo de como as técdegsevisdo de vendas e
seus sistemas de suporte a deciséo influenciarato da empresa:

Questionariao Descreva de forma sucinta como a previsao de a®r&
elaborada?

De acordo com relatos da geréncia comercial, etifise que a previsao
de vendas em unidades e valor € elaborada anuaipara compor o orcamento
da empresa, podendo ser revisada, havendo neakssalaante a vigéncia do
exercicio, de modo a adequé-lo a realidade esperada

Mediante indice de crescimento definido pela dowegia empresa,
historico de vendas dos ultimos dois anos, regideceventos do ano vigente
(congressos, feiras etc), lista de precos vigentegistro das influéncias sobre as
vendas reais (por falta de material, problema t&coom fornecedor e variacédo de
preco), a previsdo de vendas € elaborada em paBiicel més a mé§KU a
SKU, aplicando o indice de crescimento sobre a médieeddas ja ajustada de
acordo com influéncias sobre as vendas dos ultiduwis anos ou, em alguns
casos, sobre o ano de maior venda.

Questionario A Sazonalidade da demanda é conhecida? Quaisosao
periodos de alta?

Constatou-se que a sazonalidade da linha de instias € conhecida, ela
é vinculada ao periodo de inicio de aulas nasdadels de odontologia: pico de

vendas janeiro, fevereiro, marco, julho e agosto.
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Para as linhas de anestésico e vidrions ndo hana#dade, pois sao
produtos de consumo diario.

Questionario Ha entendimento da diferenca entre previsdo delas e
plano de vendas? A empresa elabora previsdo deagemglano de vendas?

Verificou-se no documento formal de orcamento d@resa a seguinte
informagao:

“Nao se deve confundir projecdes com orcamentopragecdes sdo meramente
uma previsdo daquilo que provavelmente aconteserd,qualquer implicagéo de
que seu autor tente moldar os eventos para cump@iicamento € um plano
gerencial com a hipétese implicita de que serd@das providéncias positivas
pelo setor or¢cado, para que efetivamente o resuliejd atingido.”

Embora se observe que haja nocao da diferencameirisdo de vendas e
plano de vendas, na pratica a empresa nao fangdieti porque a previsao de
vendas usada no orcamento ja considera o patanfatudamento desejado pela
direcdo. No entanto, a previsdo de vendas devenaapenas projecao da
demanda, ponderando analises estatisticas das sirievendas, informacdes
econdmicas e de mercado (clientes e concorrerstieg)anto o plano de vendas é
que deveria refletir objetivo comercial ligado draggia da empresa. Sem a
diferenciac@o de previsdo de vendas e plano deagam@b é possivel identificar o
gap entre eles para elaboragédo de planos de ac¢Oescigese objetivando o
alcance ou superacéao da previsao em relacdo am. plan

Questionario A previsdo de vendas € compartilhada com quais
departamentos? Qual o meio de compartilhamento?

Constatou-se que, depois da aprovacao da prevsdemndlas por parte da
direcio da empresa, a planilha €& encaminhada vianaile- a
controladoria/orcamentos e demais departamentoprggesam dos nimeros para
input do processo de orcamento dos mesmos, como porpéxeproducao e
PCP.

Questionario Como o departamento de vendas percebe o impazto d
previsdo de vendas sobre as atividades das demmass &uncionais? E vice-
versa?

Verificou-se através de relatos que o departameoreercial tem ciéncia
do impacto da previsédo de vendas sobre os outpzstdenentos:

Declaracéao do funcionéario do departamento: “A m&wié subsidio para

producao se adequar ao plano, ajuda na otimizagdendgpo de producao, ajuda
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na programacao das capacidades (equipamentosapessmamento). Com base
da previsao pode-se elaborar planejamento comdedoees, melhorando o nivel
de estoque, garantindo as entregas de insumoagpgarnecedor, € uma garantia
que venda”.

Através de relatos também se constatou que o0s sletepiartamentos
percebem o impacto da previsdo de vendas.

Verificou-se junto a geréncia de producao que grnaraacao de producéo
e de capacidade é elaborada para atender a pralgs@endas do orcamento e
ajustada  conforme necessidade. Consequentementessoage Sao
contratadas/treinadas ou demitidas, pois a maidas etapas produtivas sao
manuais ou semiautomaticas.

Ja na Controladoria constatou-se que a previséeedéas é importante
para iniciar o processo orcamentario empresaxaleg por causa da situacao atual
da empresa, problema de fluxo de caixa ocorre quargkpartamento comercial
nao realiza as vendas de acordo como o orcadondgerdificuldades no
cumprimento das obrigac6es com fornecedores denmsu

Verificou-se junto ao PCP que, no inicio do anaat@rogramacédo de
compra de insumo € baseada na previsao de vengapno entanto em muitos
casos, apds o primeiro trimestre, os calculos dmesstdade de compra séo
baseados na média de vendas dos ultimos mesesiepsegundo este setor, a
previsao de vendas néo é confiavel, podendo gecassidades fora da realidade.

Segundo a geréncia de Compras, 0 maior impactomaecisdo da
previsao de vendas esta sobgedormancedos fornecedores, pois sem previsao
de vendas adequada ndo é possivel negociar a meedio fornecimentos com
melhores condi¢cdes, ou seja, acima de trés mesegjgnao ha como garantir a
compra exata para o periodo. Outro ponto estadigan atraso de entrega de
insumos por falta de pagamento aos fornecedores, éqeausado pelo néo
cumprimento do faturamento orcado.

Questionario Os responsaveis pelas previsdes conhecem asermfiésr
técnicas existentes e sabem indicar qual a mais@@da para a empresa?

Verificou-se que a empresa ndo possui esses COMAIFTS.

Questionaria Os responsaveis pelas previsdées conhecem todteaqal
do sistema de suporte a decisdo comprado ou desewonternamente pela

empresa?
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Constatou-se que a empresa nao possui sistemapodeesd decisao,
apenas sistema transacional ERP. A séria histdecsgendas € importada do ERP

para o processo de previsédo de vendas direto rel.Exc

4.3 Planejamento de demanda

Os fatores abaixo relacionados foram investigadasa pleteccdo de
possiveis causas diretas de falhas no planejarderdemanda:

. Falta de conhecimento técnico e imaturidade orgaional em
relacédo ao planejamento da demanda;

. Incertezas de suprimento;

. Incertezas no processo produtivo.

Por meio de entrevistas semiestruturadas realizzddgvereiro/marco de
2012, esses assuntos foram abordados com queséinttarchaves relatados a

sequir:

4.3.1 Falta de conhecimento técnico e imaturidade o  rganizacional
em relacdo ao planejamento da demanda.

Questionaria Existe algum mecanismo de planejamento que aliaha
previsao de vendas com programacdo de comprasyanmagao da producao e
gestao de estoque? Descreva como é feito esteaaigto.

Foi constatado que o mecanismo de planejamentm ysed empresa é o
processo orcamentario realizado anualmente, podeedorevisado, havendo
necessidade, durante a vigéncia do exercicio, ddoraoadequa-lo a realidade
esperada. Contudo, conforme relatos, esta revidadcrperidodica nem realizada
com critérios pré-definidos, causando assim difiades de reacdo de algumas
areas funcionais, como por exemplo:

- Compra: para adquirir insumo de embalagem pram@ara 0 anestésico
e insumo em p6 importado para vidrion por causkaigo lead time;

- Producéo: producao de anestésico devido ao leaghbtime de producéo
por causa do periodo de quarentena necessaritegteale esterilidade.

Contudo, observou-se que o orcamento € mais estdtie dindmico, e
que alguns departamentos deixam de uséa-lo justenpaia falta do processo

formal de adequacéo da previsao de vendas do ontaraeealidade empresarial
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do momento. Exemplo é o PCP que, em alguns cagtig) em usar a média das
vendas reais para deciséo e calculo de necessiddadsumo.

Embora a empresa disponha de EERRt€rprise Resource Planningu
sistemas Integrados de Gestdo Empresarial), nddizado o médulo de MRP
(Materials Requirements Planningpu Planejamento das necessidades de
materiais) para auxilio ao calculo de necessidddasatéria-prima.

Outro ponto observado foi que os profissionais maatém contato direto
com as Dentais ndo costumam levar para empresana¢ées dos clientes e do
mercado em base continua, formal e permanente,gpadar na atualizacdo do
orcamento de vendas. Além disso, as principais ddetambém ndo participam
das previsbes da empresa.

Conforme informacdo do manual da controladoriagléiga de orcamento
da empresa é baseada em analises das ocorrén@asrdeios anteriores, mais
as expectativas para 0 novo exercicio no que dspei® as politicas
governamentais e da empresa. O objetivo da prewsg@mentaria € garantir a
melhor utilizacdo dos recursos e estabelecer proesdos, objetivando o
desenvolvimento das atividades da organizacéo.

De forma simplificada, pode-se dizer que o0 processmmentario €
iniciado com analises conjunturais e objetivosagggiicos da empresa, previsao
de vendas e orcamentos das demais areas funcidaagsnpresa. Depois da

conexao de todas as projecoes, a dire¢ao aprosalioita ajustes.

4.3.2 Incertezas de suprimento

Questionario: Os fornecedores de insumos para 0s anestésicisiens
sdo pontuais nas entregas?

Relatos de colaboradores da geréncia de compramaaii que, nao
havendo problema de pagamento ao fornecedor, de mgdo geral ha
pontualidade nas entregas de insumos. Constatquesesta informacao confere
com os resultados dos indicadores pdeformancede fornecedores do ano de
2011, monitoramento exigido pela ISO 9001.

Questionario: H4 monitoramento ou indicador para medir a perfarme
do fornecedor quanto a pontualidade de entregarasgualidade do material
entregue esta dentro das especificacdes solicitpdsempresa, se a quantidade

entregue foi a solicitada?
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Foi constatado que h& monitoramento e indicadora paredir a
performancedo fornecedor, pois a empresa € certificada psi@ P00l e
fiscalizada pela Anvisa, 6rgaos que exigem estasegimentos.

Conforme consta no manual da geréncia de comprdscemento de
indicador de performance de fornecedores ligados ao atendimento das
necessidades de producdo, de fato sdao avaliadogogaa cumprimento do
acordo de pedido, no que diz respeito a preco,tgizae, prazo de entrega e
especificacao.

Questionario: H4 opc¢des de fornecedores de insumos para 0 aneEste
vidrions?

Verificou-se que h& poucas opc¢des de fornecedorgsrme demonstrado
na Tabela 7.

Anestésico: A embalagem primaria representa 45%udto do produto,
ela é composta por: (a) tubete, onde se acondi@adiguido, (b) pistdo, que é
uma borracha vedante, (c) capa de aluminio pana& lac(d) cartucho para
organizar 50 tubetes na embalagem secundaria. Aalagém primaria €
comprada com unico fornecedor.

Para bula também s6 ha um fornecedor. J& a embalageundaria e
insumo (liquido) possuem opcéo de dois fornecedmmés.

Vidrions: Os insumos em po e liquido s6 possuendopie uma fonte de
fornecimento cada, sendo o p6 importado com lead tongo de 2 meses e o
liquido nacional com lead time de 10 dias. Tanemdalagem secundaria quanto

a primaria (frasco) possuem duas opc¢des de foreatom

Tabela 7 - Opc¢des de suprimento dos principais insumos

Lead Time de

Produto Matéria-prima Opcéao de fornecedor .
Suprimento
Embalagem primaria (tubete,
pistdo, capa de aluminio e Unico fornecedor para tudo 05 dias
. . | cartucho)

Anestesico Bula Uma opcéo 10 dias
Embalagem secundaria Duas op¢oes 10 dias
Insumo (liquido) Duas opc¢des 07 dias
Insumo po Unico fornecedor importadp 2 meses

Vidrions Insumo liquido Uma opcao 10 dias

— Embalagem secundaria Duas op¢oes 10 dias
Embalagem primaria (frasco) Duas opc¢oes 10 dias

Fonte: Criado pela autora com dados da SSWhite
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Questionario: A empresa ja passou por problema de fornecimeeto
insumos para 0 anestésico e vidrions, deixandobaida parada por culpa do
fornecedorQual a frequéncia dessa ocorréncia?

As informacOes relatadas tanto da geréncia de @smpomo também
Controladoria, Vendas e Produgédo sao unanimes iemaafque os problemas de
suprimento de insumos para anestésicos e vidriamsrean por causa da
irregularidade do cumprimento das obrigacbes da resap perante 0s
fornecedores. Todos descreveram que os fornecedegggam embarque dos
insumos até a confirmacdo de pagamento de titatoaberto, porque o limite de
crédito junto a alguns fornecedores esta excedido.

Abaixo, relatos de colaboradores sobre o problemasuprimento de
vidrion:

“A empresa ndo tem regularidade de abastecimentadden devido a falta de
pagamento ao fornecedor, somado ao lolegal timedo importado, de dois
meses. Por isso, hoje a venda é passiva, s6 sezppaia atender pedidos
pendentes, ou seja, ndo se sabe ao certo o po@moreercado.”

“No final do ano de 2011, o Vidrions ficou fora dmercado por
aproximadamente dois meses por causa de problemapadamento ao
fornecedor. Depois que um lote de importacdo chegoproducdo processou
rapidamente para atender parcialmente aos pedhaeptes.”

Foi verificado que o desencaixe de fluxo de caixacdusador dos atrasos
dos pagamentos aos fornecedores. Segundo relatoLodd#roladoria, o0s
desencaixes iniciaram depois que a empresa pregisestir na melhoria da
fabrica para atender exigéncias da ANVISA; durasie tempo a fabrica ficou
fechada, ocasionando desbalanceamento no fluxaixke c

Abaixo, relatado de um colaborador sobre o probldmauprimento de
anestésico:

“A embalagem primaria composta por tubete, pistdpa de aluminio e cartucho

€ 0 insumo mais importante e mais caro do anestésim passado, o fornecedor

da embalagem priméria ndo estava liberando mafiatausa de problemas de

pagamento, entdo foi necesséario negociar com fedwec demonstrando a

projecédo de demanda, firmando acordo para gasugimento de dois meses.”

4.3.3 Incertezas no processo produtivo.

Questionario Qual lead time de producéo do anestésico e vithto


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1113763/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1113763/CA

71

Anestésico: Lead timée fabricacdo € de dois dias por lote, quatoras di
de quarentena para teste de esterilidade. O lotanmiatual € de 330 litros, ou
seja, 3100 caixas.

Vidrions Conforme informacdo do colaborador da producao, se sabe
ao certo olead time porque quando chega o insumo, a producdo é sempre
remanejada para fabricacdo mais veloz do Vidri@ara ptendimento de pedidos
pendentes de clientes (Dentais). Ja se conseguiuzir quatro mil caixas por dia
e finalizar OP (ordem de produc&o) em torno deaS.di

No Apéndice Il € possivel verificar a simplificacéo fluxo do processo
produtivo dos produtos Anestésico e Vidrions.

Questionario Qual a frequéncia de atraso de producéo dos a&sesbs e
vidrions?

Segundo informacgdes da geréncia de producdo edetBCP, em média
sdo produzidos 18 lotes de anestésicos, dos quatsogou cinco lotes sofrem
atraso.

Questionario Quais 0os motivos mais comuns de atraso?

Conforme relatos, os motivos mais comuns de atres@roducao do
anestésico sdo: maquinas velhas com problemas dwitengdo, falta de
embalagem primaria (tubete), cartucho, embalageral fé falta de pessoal.
Contudo, os maiores destaques séo para falta deiaha& maquinas velhas com
problemas de manutengéo.

No caso dos vidrions, por ser uma linha mais marialth maquina para
envase do po, obrigando remanejamento de pessoalitdes setores para o
envase manual, que precisa de oito horas para anegaso mil frascos com
cinco pessoas. Através de estudos elaborados peénap de producdo e
compras, verificou-se que, com maquinas mais ajaags, levar-se-ia seis horas
com trés pessoas para fazer a mesma coisa.

Questionario Em média, qual o tempo do atraso?

Segundo relatos da geréncia de producdo, perderse semana de

trabalho com atrasos.

4.4  Impactos do Planejamento de demanda
Esta Secdo demonstrard os principais danos caugaelasfalha no

planejamento de demanda, que séo:
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. Custos associados ao planejamento de demanda

. O efeito Chicote

4.4.1 Custos e indicadores de rentabilidade associ ados ao
planejamento de demanda

As seguintes informacgbes foram levantadas paratiidegédo dos
impactos da falha do planejamento da demanda neesalp

. Custos de excedentes de estoquamisto com perdas de material,
avaliacao do valor dos produtos em estoque emaelageceita liquida; custo de
oportunidade; cobertura e giro dos produtos emgastodificuldade no retorno
sobre o investimento devido a imobilizacdo de ehpiin estoques.

. Custo da falta de produtos: gastos adicionais na aquisicao
urgente de insumos; reducdo do faturamento devigerda da contribuicdo
unitaria dos produtos ndo vendidos e, consequenteméificuldade no retorno

sobre o investimento;

. Outros impactos: deterioracdo da imagem da empresa e perda de

cliente; Impacto negativo no plano de negdcios rdaresa, comprometendo as

projecdes de orcamentos, fluxo de caixa, prograesagé recursos e capacidades.
Por meio de entrevistas semiestruturadas, reaBzadafevereiro/margo

de 2012, esses assuntos foram abordados com qaeséntos e levantados

dados relatados a segquir.

4.4.1.1 Custos de excedentes de estoque

a) Custo com perdas de material (obsolescéncia, pdréade, furto,

dano e outros)

Verificou-se que o percentual de perda de matemal estoque nao é
conhecido com exatiddo. Contudo, em alguns casosebessidade de aquisi¢cao
de lote minimo de fornecedor que oferece grandeertamia, resultando em
vencimento de material em estoque. Porém, algunterima podem ser
revalidados, para os demais se faz necessariorteepetas vias oficiais, gerando
custo para empresa.

Foi constatado que ndo ha ocorréncia de perda thriahau insumos de

anestésicos e vidrions quando em estoque.
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b) Avaliacdo do valor dos Produtos em Estoque em &elag Receita

Liquida: (informacdes ilustrativas)

Estoque total em relacdo a receita liquida da erapre27%
O estoque total € composto por:

Estoque de produto acabad® 4%

Almoxarifado (matéria-prima¥ 13%

Almoxarifado (s6 embalagem® 25%

Material semi elaborado de terceiros (Vidrion® 15%
Material semi elaborado fabricacdo préprie® 19%
Matéria-prima em processo de fabricac&® 24%

c) Custo de oportunidade: (informacdes ilustrativas)

Custo de Capital (Taxa de Oportunidade):

44% de Capital Propri#» 15% a.a de custo de capital.

56 % de Capital Terceire® 33% a.a de custo de capital.

IR = 15% a.a

WACC = (0,44 x 0,15)+(056, x 0,33) x (1-0,15) =15 a.a

O alto custo de capital torna caro manter estogsaatessario.

d) Cobertura e Giro dos Produtos em Estoque:

Giro dos estoques totars CPV . = 4 vezesaAm

Custo do estoque médio

Isso quer dizer que o capital investido em estdqueecuperado quatro
vezes durante 0 ano através das vendas, ou sEjaprasa precisa de trés meses
para “recuperar” o investimento em estoque. A palagcuperar esta entre aspas,
porgue nesta analise mensal simplificada ndo seilemn consideracdo o prazo de
pagamento ao fornecedor e o recebimento de veondadiantes.

O baixo indice de rotatividade dos estoques resaitaaumento da
necessidade de investimento em capital de giro getarminados nivel de
vendas.

Cobertura= Verificou-se que alguns insumos séo adquiridoa péarecer
cobertura de 45 a 60 meses. No entanto, 0S insumas importantes para
fabricacdo de anestésico e vidrions apresentarbgrtooa baixa ou zerado no ano
de 2011.
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e) Dificuldade no retorno sobre o investimento devddonobilizacdo de

capital em estoques.

Um dos sintomas da falha no planejamento da dem@addificuldade no
retorno sobre o investimento devido a imobilizagi® capital em estoques
excedentes, reducdo de faturamento por causa da garcontribuicdo unitéria
dos produtos ndo vendidos e aumento do custo dkigio gerado por compras
emergenciais de matéria-prima e hora extra.

Por meio do fechamento contabil de 2011 da emprigsapossivel
estruturar o modelo DuPont para identificacdo dementos que impactaram a
formacdo do retorno sobre o investimento. Os dadmsQuadro 4 foram

modificados para mascarar informacdes reais daesapr

Quadro 4 - Analise DuPont

ANALISE DO RETORNO SOBRE ATIVOS TOTAIS (MODELO DU PONT)

Margem Bruta
104

Vendas liguida
235

Lucro Liquido
1

Margem Lucro Lig

Custo das Vendas
=131

Despesas Totais

Desp. Variaveis

0.37% 103 25
Lucro liquido
‘endas endas Cesp. Fixas
235 77
Lucro Liguido RSA ou ROI ||
Afivo Total 0,05%
Alive Total Alavancagem Vendas Afivo Circulante Estogue Total
Patriménio Lig 1,50 Giro dos Ativos 235 1.691 595
0,13
Vendas Afivo Total RLP Qutros Ativos
ROl x RSPL ou ROE Ativo Total 1.744 0,08 1.096
Alavancagem 0,08%
Permanente
54
PL 1.166 44

Fonte: Dados modificados da SSWhite aplicado ao Modelo adaptado de Camerinelli (2009) , p.156

Conforme demonstrado no Quadro 4, e segundo aasregntabeis, os
estoques fazem parte do ativo circulante, logo, dimanuicdo pode elevar o
indicador financeiro ja que o ativo total é o demador do calculo do ROI. Ou
seja, se a empresa conseguir manter o mesmo néveleddas com menos

estoques, o retorno sobre o investimento sera melho
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Contudo, a adequacao dos niveis de estoque samgripois a falta de
produto pode gerar perda de venda, ocasionando¢cdedua receita, e
consequentemente, a queda do indice financeiraqug lucro liquido é o
numerador do calculo do ROI. Observou-se na empyasade fato, em 2011,
houve perda de faturamento devido a escassez detprem estoque.

Outro fator que reduz o lucro liquido e, consegemente, a rentabilidade
sobre o investimento é a operacéo logistica naniz#da que eleva os custos.
Constatou-se na empresa exemplos de custo comicégsisemergenciais de
matéria-prima e hora extra na producéo.

Outro aspecto que pode ser verificado no Quadroadcémpeténcia da
empresa em agregar valor a ela mesma, aproveitandecursos dos acionistas.
Observa-se que o ROE (retorno sobre o patrimérgaidd) é impactado
diretamente pelo nivel do lucro liquido, ou seggeita perdida por falta de
produto e custos extras de operagOes desbalanceadas

Importante observar que para oferecer retorno aakgpara os acionistas
€ preciso manter boa margem, pois o ciclo da empmrdengo, ou seja, giro dos

ativos é baixo.

4.4.1.2 Custo da falta de produtos

a) Falta de matéria-prima para producdo obriga a esapaeincorrer em

gastos adicionais para realizar compras urgentes.

Foi verificado junto a equipe do departamento denpgras que as
aquisicdes sao realizadas de acordo com as neadssid ndo havendo
planejamento de médio e longo prazos. Logo, deaaedneira a empresa ja
desembolsa valores que poderiam ser menores seiagg® atraves de médio ou
longo planejamento de suprimentos. Contudo, aicdar® aquisicdo emergencial
de matéria-prima, podendo gerar gastos adiciomaitédl15%.

O exemplo relatado foi 0 caso insumo Review (cldweaja mencionado
neste estudo. Um cliente (Dental) solicitou pedimmum, gerando necessidade

de aquisicao urgente e acima da previsdo de velmdas;amento para o periodo.

b) Falta de produto reduz o faturamento devido a pdedaontribuicdo

unitaria dos produtos ndo vendidos e, consequentemdificuldade no

retorno sobre o investimento.
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Segundo relatos de colaboradores do setor de Asinsigio de Vendas,
de um modo geral, ndo ha perda de venda, mas apestEsgacdo de pedidos,
porque as Dentais ndo cancelam as solicitacOesydagu a disponibilizacdo de
produto para faturamento.

Contudo, ocorre perda de venda somente na linhensiieimentos por
causa da sazonalidade vinculada ao periodo de idécaulas nas faculdades de
odontologia, cujo pico de vendas ocorre em jandawereiro, marco, julho e
agosto.

Por meio de levantamento de informacdes junto toy de Administracao
de Vendas, foi possivel mensurar o percentual rhemédio de vendas perdidas
ou postergadas por falta de produto em relacdevasaio de vendas no periodo de
2011.

Tabela 8 - Vendas perdidas ou postergadas por falta de produto - 2011

Anestésico Instrumentos
jan 0% 12% 1%
fev 0% 44% 17%
mar 6% 20% 28%
abr 11% 28% 23%
mai 11% 40% 11%
jun 16% 65% 17%
jul 33% 35% 26%
ago 29% 16% 16%
set 7% 24% 15%
out 12% 37% 25%
nov 77% 41% 39%
dez 54% 69% 23%
Média 21% 36% 20%

Fonte: Crido pela autora com dados da SSWhite

Na Tabela 8 é possivel verificar que a média dedagrperdidas ou
postergadas por falta de produto no periodo de patd anestésico foi de 21%
em relacdo a previsédo de vendas, 36% de Vidri@@®ede Instrumentos.

Entretanto, segundo informacgBes do setor de Adtrag&o de Vendas,
por causa do minimo de faturamento ha casos deépeiadde pedido por falta de
algum produto, impossibilitando o atendimento déramuitens disponiveis no
estoque.

Ha caso também de pedidos postergados causadoprg@oema de

pagamento das Dentais. No entanto, o percentuahdempléncia € baixo.
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Questionario: Do universo dos pedidos ndo atendidos dentro de poé
falta de produto, qual o percentual de desistéparaparte das Dentais?

Segundo calculo derivado de informacgfes coletadato jao setor de
Administracdo de Vendas, sintetizado na TabelaoByéd desisténcia de 17,9%
dos instrumentos solicitados no primeiro semestr@@ill e 18,4% no segundo

semestre.

Tabela 9 - Vendas perdidas de instrumentos

Perda de venda de instrumentos
Primero semenstre 2011 17,9%

Segundo semenstre 2011 18,4%

Fonte: Criado pela autora com dados da SSWhite

Questionario: Geralmente, quanto tempo as Dentais estdo disposta
aguardar o produto em falta sem desistir da compra?

No caso de anestésico e vidrions, ja houve hist@i 2011 de espera de
04 meses para atendimento total de pedido, ou pefidos foram atendidos

parcialmente com conclusdo em até 4 meses.

4.4.1.3 Outros sintomas
Embora os sintomas abaixo relacionados, geradoa [faha no
planejamento da demanda sejam dificilmente mensig@m custos, ndo podem

deixar de ser mencionados:

a) Deterioracdo da imagem da empresa e perda deeclient

Questionaria Descreva algum fato que retrate a insatisfacagetda de
clientes com a falta de produto.

Conforme declaracdo do funcionario da Administragd® Venda,
constatou-se que ha gerenciamento de pedidos emirg@apara evitar total
insatisfacdo das Dentais, pois a equipe de Admag&b de Vendas atende aos
pedidos parcialmente de modo a distribuir o estatisponivel, considerando a
politica de faturamento minimo, a todos as Dentais pendéncia. Outra acéo
que visa reduzir a insatisfacdo causada por fatprdduto € o oferecimento de
outros produtos ndo constantes nos pedidos dasiBent

De acordo com o relato de funcionarios do setoAdministracdo de
Vendas, no caso de Vidrions, por causa de irreigalde de fornecimento
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ilustrado no Grafico 8, as Dentais deixam pedidesdentes com a SSWhite e
compram dos concorrentes para suprir as necessidaddiatas, pois os dentistas
preferem o londmiro de Vidro da SSWhite, porquengpresa desenvolveu um

medidor exclusivo que facilita o trabalho do preifial.

Historica de Vendas - Vidrions
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Gréfico 8 - Histdrico de Vendas - Vidrions
Fonte: Criado pela autora com dados da SSWhite

Verificou-se que o indicador de satisfacdo apuratensalmente pela
empresa para atender as exigéncias da ISO 900iedsura a insatisfacdo das
Dentais ou Dentistas quanto a falta de produtondicador mede apenas 0s

aspectos ligados a qualidade do produto.

b) Impacto negativo no plano de negdcio da empresapeametendo as

projecdes de orcamentos, fluxo de caixa, prograp®a@® recursos e

capacidades.
Relatos da geréncia de controladoria explicaramocfwmine como é hoje a

conducao dos negocios de anestésico ilustrado &fcGP.

A ANVISA controlava o preco de venda (valor minimmomaximo) de
anestésico até o final de 2009. A empresa precigavduzir de modo que
oferecesse margem suficiente para cobrir todosusto€ e oferecer o lucro
desejado pelos acionistas. Deste modo, a produt@@a ritmo da empresa, ou
seja, todo planejamento empresarial e programaedproducédo era definido
considerando apenas questbes de custos e a demaii@s vezes nao era
ponderada. Além do mais, ja era sabido pela empesas clientes antecipavam
as compras antes do aumento de preco reguladoApBIASA, o que gerava
desbalanceamento entre a oferta e demanda.

Depois que a ANVISA parou de regular os precos amdi acdo da
ABIMO, a empresa aumentou o preco em 20% sem odosesvmercado
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(concorréncia e demanda) e iniciou processo dedfdto constante de precos até
inicio de 2011, que resultava em desbalanceameiri® & oferta e demanda. No
periodo de queda de preco a venda aumentava, dénamanida, quando o preco
voltava ao patamar mais alto, os clientes comprapanco, aguardando outra
baixa do preco. Toda variacdo era repassada a gé&odwgerando custos
adicionais para reprogramacao de recursos.

Histérico de Vendas - Anestésico
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Gréfico 9 - Histdrico de Vendas - Anestésico
Fonte: Crido pela autora com dados da SSWhite

Contudo, até os dias de hoje, promessa de vende alo previsto gera
necessidades de compra emergenciais com custo, rpaiecipalmente para o
cartucho que acondiciona os tubetes do anestésiariacdo de preco ja chegou
a 15%. Na producgdo, o maior impacto do aumentcedeadda ndo programado é
a necessidade de hora extra.

Segundo informacédo da area comercial, em épocantéuNgressos,
sempre ha pedidos fortes, pois algumas Dentaisuaepara comprar durante 0s
congressos devido aos melhores pregos. Outro {pmdor de oscilagbes na
demanda sdo as Dentais com crescimento insustergéeegeram distor¢des por
algum periodo e depois acabam voltando para smaaftidade.

Segundo o setor financeiro, as movimentacdes patartnivelar a oferta a
demanda gera desencaixe no fluxo de caixa da eapi®ddo as aquisi¢cdes
urgentes inesperadas, onde muitas vezes o venoirdanfatura ocorre antes do
recebimento da primeira parcela das vendas (venda30, 45 e 60 dias).

Outro exemplo de problema de planejamento é a pé&mdwrgente de
Vidrion, quando chegam os insumos. Corre-se padat pedidos pendentes e
gerar dinheiro mais rapido. Contudo, a producdoweos produtos fica parada,

porque operadores sdo remanejados e horas extasa@® necessarias.
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4.4.2 O efeito Chicote na cadeia logistica em que a empresa atua

O efeito chicote € um dos resultados da falta d@@&@cao entre parceiros

no planejamento da demanda.

Através das observacfes e entrevistas realizadassgivel identificar

fatores que contribuem para acentuar o efeito tdico

v' Politica de flutuacdo de preco adotada pela emm@s2010 causou
movimentos oscilatérios na demanda e insegurangaemncado;

v' Periodos de feiras e congressos incentivam aunumtdemanda,
causando ruptura de estoque e alta carga na pmdygi@ndo custos
de adaptacao de capacidade;

v' Os momentos de escassez de produto levam as Dargaliitarem
pedidos maiores que o normal para se proteger antyaparte da
préxima rodada de producao.

v' As Dentais nunca participaram da elaboracao dasg®@\we vendas da
empresa e nem compartilharam dados sobre a venutantea

Por meio de relatos do comercial, observou-se gupriocipais elos da

cadeia de suprimentos, na qual a empresa SSWhitieieg gerenciam sua
demanda de forma isolada, gerando estoques patia @slvariacdes e incertezas
de demanddgad timede entrega do fornecedor e assim garantir o formesto
de seus clientes do elo posterior.

A Figura 15 ilustra os mecanismos do efeito chicetenando como

exemplo o produto anestésico.
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\Y Varejo.

D Distribuidor

F Fabricante.
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Figura 15 - Fluxo de Abastecimento da cadeia de suprimentos de Anestésico

Fonte: Criado pela autora baseado em dados SSWhite

Para as clinicas e dentistas tentarem atendernaandas dos pacientes,
eles procuram manter um estoque de segurancagdecasio as variagdes dessas

demandas e fornecimento do anestésico das Dedéigs Dentais, que sao 0s
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fornecedores das clinicas e dentistas, tambémnteatander sua demanda da
melhor forma, comprando anestésicos da SS Whitguemtidade suficiente para
atender os picos de vendas e possivel falha densmp do fabricante. A
SSWhite, por sua vez, também forma um estoque daragca de produto
acabado e matéria-prima dos anestésicos para erasgvariagcbes do processo
de atendimento a demanda e suprimento dos fornexeddom a descrigdo deste
fluxo é possivel observar que a demanda que a S8\Wt@nde ndo € a mesma
demanda dos clientes finais (pacientes), atenddties elinicas e dentistas e, sim,
a demanda das Dentais que sdo equivalentes a dendmsd clientes finais
somados a reposi¢cdo do seu estoque de segurasdetsonstra claramente que
a demanda para SSWhite apresenta um comportamamigetamente diferente
para as Dentais. Conclui-se que o fornecedor dérragirima de anestésico é
influenciado por uma demanda totalmente difererdeddmanda inicial, dos
pacientes, uma demanda que vem sendo transforntad@ngo da cadeia de
suprimentos.

O fendmeno conhecido como efeito chicote acarnetadgs problemas no
planejamento da demanda, resultando excesso dueston certos momentos e

ruptura em outros momentos, gerando custos opesisie perda de receita.
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