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RESUMO 

SANTOS, Cristiana. Planejamento Integrado de Vendas e Opera96es (S&OP). 0 Caso Elma 

Chips, Curitiba, 2008. Monografia (MBA em Gerencia de Sistemas Logisticos)- Programa de 

P6s Gradua9ao - UFPR, 2007. 

Atualmente uma organiza9ao que busca o sucesso estani inevitavelmente consagrada a 

existencia de pianos comerciais e operacionais sinergicos, voltados para alcan9ar as metas 

trac;adas a nivel estrategico. Estes pianos tern influencia na cadeia logistica na medida que tern 

forte participac;ao nas decisoes do que comprar, produzir, armazenar e vender. 0 S&OP- Sales 

and Operations Planning nos proporciona visibilidade de medio prazo sobre as previsoes de 

demanda, produc;ao e estoques das linhas de produc;ao. Nos permitindo antecipar a mudanc;a e 

nao mais reagir a elas. 

A implantac;ao do processo de S&OP na Pepsico do Brasil- Divisao Elma Chips, objetivo 

do presente trabalho foi desenvolvido a partir da observa9ao da cultura da Elma Chips, dos 

processos de gestao, estrategia e amilise de suprimentos, permitindo a itera9ao dos processos e 

procedimentos que serviram para construir o modelo apresentado. Foi realizada pesquisa 

explorat6ria dos dados fomecidos pela empresa juntamente com os gestores do processo de 

vendas e operac;oes. 

Serao apresentadas as etapas para implementac;ao do S&OP. Sua contribuic;ao e 

importancia para estrategia do neg6cio e consolida9ao da empresa no mercado, atraves do 

equilibrio dos pianos, da visualizac;ao antecipada de restri96es industriais e comerciais, redu9ao 

dos estoques de materias-primas e do nivel de servi9os ao cliente, atraves de pedidos atendidos na 

quantidade, especifica96es e datas acordadas. 

ABSTRACT 

SANTOS, Cristiana. Planejamento Integrado de Vendas e Operac;oes (S&OP). 0 Caso Elma 

Chips, Curitiba, 2008. Monografia (MBA em Gerencia de Sistemas Logisticos)- Programa de 

P6s Gradua9ao - UFPR, 2007. 



Currently an organization that searchs the success inevitably will be consecrated the 

existence of synergic commercial and operational plans, come back to reach the traced goals the 

strategical level. These plans have influence in the logistic chain in the measure that has fort 

participation in the decisions of what to buy, to produce, to store and to sales. 

The S& OP- Sales and Operations Planning in provides visibility of average stated period 

on the demand forecasts, production and supplies to them of the production lines. In allowing to 

anticipate the change and more not to react they. The implantation of the process of S& OP in 

the Pepsico of Brazil - Division Elma Chips, objective of the present work was developed from 

the comment of the culture of the Elma Chips, of the processes of management, strategy and 

analysis of suppliments, allowing the iteration of the processes and procedures that had served to 

construct the presented model. Explorat6ria research of the date supplied for the company 

together with the managers of the process of sales and operations was carried through. The stages 

for implementation of the S& will be presented; OP. 

Contribution and importance for strategy of the business and consolidation of the 

company in the market, through the balance of the plans, the anticipated visualization of 

industrial and commercial restrictions, reduction of the raw material supplies and the level of 

services to the customer, through order taken care of in the amount, waked up specifications and 

dates. contribution and importance for strategy of the business and consolidation of the company 

in the market, through the balance of the plans, the anticipated visualization of industrial and 

commercial restrictions, reduction of the raw material supplies and the level of services to the 

customer, through order taken care of in the amount, waked up specifications and dates. 
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1 INTRODU(:AO 

A globaliza<;ao e a concentra<;ao da economia impuseram de forma nipida e definitiva urn 

jeito novo de fazer neg6cio, determinando grandes transforma<;oes nos fluxos de materias primas 

e produtos finais em todo mundo, tendo como caracteristica principal o surgimento de urna 

concorrencia bern mais acirrada e consurnidores muito mais exigentes e informados a respeito de 

seus desejos e conveniencias. 

Isto evidentemente altera a natureza da organiza<;ao e o funcionamento logistico ao Iongo 

da cadeia de suprimentos. 

Tradicionalmente, as materias-primas sao transformadas em produtos por urn ou mais 

segmentos industriais, que chegam aos consumidores finais pelos canais de distribui<;ao 

formados. Desta forma, a logistica e responsavel por diminuir a lacuna entre a produ<;ao e a 

demanda, fomecendo bens e servi<;os quando, onde e na condi<;ao fisica que desejarem os 

consurnidores (BALLOU, 1993). 

0 objetivo da logistica e planejar e coordenar as atividades necessarias para alcanc;ar 

niveis desejaveis de servic;os e qualidade ao custo mais baixo possivel (CHRISTOPHER, 2001). 

Esta definic;ao tradicional de logistica empresarial vern sendo modificada nos ultimos anos. 

Logistica nao e urn novo processo ou uma nova metodologia administrativa, existe desde 

os tempos mais remotos, quando o homem come<;ou a produzir no local mais do que necessitava, 

gerando urn excedente. Surgem, entao, as necessidades de armazenagem e de trocar ou 

comercializar com seus vizinhos, bern como de transportar estas mercadorias (REIS, 2000). 

0 desafio da logistica modema consiste em diminuir o intervalo entre a produc;ao e a 

demanda, a fim de que os consurnidores tenham bens e servi<;os quando e onde quiserem, na 

condic;ao fisica que desejarem. Os avan<;os tecnol6gicos, particularmente na tecnologia da 

informac;ao (TI), permitem antecipar as vantagens competitivas oferecidas pelas novas estruturas 

que emergem no ambiente economico atual. Neste contexto, a logistica, seja o transporte do 

produto, seja a informa<;ao correlata, toma-se urn requisito fundamental para o sucesso das 

empresas. 
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0 foco dos gerentes de empresas de manufatura era diminuir custos na compra de 

insurnos e em gastos operacionais, considerando suas pr6prias capacidades. Com a visao da 

cadeia de valor da empresa, o foco e centrado em suas atividades. Essas atividades sao aquelas 

que a empresa tern competencia para desempenhar, seja pela produtividade em suas operac;oes ou 

porque a tecnologia utilizada e propria e ainda nao e senso comum. As demais atividades sao 

terceirizadas, sendo da responsabilidade de parceiros de neg6cios, cujas operac;oes sao 

subordinadas por coordenac;ao daquele que tern poder para isso. Esses parceiros, por sua vez, tern 

competencia para atuar nessas atividades, que para eles sao essenciais, considerando a cadeia de 

valor estendida de seus produtos. 

0 funcionamento das empresas sob essa 16gica motivou a abordagem de gestao de cadeias 

de suprimentos Suply Chain Management (SCM), cujo principio basico e assegurar maior 

visibilidade dos eventos relacionados a satisfac;ao da demanda, como objetivo de minimizar os 

custos das operac;oes produtivas e logisticas entre as empresas, constituintes do fluxo de 

materiais, componentes e produtos acabados (CHRISTOPHER, 1997; HANDFIELD & 

NICHOLS, 1999; CHOPRA & MEINDEL, 2003). 

Slack et a!. (2002) utiliza o temo cadeia de suprimentos (suply chain) para designar urn 

ramo da rede industrial com estrutura projetada adequadamente para atender a demanda de urn 

mercado especifico. 0 conceito de rede de suprimento, definido em Slack (1993), pressupoe a 

adoc;ao coordenada de estrategias de manufatura entre parceiros de neg6cios. 

Esses conceitos preencheram lacuna identificada por Bechtel & Jayaram (1997). Esses 

autores observaram que os esforc;os para aumentar a produtividade industrial e a qualidade de 

processos e produtos de uma empresa eram dificultados por restric;oes da empresa para integrac;ao 

de suas estrategias de operac;oes intemamente com outras func;oes (marketing e financ;as 

principalmente) e extemamente, com seus clientes e fomecedores. 

Segundo Porter (1989), e necessario gerenciar os elos da cadeia de valor constituida por 

esses processos, reduzindo ou retirando atividades que nao agregam valor ao produto e 

constituindo ou reformulando outras que possam adicionar ainda mais valor para o consumidor 

final. Essa argumentac;ao de Porter firma o conceito de cadeia de suprimentos e os principios que 

regem sua gestao; aumentar a visibilidade dos eventos a todos os participantes da cadeia de 

suprimentos para gestao mais efetiva da demanda. 
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Portanto na realidade atual, as empresas que buscam sobreviver e crescer no mercado nao 

podem abrir mao de uma estrategia bern definida, como objetivo de aumentar a sua vantagem 

competitiva; de adotar uma visao por processos de neg6cio, buscando otimizar os servi9os 

oferecidos ao cliente; de ter urn correto gerenciamento de sua cadeia de suprimentos, a fim de 

otimizar todos os processos industriais e comerciais para agregar valor Gusto e percebido) ao 

cliente. 

0 presente trabalho pretende descrever o Planejamento de Vendas e Operayoes (S&OP), 

sua aplicabilidade em uma industria do setor alimenticio e valida-lo como urn modelo que 

permite a elabora9ao de pianos coerentes e sinergicos de vendas, produ9ao e estoque. 

Proporcionando assim maior retorno para empresa, a seus clientes, parceiros e aumento da sua 

competitividade. 

1.1 Justificativa e Importancia do Trabalho 

A avalia9ao do modelo de Planejamento de Vendas e Opera9oes implementado na 

Pepsico do Brasil- Divisao Elma Chips, pode contribuir para que a empresa atinja suas metas, 

aumentando a sua capacidade de atendimento aos clientes e permitindo identificar oportunidades 

no mercado. 

Por ser uma empresa que esta inovando constantemente e estando implementado a tres 

anos o Planejamento Integrado de Vendas e Operayoes, acredita-se que este e o momento 

adequado para avalia-lo, redefinindo processos e estabelecendo mecanismos para continuidade do 

projeto. 

1.2 Objetivo Geral 

Apresentar o modelo competitivo do setor de Alimentos. 

Apresentar a estrategia competitiva da Pepsico do Brasil - Divisao Elma Chips. 

Apresentar complexidade de sua cadeia de suprimentos e a aplicabilidade do modelo de 

Planejamento de Vendas e Operayoes (S&OP), demonstrando sua contribuiyao a eficaz 



gestao da cadeia de suprimentos da empresa e sua importancia para uma estrategia 

competitiva diferenciada. 

1.3 Objetivos Especificos 

14 

A compreensao do posicionamento do setor de alimentos, no mercado globalizado, e o 

entendimento da cultura organizacional da Pepsico do Brasil - Divisao Elma Chips, na qual este 

estudo sera aplicado, e fundamental para a implementa<;ao do S&OP, portanto tem-se como 

objetivos especificos: 

Contextualiza<;ao do setor de alimentos no atual ambiente globalizado. 

Apresentar o desafio competitive do setor de alimentos. 

Examinar a estrategia competitiva da Pepsico do Brasil - Divisao Elma Chips. 

Descrever a cadeia de suprimentos da Pespico do Brasil - Divisao Elma Chips. 

Descrever o processo de S&OP e apresentar sua intera<;ao e importancia com a estrategia de 

neg6cio da Elma Chips. 

Demonstrar que o S&OP pode ser considerado como urn dos processes nucleos do neg6cio. 

1.4 Limita<;oes 

0 referido trabalho tern como principal limita<;ao a nao abordagem de amllise de 

investimentos e fluxo de caixa, apesar do processo S&OP tambem possuir esta etapa de analise 

financeira. Este trabalho se limitara a valores de estoque, produ<;ao e vendas, visando obten<;ao de 

rapidos resultados, objetivando a motiva<;ao para continuidade do projeto. 
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1.5 Classifica9ao da Pesquisa 

Conforme Silva e Menezes (2004, p. 20-23) as classifica96es sao abordadas sobre os 

seguintes pontos de vista: 

Da natureza: Pesquisa Basica e Aplicada 

Da forma de abordagem do problema: Pesquisa Quantitativa e Qualitativa 

De seus objetivos: Pesquisa Explorat6ria, Descritiva e Explicativa 

Dos procedimentos tecnicos: Bibliografica, Documental, Experimental, Levantamento. 

A classifica9ao predominante da presente pesquisa, observando os criterios acima, pode 

ser do ponto de vista: 

Da natureza: Aplicada - Pois o objetivo do presente trabalho e gerar conhecimento para 

aplica9ao pratica, dirigida a solu9ao de urn problema especifico, ou seja, o planejamento 

coordenado das opera96es de vendas e manufatura. 

Da forma de abordagem do problema: Qualitativa - 0 trabalho foi desenvolvido a partir da 

observa9ao da cultura da Pepsico do Brasil - Divisao Elma Chips, do seu processo de gestao 

estrategica e analise de sua cadeia de suprimentos,. 

Dos seus objetivos: Explicativa- Devido a necessidade previa de observa9ao do ambiente 

organizacional e suas interferencias no processo de gestao, que foi necessaria para a 

elabora9ao do trabalho. 

Dos procedimentos tecnicos: 

Bibliograficos - A elabora9ao do trabalho e baseada em material ja publicado, atraves de 

livros, peri6dicos, internet, etc. 

Participante - 0 trabalho e desenvolvido com forte intera9ao entre o pesquisados e os 

membros da empresa que estavam envolvidos com a situa9ao investigada. 

Enfoque analitico: Basicamente dedutivo - Na elabora9ao do presente trabalho o metodo 

cientifico dominante e o dedutivo, que se alicer9a numa cadeia de raciocinio em ordem 

descendente, do geral para o particular, para se chegar a uma conclusao (SILVA E 

MENEZES, 2001. p. 25). 
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1.6 Estrutura do Trabalho 

0 trabalho sera apresentado em cinco capitulos, levando o leitor ao pleno entendimento 

do que e o S&OP, sua importancia na cadeia de suprimentos, descrever processo de implanta<;ao, 

bern como avaliar principais resultados obtidos na Pepsico do Brasil - Divisao Elma Chips. 

Capitulo 1 - Introdu<;ao - Apresentar a contextualiza<;ao do trabalho, justificativa para sua 

realiza<;ao, seus objetivos e metodologia empregada. 

Capitulo 2- Fundamenta<;ao Te6rica - Apresentar o complexo relacionamento entre estrategia 

competitiva, gerenciamento da cadeia de suprimentos eo planejamento de vendas e opera<;oes, 

detalhando a metodologia do S&OP. 

Capitulo 3 - Objeto do Estudo - Apresentar a Pepsico do Brasil - Divisao Elma Chips, sua 

estrategia competitiva, sua cadeia de suprimentos, sistema de produ<;ao e comercializa<;ao, com 

uma visao de seus principais desafios, levando a demonstrar com clareza o problema da 

integra<;ao do Planejamento de vendas e opera<;oes. 

Capitulo 4- Analise do caso - Descrever processo de implementa<;ao do S&OP, dificuldades, 

desafios e resultados obtidos. 

Capitulo 5 - Conclusao e recomenda<;oes - Apresentar conclusao sobre o processo de 

implementa<;ao do S&OP e recomenda<;oes para continuidade do processo na Pepsico do Brasil­

Divisao Elma Chips. 
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2 FUNDAMENTA(:AO TEORICA 

Este capitulo tern por objetivo conceituar o que e estrategia empresarial e qual sua 

importancia dentro das organiza<;oes. Definir de forma clara os objetivos, a missao e os principais 

meios para alcan<;a-los de forma coordenada dentro da cadeia produtiva e premissa para o 

sucesso e sobrevivencia das empresas no contexto do mercado atual. 

Sera evidenciado de forma clara que a estrategia competitiva de qualquer organiza<;ao 

deve contemplar e dar a devida importancia aos aspectos logisticos, que demandarao decisoes 

estrategicas e taticas de diferencia<;ao em rela<;ao a concorrencia, a manuten<;ao da lucratividade e 

da saude organizacional no medio e Iongo prazo. Serao descritos aspectos do relacionamento 

empresa/produto/cliente que podem manter a empresa em vantagem competitiva 

No final deste capitulo sera capaz de compreender que o escopo do SCM envolve muito 

mais processos e fun<;oes do que o gerenciamento integrado da logistica. Sera percebido que o 

gerenciamento nao e atributo exclusivo de urn elemento da cadeia de suprimentos, mas uma 

atividade que deveni ser compartilhada por todos os elos da cadeia, o que e consequencia de uma 

competi<;ao mais acirrada e do advento da globaliza<;ao adquirindo status estrategico nas 

empresas. 

2.1 Estrategia Competitiva 

Para que uma empresa se mantenha no mercado e necessario que ela tenha uma estrategia 

competitiva, a qual pode ter sido desenvolvida implicita ou explicitamente. Explicitamente se for 

por urn processo de planejamento ou implicitamente se for desenvolvida atraves das atividades 

dos varios departamentos funcionais da empresa. Se a estrategia competitiva nao for oriunda de 

urn processo de planejamento, tera ela sido desenvolvida em muitos casos por a<;oes isoladas dos 

departamentos da empresa, o que com certeza nao traz bons resultados. Porter (1986, p. 14) 

refor<;a esta teoria quando diz "dispondo apenas de seus pr6prios meios, cada departamento 

funcional inevitavelmente buscara metodos ditados pela sua orienta<;ao profissional e pelos 
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incentives daqueles encarregados. No entanto, a soma destes metodos departamentais raramente 

equivale a melhor estrategia". 

Segundo Porter (1986), estrategia e a criac;ao de uma posic;ao diferenciada e que agrega 

valor envolvendo urn conjunto diferenciado de atividades. Para acompanhar as mudanc;as 

dinfunicas do mercado e ficarem a frente de seus concorrentes, as organizac;oes sentem cada vez 

mais a necessidade de serem mais flexiveis, agressivas e ageis. Devem possuir competencias 

essenciais para manterem a frente de seus rivais. 0 posicionamento, em tempos considerando a 

alma da estrategia, e hoje rejeitado, por ser demasiado estatico face as mudanc;as dos mercados e 

das tecnologias. Os concorrentes podem facilmente copiar o posicionamento estrategico, 

portanto, as vantagens competitivas sao temporarias. Para que a empresa possa se manter 

competitiva de forma sustentavel e preciso que ela tenha estrategia e efetividade operacional, ela 

deve estabelecer urn diferencial competitive que possa manter ao Iongo dos anos, atraindo 

continuamente seus clientes e afastando seus concorrentes. 

Conforme o mesmo autor, as principais ameac;as para as estrategias sao as mudanc;as 

permanentes do mercado, tais como: avanc;o tecnol6gico, novo entrante, politica economica, 

dentre outras. 

A falta de estrategia dentro das empresas tambem pode ser em alguns casos resultado da 

incapacidade dos administradores em focar as necessidades dos clientes. Algumas empresas 

trabalham contra estrategias procurando copiar o que seus concorrentes fazem ou deixam de 

fazer, em casos a falta de estrategia faz com que se copiem ate mesmo as falhas dos concorrentes. 

Assoff (1965), Tofer e Schendel (1978) e outros, conceituaram estrategia como o processo 

atraves do qual os gerentes usando uma projec;ao de tres a cinco anos, avaliam as oportunidades 

ambientais extemas, assim como a capacidade de recursos intemos a fim de se decidirem sobre 

as metas e sobre o con junto de pianos de ac;ao para realizar estas metas. Desta forma, a estrategia 

de uma unidade de neg6cios depende de dois aspectos inter-relacionados: (1) sua missao ou 

metas e (2) a forma que a unidade de neg6cio escolhe para competir em seu segmento para 

realizar tais metas, a vantagem competitiva da unidade de neg6cios. 

Cerqueira Neto (1993, p. 18) define Gestao Estrategica como" ... o processo de buscar a 

compatibilizac;ao da empresa com seu meio ambiente extemo, atraves de atividades de 

planejamento, implementac;ao e controle, consideradas as variaveis tecnicas, economicas, 

informacionais, sociais, psicol6gicas e politicas". 
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Para ter-se uma ideia da estrategia competitiva Porter (1986, p. 17) sita o Metodo Chissico 

para a formulac;ao da Estrategia, conforme figura 1 abaixo; 

Fonte: Porter, (1986, p. 17) 

A figura 1, que pode ser denominada a "Roda da Estrategia Competitiva", e urn 

dispositivo para a articula<;ao dos aspectos basicos da estrategia competitiva de uma empresa em 

uma unica pagina. No centro da roda estao as metas da empresa, que sao sua definic;ao geral do 

modo como ela deseja competir e seus objetivos economicos e nao-economicos. Os raios da roda 

sao as politicas operacionais basicas com as quais a empresa busca atingir estas metas. Sob cada 

t6pico na roda deve-se obter, com base nas atividades da companhia, uma declarac;ao sucinta das 

politicas operacionais basicas nesta area funcional. Dependendo da natureza do neg6cio, a 

administrac;ao pode ser mais ou menos especifica na articulac;ao destas politicas operacionais 

basicas; uma vez especificadas, o conceito de estrategia pode ser empregado como guia do 

comportamento global da empresa. Como uma roda, os raios (politicas) devem origina-se de, e 

refletir, o centro (metas), devendo estar conectados entre si; do contrario, aroda nao ira girar. 
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Uma estrategia competitiva compreende uma serie de abordagens: 

• Posicionar a empresa de modo que suas capacidades tenham a melhor defesa em 

rela9ao aos concorrentes, podendo ser vista como a constru9ao de defesas contra as 

for9as competitivas, determinando posi9oes definitivas e aplicando onde essas fowas 

sejam mais fracas. 

• Melhorar a posi9ao relativa da empresa atraves da influencia e do equilibria de for9as 

estrategicas, delineando uma estrategia que assume uma postura determinada, nao 

simplesmente enfrentarem as for9as dos concorrentes bern como alterar suas causas. 

• A estrategia perante o mercado pode atuar como uma analise estrutural e assim usada 

para identificar os fatores basicos que orientam a concorrencia no mercado em 

questao e, portanto, os pontos em que a a9ao estrategica para influenciar o equilibria, 

que posteriormente produzira o maior retorno. 

• Estar constantemente aplicando a estrategia apropriada para urn mercado alvo e 

antecipando as mudan9as nos fatores basicos competitivos antes que os rivais os 

identifiquem. 

Figura 2 - 0 Cicio de Estrategia: Competencia 
____ ..,..,.. Estrntegia ------. 

+ 

Competooeili!s organizaeional$ +----' 

Fonte: Porter, (1986) 

Ainda no Metodo classico abordado por Porter (1986, p. 18) temos a figura 3 abaixo que 

deve ser considerado antes de uma empresa desenvolver urn conjunto realista e exequivel de 

metas e politicas: 
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A figura 3 demonstra que o nivel mais amplo, a formula<;ao de uma estrategia competitiva 

envolve considerar quatro fatores basicos que determinam os limites daquilo que uma 

companhia pode realizar com sucesso. Diz o autor que os pontos fortes e os pontos fracos da 

companhia sao o seu perfil de ativos e qualifica<;5es em rela<;ao a concorrencia, incluindo 

recursos financeiros, posturas tecnol6gicas, identifica<;ao de marca, e assim por diante. Os 

valores pessoais de uma organiza<;ao sao as motiva<;5es e as necessidades da estrategia 

escolhida. Os pontos fortes e os pontos fracos combinadas com os valores determinam os limites 

intemos (a companhia) da estrategia competitiva que uma companhia pode adotar em pleno 

exito. Os limites externos sao determinados pela industria e por seu meio ambiente mais amplo. 

As amea<;as e as oportunidades da industria definem o meio competitivo, com seus riscos. 

As expectativas da sociedade refletem o impacto, sobre a companhia, de fatores como a politica 

govemamental, os interesses sociais e muitos outros. 
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2.1.1 V antagem Competitiva 

Segundo Porter (1986), vantagem competitiva e a capacidade de uma empresa agregar 

maior valor do que outras empresas no mesmo produto. Uma determinada empresa pode ter 

vantagem competitiva, ou nao, sobre outra empresa que atue no mesmo setor de neg6cios. 

Urn exemplo de vantagem competitiva pode sera ausencia de concorrentes. A vantagem 

competitiva procura isolar as caracteristicas de oportunidades fulicas de produtos-mercados que 

dara a empresa forte posi<;ao competitiva. Ela deve ser necessariamente apropriavel, ou seja, deve 

ser capaz de reter para a empresa o valor agregado que criou. Uma vantagem competitiva forma a 

base para o sucesso corporativo. Fica evidente que o rumo mais adequado para a futura estrategia 

empresarial sera aquele em que a empresa possa distinguir-se favoravelmente de suas 

concorrentes. 

Conforme o mesmo autor, a busca da vantagem competitiva incentiva o desenvolvimento 

de competencias distintas e direciona para otimiza<;ao de custos de distribui<;ao ou diferencia<;ao 

de maior valor para o consumidor. Os indicadores de vantagem de posi<;ao sao habilidades de 

altas influencias e recursos que fazem o maximo para reduzir custos e criar valor ao cliente. Cada 

atividade na cadeia de valor de uma empresa e influenciada pelo efeito combinado destes 

indicadores. 

Algumas empresas tern percebido que a<;oes de responsabilidade social podem representar 

reais vantagens competitivas, mas para que se legitime como tal e imprescindivel o envolvimento 

de toda a cadeia logistica uma vez que urn bern socialmente responsavel somente sera produzido 

com a integra<;ao dos varios processos de diferentes empresas da cadeia. 

A habilidade de compartilhar atividades na cadeia de valor e a base para a 

competitividade empresarial, porque a partilha real<;a a vantagem competitiva por aumentar a 

diferencia<;ao (PORTER, 2001). Nesse sentido, a produtividade, a qualidade e a redu<;ao de 

custos, embora nao devam ser ignorados pelos gestores, nao sao mais geradores de vantagem 

competitiva, pois tomaram-se o minimo requerido para a sobrevivencia da empresa. No atual 

contexto, as empresas nao podem ignorar o ambiente extemo na sua gestao sob o risco de 

aumentar os custos, perder sua legitimidade, alem de minimizar suas oportunidades de mercado. 

0 comprometimento da empresa com o comportamento etico e o desenvolvimento 

economico que melhore a qualidade de vida dos empregados, da comunidade e da sociedade 
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como urn todo, sem comprometer as gerav5es futuras, fundamenta-se em politicas e diretrizes 

para os mais diversos stakeholders (Figura 4) que requer urn compromisso de toda a organizavao, 

envolvendo todos os niveis hienirquicos, da alta administravao ao nivel operacional, afetando 

toda a estrutura organizacional, uma vez que pressupoe novos conceitos, valores e tecnicas 

gerenciais. Portanto, necessita ser incorporada a estrategia da empresa, refletida em desafios 

eticos nas dimensoes economica, ambiental e social para otimizar as oportunidades de neg6cio 

(ZADEK, 1998). 

Figura 4 - Stakeholders das Empresas 

Govemo/Estado Acionistas/ Agentes 

Clientes e 
consumidores 

F omecedores, 
Concorrentes e 

Parceiros 

Trabalho 
contratado 

Fonte: ASHLEY, (2001) 
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E importante enfatizar que a responsabilidade social da cadeia produtiva nao se encerra 

com a venda do produto ao consumidor final. A cadeia deve assumir para si a preocupavao com a 

vida util do produto e o seu destino ap6s o consumo, abarcando inclusive as embalagens que o 

compoem, caso existam. S6 assim a cadeia conseguini atingir niveis elevados de responsabilidade 

social e contribuir para a melhoria da qualidade de vida da sociedade. 

Figura 5 - Novo Contexto Empresarial na Cadeia Socialmente Responsavel 
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Fonte: Kotler, (2000) 
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Segundo Kotler (2000), existem principais etapas para se projetar urn sistema de 

inteligencia competitiva, conforme abaixo: 

a) Estabelecimento do sistema: na primeira etapa e necessaria identificar as principais 

informa<;6es competitivas, identificadas as melhores fontes de informa<;6es e 

selecionar alguem que se responsabilize em administrar o sistema e seus servi<;os. 

Caso a empresa nao disponibilize recursos para implementar urn departamento de 

inteligencia competitiva, alguns executives devem ser contratados para acompanhar as 

estrategias de determinados concorrentes. Urn gerente poderia atuar como perito em 

rela<;ao ao concorrente em questao. 

b) Coleta de informa<;6es: As informa<;6es sao coletadas continuamente no campo 

( equipe de vendas, canais, fornecedores ), a partir das pes so as que fazem neg6cios com 

os concorrentes de informa<;6es publicadas. A internet esta criando urn novo e enorme 

arsenal de recursos para aquele que sao habeis em coletar informa<;6es sobre os 

movimentos dos concorrentes. 
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c) A valia<;ao e anaiise dos dados: as informa<;oes sao conferidas quanto a sua validade e 

confiabilidade, depois sao interpretadas e organizadas para futuras a<;oes. 

d) Dissemina<;ao das informa<;oes: as informa<;oes sao difundidas para os responsaveis 

pelos processos decis6rios e as duvidas dos gerentes sao respondidas. Por meio de urn 

sistema bern elaborado os gerentes das empresas recebem informa<;oes sobre os 

concorrentes na hora certa, por meio de telefonemas, boletins informativos, relat6rios 

e outros. Os gerentes podem ainda contatar os departamento responsavel pela 

inteligencia de mercado quando precisarem saber informa<;oes sobre as for<;as e 

fraquezas do concorrente e quiserem debater uma provavel rea<;ao do concorrente a 

uma a<;ao pretendida pela empresa. 

Qualquer industria seja ela domestica ou intemacional, produza urn produto ou urn 

servi<;o, as regras de concorrencia estao englobadas em cinco for<;as competitivas: a entrada de 

novos concorrentes, a amea<;a de substitutos, o poder de negocia<;ao dos compradores, o poder de 

negocia<;ao dos fomecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes. Estas for<;as estao 

demonstradas na figura 6 extraida de Porter (1990, p. 4): 

0 vigor desta for<;as constantes da figura 6 e que vao determinar a habilidades de 

empresas em urna industria para obter, em media, taxas de retorno sobre investimentos 

superiores ao custo de capital. E certo que este vigor varia de empresa para empresa, a partir do 

momento em que urna evolui mais que a outra, o que trara resultados diferentes em cada empresa 

do ponto de vista de rentabilidade inerente. 

Figura 6 - Vantagem Competitiva 
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Os pianos que se aplicam a organiza<;ao inteira, que estabelecem os objetivos globais e 

que buscam posiciona-la em termos de seu ambiente, sao chamados de pianos 

estrategicos. [ ... ] os pianos estrategicos tendem a abranger urn periodo extenso de tempo 

- nonnalmente de cinco anos ou mais. Cobrem tambem uma area mais ampla e lidam 

menos com particularidades (ROBBINS, 2003, p. 116). 

A estrategia empresarial e a determina<;ao da futura postura da empresa, com especial 

referenda a sua postura quanto aos seus produtos-mercados, sua lucratividade, seu 

tamanho, seu grau de inova<;ao e suas rela<;oes com seus executivos, seus empregados e 

certas institui<;oes externas (CHIA VENA TO, 2000, p. 116). 

De acordo com Chiavenato (2000), o planejamento estrategico deve ser elaborado a partir 

de tres premissas basi cas: 
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a) Analise ambiental: Deve-se analisar as condi9oes variaveis e ambientais, suas 

perspectivas atuais e proje9oes futuras, percebendo num contexto os desafios e as 

possiveis oportunidades. 

b) Analise organizacional: ldentificar a capacidade e competencia da estrutura 

organizacional, analisando as condi9oes atuais e futuras, bern como, os recursos 

disponiveis e recursos necessarios para o desenvolvimento de sua potencialidade. 

Atacando de forma globalizada os seus pontos estrategicos. 

c) Formula9ao de estrategias: e a tomada de decisao, analisando globalmente e agindo 

localmente, com visao para o futuro da empresa dentro de urn determinado horizonte 

estrategico, projetando em longo prazo. 

0 planejamento estrategico orientado para o mercado e o processo gerencial de 

desenvolver e manter urn ajuste viavel entre objetivos, habilidades e recursos de uma 

organizayao e as oportunidades de urn mercado em continua mudanya. 0 objetivo do 

planejamento estrategico e dar forma aos neg6cios e produtos de uma empresa de modo 

que eles possibilitem os lucros e crescimento almejado (KOTLER, 2000, p. 86). 

Planejamento estrategico e o processo administrativo que proporciona sustenta((ao 

metodol6gica para se estabelecer a melhor dire((ao a ser seguida pela empresa visando ao 

otimizado grau de interayao com o ambiente e atuando de forma inovadora e 

diferenciada (OLIVEIRA, 2002, p. 48). 

Conforme Porter (1986) uma vez identificadas as for9as que afetam a concorrencia nos 

dias atuais, identificando os pontos fortes e fracos em rela9ao ao mercado as condi9oes cruciais 

sao: 

Posicionamento do mercado quanto as causas basi cas de cada fowa competitiva. 

2.1.3 Planejamento Estrategico da Produ9ao 

A produ9ao pode ser uma excelente arma competitiva, se equipada e gerenciada 

apropriadamente. A chave para este gerenciamento e o desenvolvimento de uma estrategia de 

produ9ao coerente. 
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Urn dos objetivos do planejamento da produ9ao na cadeia de suprimentos e propor meios 

de atendimento considerando as disponibilidades de materiais e capacidades operacionais das 

empresas componentes da cadeia. Outro objetivo importante, complementar ao anterior, e faze-lo 

de maneira que o custo total da produ9ao traduzido pela soma dos custos associados aos 

processos de cada empresa da cadeia tome o produto competitivo. 

Hill (1993, p.45) relata que: " ... a competi9ao intensa nas industrias de produ9ao global 

iniciou urn processo de interesse renovado na fun9ao de produ9ao e na contribui9ao que ela pode 

trazer para o sucesso competitivo da organiza9ao como urn todo". 

Para Olhager et al. (2001) o processo de S&OP eo forum onde estrategias de diferentes 

fun96es de uma empresa se encontram para estabelecer o planejamento de produ9ao que 

economicamente atenda as necessidades de mercado e ao mesmo tempo suporte as estrategias e o 

planejamento financeiro de urna empresa. 

Conforme Moreira (1998) o Planejamento estrategico da produ9ao e o conjunto de 

objetivos e politicas de longo prazo, que dizem respeito as atividades de manufatura dentro da 

empresa, e que servem como urn guia a todas as decisoes tomadas neste setor. 

Slack apud Maia, Serio e Campos (2000) afirma que a vantagem competitiva em urna 

manufatura significa fazer melhor do que fazem os concorrentes, aquilo que e importante para o 

consurnidor, e Santos et al (200 1) diz que o pleno reconhecimento da area de manufatura como 

urna for9a estrategica, refletiu no direcionamento comum entre os objetivos do sistema de 

produ9ao, e da estrategia de neg6cio da empresa, que permitiu ocorrer a cria9ao de capacidade 

distintiva a produ9ao, o que a coloca numa posi9ao de extrema importancia para a 

competitividade. 

Para Wheel Wright (1984), a manufatura sera urn dos fatores definidores da estrategia da 

empresa, sendo tres os elementos fundamentais: urna orienta9ao dominante, urn padrao de 

diversifica9ao e uma perspectiva de crescimento. 

Dentre as varias defini9oes de estrategias de produ9ao, nao se pode afirmar que exista urn 

conceito unanime. 0 que existe e a delimita9ao de coincidir com os objetivos estrategicos da 

unidade de neg6cios, focar urn padrao de decisao para manufatura, toma-se uma vantagem 

competitiva e alcan9ar os objetivos estrategicos globais. 

Correa e Gianesi (1996), citam tres razoes para o renovado interesse na fun9ao produ9ao: 
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1. Crescente pressao por competitividade que o mercado mundial tern demandado das 

empresas; 

2. Potencial competitivo que representa o crescente desenvolvimento de novas tecnologias 

de manufatura e de gestao de manufatura, como os sistemas de manufatura integrada por 

computados (CAD/CAM) e os sistemas flexiveis de manufatura; 

3. 0 desenvolvimento de urn melhor entendimento do papel estrategico que a produ<;ao pode 

e deve ter no atendimento dos objetivos estrategicos da organiza<;ao. 

Devido a esta crescente preocupa<;ao com a eficiencia estrategica da produ<;ao, diversos 

autores estao definindo estrategias para alcan<;ar os objetivos globais da empresa. 

Baseado na estrategia de Porter, autores como Kim & Lee (1993) identificaram suas "estrategias 

genericas de produ<;ao", a seguir apresentadas: 

Figura 7 - Estrategias Genericas de Produ<;ao 

ALTA DIFERENCIA9AO PURA CUSTOS E DIFERENCIA9AO 

BAIXJI. SEM ESTRfi.TEGIA DEFINIDA 
LIDERAN9A EM CUSTOS 

PURA 

BAIXJI. ALTA 

Fonte: Santos et al, (2001) 

• Estrategia de diferencia<;ao pura. Esta estrategia caracteriza-se por diferenciar a produ<;ao 

desenvolvida pela firma, criando algo que seja considerado unico ao ambito de todo 

mercado. Procura atingir e manter a variedade, qualidade, assistencia tecnica e born 

servi<;o de entrega. A diferencia<;ao e uma estrategia que exige grandes esfor<;os de 

marketing, capacidade de pesquisa basica e reputa<;ao relacionada com tecnologia e 

qualidade. 

• Estrategia de lideran<;a em custos pura. Tomou-se bastante comum devido a 
populariza<;ao do conceito da curva de experiencia, por isso baseia-se na estrutura de 

custos variando entre competidores dentro do mercado como resultado de economias de 

escala, canais de distribui<;ao e acesso diferenciado a fomecedores. Esta estrategia requer 

urn controle rigido do custo e das despesas gerais, produtos customizados e sistemas de 
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logistica de baixo custo. Vale lembrar que custo baixo em rela<;ao aos concorrentes toma­

se o tema central de toda a estrategia, embora a qualidade, a assistencia tecnica, o 

marketing e outras areas nao podem ser ignorados. 

• Estrategias de custo e diferencia<;ao. Com os avan<;os ocorridos na tecnologia de 

processes, e possivel a sustenta<;ao de vantagens competitivas de baixo custo e 

diferencia<;ao ao mesmo tempo. Outra caracteristica do desenvolvimento tecnol6gico 

propicia as empresas alguns aspectos peculiares, dentre os quais o aumento da 

flexibilidade de produ<;ao em projetos de produtos, altera<;oes do mix, mais rapida 

reprograma<;ao de linha de produ<;ao. Tais capacidades localizam-se na eficiencia 

relacionada com maior variedade, e nao em maiores volumes. 

Slack et al (1997, p. 70) aponta os cinco objetivos basicos de desempenho que qualquer 

setor produtivo deveria buscar, uma interessante visao de a<;ao e rea<;ao. 0 objetivo qualidade, eo 

mais facilmente percebido pelo cliente, e portanto, tern grande influencia sobre a sua satisfa<;ao. 

Fazer certo, e se possivel, acima dos padroes estabelecidos pelo mercado sao premissas para o 

atendimento deste objetivo. 

• 0 objetivo rapidez: significa quanto tempo os clientes terao que esperar pelos servi<;os ou 

produtos. 0 principal beneficia e que este objetivo enriquece a oferta, ou seja, quanto 

mais rapido os servi<;os ou produtos estiverem disponiveis para o cliente maior a 

possibilidade de compra do mesmo. 

• 0 objetivo confiabilidade: significa fazer as coisas em tempo para os clientes receberem 

seus bens ou servi<;os quando foram prometidos, e os mesmos, somente poderao julgar a 

confiabilidade ap6s a efetiva entrega do bern ou servi<;o. 

• 0 objetivo flexibilidade: significa ser capaz de mudar a opera<;ao de alguma forma, pode 

ser alterar o que a opera<;ao faz, como faz ou quando faz. Mudan<;a e a ideia chave, ente 

objetivo tambem enriquece a oferta. 

• 0 objetivo custo: significa aumentar o lucro na mesma propor<;ao de cada centavo 

economizado, ou proporcionar condi<;oes favoraveis para a redu<;ao do pre<;o ao cliente e 

o aumento da receita e da lucratividade da empresa atraves de uma maior participa<;ao de 

mercado. 
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Figura 8 - Objetivos Basicos: Setor Produtivo. 

jFazer certo as coisas [ __ - ~·- ·:. ~~~-~-~Vantagem em Qualidade 

IFazer as coisas com rapidez ~---~~~:~-~-~_):_ jvantagem em Rapidez I 
lFazer as coisas em tempo r==~-~-~-=~•[Jvantagem em Confiabilidade I 
IMudar o que \OCe faz 1:.=·--=·-···=-~~Vantagem em Flexibilidade 

I Fazer as coisas mais baratas j • ;;;;--~-~~-~·~· ~~~V~a~ta~;~~C~st~===j . . _ ~ ... Ill n gem em u o 

Fonte: Slack et al (1997) 

A figura 8 nos mostra os efeitos extemos e intemos da aplica<;ao destes cinco objetivos, 

que contribuem de forma significativa para uma posi<;ao de vantagem competitiva da empresa. 

Contribuindo para obter a lideran<;a de setor em que a mesma esta inserida. 

As altera<;oes ocorridas nos ultimos anos modificaram de forma substancial, o papel da 

fun<;ao produ<;ao dentro das organiza<;oes de todos os paises industrializados, principalmente 

ocidentais. Elas ocorreram baseadas no panorama competitive global com o crescimento de 

novos concorrente que competiam com bases muito diferentes das regras ate entao estabelecidas, 

de maneira que as industrias do ocidente tiveram que desenvolver novas tecnicas que refor<;avam 

a produ<;ao nas companhias. 

As novas tecnicas de processo desenvolvidas representam urn potencial competitive 

incrivel, mas que demandam profundas altera<;oes na forma de gerenciar os sistemas de 

manufatura que delas se utilizam. Inclui-se ai, o estabelecimento de urn novo paradigma, com 

maquinas flexiveis controladas por computador, desafiando aspectos tecnicos de outrora bern 

estabelecidos conceito de economia de escala, redu<;ao dos tempos de projeto a produ<;ao, 

redu<;ao dos tempos de pedidos, melhoria da qualidade dos produtos, alem de rever o papel da 

estrategia dentro da organiza<;ao. 

Slack et a!. (1996) questiona que se o planejamento e controle de produ<;ao e o processo 

para conciliar demanda e fomecimento, entao a natureza das decisoes tomadas para planejar e 

controlar uma opera9ao produtiva dependera tanto da natureza da demanda quanto da natureza do 

fomecimento desta operayao. Isso resulta em sistemas integrados de gestao da demanda e de 

suprimentos como: 
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0 Material Requirement Planning (MRP) - Sistema informac;ao computacional que foi 

desenvolvido especialmente para atender a necessidade de urn sistema para gerenciar os estoques 

e para atender as demandas para programar a reposic;ao das ordens de compra. 

Ballou (200 1) conceitua MRP em urn metodo mecanico formal de programac;ao de 

suprimentos no qual o tempo de compras ou de saidas da produ<;ao e sincronizado para satisfazer 

necessidades operacionais periodo a periodo ao equilibrar a requisic;ao de suprimentos para as 

necessidades pela durac;ao do tempo de reabastecimento. 

Arnold (1996) menciona que se os processos de manufatura estao sob controle e o sistema 

de MRP estiver funcionando propriamente, o processo vai funcionar conforme o planejando, 

contudo algumas vezes existem problemas que exigem atenc;ao do planejador. Urn born sistema 

de MRP e composto de uma func;ao que gera mensagem de excec;ao sempre que algum evento 

necessita de atenc;ao e desta forma permitir que o planejador possa enderec;ar as soluc;oes 

necessarias para manter a integridade do planejamento. 

Segundo Heizer e Render (1995), uma vez que uma empresa tenha implementado o 

sistema de MRP, os dados de inventario podem ser relacionados as horas trabalhadas por custos 

dos materiais, custo de capital, ou simplesmente qualquer recurso. Segundo esses mesmos 

autores, uma vez que o MRP e utilizado desta maneira ele e usualmente chamado de MRP II e 

nesse caso o Requirement (requerimento) e substituido por Resource (recurso ). 

Arnoud (1996) define o MRP II como urn sistema totalmente integrado de planejamento e 

controle. Esse sistema promove a coordenac;ao entre as areas de marketing e produc;ao. Segundo 

ele, marketing, financ;as e produc;ao acordam o planejamento da produc;ao. Marketing e produc;ao 

devem trabalhar juntos semanalmente e diariamente para ajustar o planejamento a medida que as 

mudanc;as vao ocorrendo. 

E importante ressaltar que o MRP II e urn processo continuo com urn ciclo rigido de 

atividades mensais, no qual exige grande comprometimento por parte dos participantes e 

principalmente do comite executivo de uma determinada organizac;ao. 
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2.1.3.1 Plano de Capacidades 

Consiste na elaborayao de urn ou mais pianos altemativos de produyao que procurem dar 

suporte ao planejamento de vendas e na gera9ao dos niveis desejados de estoques, expressos pela 

politica de cobertura para cada familia de produtos. 

Tambem faz parte o monitoramento das capacidades de produ9ao e suprimentos, 

buscando a identificayao de falta da capacidade e, conseqiientemente, da demanda ( atraves de 

alterayao no mix ou do gerenciamento de atrasos dentro da carteira de pedidos) quanto da 

aquisi9ao de recursos adicionais, tais como: ampliayao de capacidade por meio de horas extras: 

aquisi9ao de materiais criticos em tempos menores. 

A escolha da estrategia de capacidade deve estar apropriada a estrategia de neg6cio 

escolhida pela empresa (OLLANGER, RUDBERG, WIKNER, 2001). 

0 desafio da equipe de capacidade e atender a demanda definida no horizonte de 

planejamento, utilizando bern a capacidade e os recursos disponiveis e formando o menor 

estoque possivel, como nem sempre as demandas sao constantes sera necessaria escolher por 

politicas extremas, ou seja, fazer a produ9ao acompanhar a demanda ou nivelar a produyao ao 

horizonte de planejamento. Na primeira op9ao, conseguimos evitar a forma9ao de estoque de 

produtos acabados, mas os custos de ociosidade sao elevados, na segunda opyao, conseguimos 

uma boa utilizayao da capacidade, mas os custos de estoque aumentam, na pratica e necessaria 

equilibrar os dois pianos, atraves das terceiriza96es, do nao atendimento das vendas, da 

administrayao dos atrasos, etc (CORREA, GIANESI, CAON, 2001). 

2.2 Logistica 

Desde o surgimento da logistica empresarial, ocorrido a partir do termino da Segunda 

Guerra Mundial ate a atualidade, houve uma evoluyao nas suas bases te6ricas. De simples 

sinonimo de gestao de transportes, passando pela incorpora9ao de sinergia na sua gestao, ate a 

sua assimilayao como urn sistema de gestao das opera96es empresarias, ocorreram 

aprimoramentos da sua compreensao ao Iongo do tempo. Os ultimos estudos apontam a logistica 

como uma fun9ao empresarial responsavel pela gestao das opera96es das empresas e como tal 
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deve possuir urn gestor de alto escalao para administrar as areas de abrangencia. Estas areas 

compreendem o suprimento ( compras e almoxarifado ), produ<;ao (de PCP e engenharia de 

produ<;ao ), distribui<;ao ( da expedi<;ao ate o ciente ), utiliza<;ao ( da instala<;ao a assistencia tecnica) 

e reversao (logistica reversa de todos os residuos). 

A logistica passou por dois momentos que marcaram de forma indelevel a hist6ria da sua 

evolu<;ao. 0 primeiro diz respeito a adapta<;ao dos conceitos de logistica militar para o meio 

empresarial e o segundo incorpora na logistica o entendimento do custo logistico total. Ambos 

foram de extrema importancia para evolu<;ao da logistica ao Iongo do tempo. 

0 meio militar foi o primeiro a utilizar a logistica para veneer guerra. A etimologia do 

termo tern origem francesa e seu significado esta ligado ao transporte, acantonamento e 

suprimento de tropas militares. Garantir a efetividade da frente de combate nos territ6rios que 

demandavam conquista e/ou defesa para alcan<;ar a vit6ria a qualquer custo, era o objetivo maior 

da logistica militar. Para tanto, executava a gestao sistemica das opera<;oes militares para garantir 

o seu objetivo. 

Os valores relacionados aos seus objetivos nao possuiam parametros definidos 

metricamente, pois estavam embasados na manuten<;ao da liberdade e pujan<;a de uma na<;ao. 

Ap6s termino da Segunda Guerra Mundial ocorreu a divisao da Europa em dois grandes 

blocos. 0 primeiro era formado pelos paises capitalistas e o segundo pelos paises sob influencia 

da antiga Uniao Sovietica. Paises que existiam na epoca foram assimilados por cada bloco, de 

acordo com as conveniencias dos vitoriosos. Alguns meses ap6s o termino da Segunda-Guerra, os 

comunistas restringiram os acessos terrestres utilizados pelos capitalistas para suprir Berlin 

Ocidental. Diante do problema, os aliados capitalistas montaram uma opera<;ao de abastecimento 

aereo. 0 cerco a Bedim Ocidental durou pouco mais de 11 meses e nesse periodo foram 

transportados mais 2,5 milhoes de toneladas de produtos para abastecer a popula<;ao. Foi uma 

opera<;ao de logistica militar que uniu empresas particulares de presta<;ao de servi<;os de 

transporte e armazenagem para abastecer uma popula<;ao civil, sem que houvesse guerra 

declarada. Este fato e considerado hist6rico, pois foi a primeira vez que houve a transposi<;ao de 

tecnicas de logistica militar para logistica civil, que serviu de base para o surgimento da logistica 

empresarial. 

A motiva<;ao que levou o uso das tecnicas de logistica militar para garantir o 

abastecimento de uma popula<;ao civil, nao teve repeti<;ao ap6s o cerco a Bedim. Novas 
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motiva9oes surgiram a partir da crise do petr6leo no final dos anos 60 e inicio dos anos 70. 0 

aumento dos gastos com energia desestabilizou or9amentos em todos os niveis.Govemos, 

empresas, familias e pessoas tiveram os seus poderes aquisitivos achatados, gerando uma 

recessao ao consumo de hens e servi9os. Nesse periodo houve urn crescimento intenso do uso de 

tecnicas de marketing, que tinham como objetivo a reten9ao e conquista de novos clientes. As 

tecnicas de marketing surgiram efeitos positivos no contexto do cenario de entao, porem havia 

ruptura de abastecimento. Nem sempre os produtos estavam a disposi9ao dos consumidores no 

momento em que estes demandavam. A situa9ao tendia a urn recrudescimento da ruptura e 

deveria ser sanado de forma efetiva. Diante disso, as empresas buscaram na tecnica de guerra, o 

metodo o metodo utilizado para entrega a muni9ao para a tropa, no momento em que esta 

necessitava para manter a conquista ou defesa do territ6rio, que era a logistica. A logistica passou 

a ser utilizada para disponibilizar produtos ao mercado, dentro da qualidade de servi9os adequada 

as expectativas dos consumidores. 

A logistica empresarial possui urn conceito formal aceito e citado em todos os trabalhos 

cientificos ligados ao estudo do assunto. Este conceito foi formulado pelo Conselho de Logistica 

Empresarial (CLM - Council of Logistical Management), atual conselho de Profissionais da 

Cadeia de Suprimentos (CSCMP- Council of Suppy Chain Management Professionals). A sua 

tradu9a0 e descrita como: 

"0 processo de planejamento, implementa9ao e controle do fluxo e armazenamento 

eficientes e de baixo custo de materias-primas, estoque em processo, produto acabado e 

informa9oes relacionadas, desde o ponto de origem ate o ponto de consumo, com o objetivo de 

atender aos requisitos do cliente". 

0 conceito de logistica possui tres caracteristicas basicas: 

0 que: "Gestao do fluxo de produtos e atividades correlatas" 

Objetivos: "Minimizar custos" "melhorar os niveis de servi9o" 

Abrangencia: "Desde as fontes de materia prima ate o consumidor final" 
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Evoluc;ao da logistica: 

Figura 9 - Evoluc;ao Logfstica 

ANOS70 TRANSPORTE 

+ 

ANOS 80 SUPRIMENTOS 

+ 

ANOS90 PRODUCAO 

+ 

ANOS2000 UTILIZACAO REVERSA 

Fonte: Adaptado Figueira e Arkader, (1998) 

A inclusao da logfstica no meio empresarial iniciou nos anos 70 e evoluiu ao longo do 

tempo, incorporando novas areas, ate a percepc;ao de que a logistica era urn sistema da empresa. 

Anos 70 - Logfstica e transporte 

Com o surgimento da cnse do petr6leo o seu impacto nos orc;amentos de pessoas, 

empresas e governos, houve incremento de tecnicas avan<;adas de marketing com o objetivo de 

reter e conquistar mais clientes. Porem os objetivos de marketing eram comprometidos pelas 

rupturas nas operac;oes de entrega dos produtos nos pontos de venda. Ao perceber esses 

problemas, as empresas buscaram no meio belico os metodos que propiciavam a entrega da 

muni<;ao, quando esta era exigida pelos soldados da frente de combate, que e a logistica. A 

incorpora<;ao da logistica militar ao meio empresaria assumiu outros valores, que posteriormente 

foram vinculados ao conceito formalizado pelo CLM, que sao os de minimizar custos e melhorar 

os niveis de servic;o ao cliente. 
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Anos 80 - Incorpora<;ao do suprimento 

Enquanto que nos idos tempos de sua implementa<;ao como tecnica que visava erradicar a 

ruptura de fluxo de entrega, nos anos 80 houve urn acrescimo de abrangencia. Houve a percep<;ao 

que a logistica poderia ser utilizada para erradicar rupturas no fornecimento de materias-primas, 

pois a logistica de distribui<;ao de uma empresa, que faz uma parte de urn produto de consumo 

final, e a logistica de suprimento das empresas. Ao final dos anos 80, algumas empresas de 

vanguarda perceberam que a area de compras tambem fazia parte da logistica, atraves das 

compras de materias-primas. 

Anos 90 - A Logistica e urn sistema 

Nos anos 90, a produ<;ao foi incorporada a logistica empresarial. A logistica nao poderia 

ser administrada de forma isolada (logistica de entrada de materia prima e logistica de saida de 

produtos acabados ). Esta incorpora<;ao se deu de forma timida, atraves da inclusao do PCP. 

Anos 2000 - A Logistica incorpora os servi<;os de utiliza<;ao e a reversao 

A partir dos anos 2000, a logistica incorpora mais duas areas, que apesar estarem 

implicitas no contexto das opera<;oes, ganham for<;a pela signifidmcia. Os servi<;os que garantem 

a boa utiliza<;ao dos produtos acabados, quais sej am assistencia tecnica, instala<;ao e treinamento 

de utiliza<;ao, devem ser conduzidos pela logistica, que utiliza desse contato com os usuarios 

como forma de aprimoramento do produto. Esta nova area e tambem denominada "Logistica de 

Servi<;os". Alem disso, a logistica reversa ganha expressiva importancia no contexto da gestao 

ambiental. Tudo que nao possui utilidade de forma nos processos logisticos intermediarios de 

uma cadeia produtiva, deve ser reinserido no mesmo processo, em outros processos da mesma 

rede ou de outras redes, ou em outros processos de redes de outros sistemas logisticos. 

Embalagens, unitizadores, veiculos, sobras e avarias precisam ser reutilizados e se possivel nao 

afetar o meio ambiente. Nesse contexto, a area de logistica reversa assume a posic;ao de staff em 

urn organograma logistico. 
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Bowersoz e Closs (200 1) afirmam que a logistica e singular: nunca para! Esta ocorrendo 

em todo o mundo, 24 horas por dia, sete dias por semana, durante 52 semanas do ano. 

De alguma forma a opera<;ao logistica esta sendo realizada por todas as empresas do mundo, a 

utiliza<;ao estrategica da mesma cria as condi<;oes de diferencia<;ao do nivel de servi<;o oferecido 

ao cliente, sendo util para ampliar mercados, penetrar em novos mercados e gerar lucro 

(BALLOU, 2001). 

Alem de ter agregado fluxos fisicos, a logistica modema agregou todos os fluxos de 

informa<;oes relacionados e monetarios, que estao profundamente relacionados a gestao dos 

fluxos fisicos. 

A modema logistica incorpora: 

• Prazos negociados e cumpridos, ao longo da cadeia de suprimentos; 

• Integra<;ao efetiva e sistemica de todos os setores da empresa; 

• Integra<;ao com fomecedores e clientes; 

• Otimiza<;ao global, atraves da racionaliza<;ao dos processos e redu<;ao de custo da cadeia de 

suprimentos; 

• Plena satisfa<;ao do cliente. 

0 fluxo de informa<;ao somente e possivel atraves da utiliza<;ao eficiente da tecnologia da 

informa<;ao e ganha eficiencia quando sustentado por parcerias colaborativas, tal como CPRF -

Collaborative Planning, Forescasting and Replenishment, ou do EDI - Eletronic Data 

Interchange. 

2.2.1 A Previsao da Demanda e os Impactos na Cadeia Logistica 

0 aumento da complexidade nas organiza<;oes, com o crescimento do nlimero de SKU's 

(Stock Keeping Unit), da concorrencia e da cobertura geografica aliado a busca por uma tomada 

de decisao sistematica, onde existem justificativas explicitas para decisoes individuais, fez com 

que as empresas passassem a dar maior aten<;ao ao processo de planejamento da demanda. 

A previsao de vendas e fundamental para ganhos na cadeia de suprimentos, sobretudo na 

empresa modema onde existe a necessidade de uma forte integra<;ao entre as opera<;oes, nao se 
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limitando ao interior da empresa. E pensando na dinfunica das cadeias que se deve pensar e 

construir os sistemas de previsao da demanda. 

A gestao da demanda inclui as atividades que determinam desde estimar a demanda dos 

clientes ate converter ordens de compra em datas de entregas estimadas (VOLLMANN et al, 

2005). Tambem segundo esse autor, a gestao da demanda e a liga9ao entre a empresa e o 

mercado, desta forma o forecast e determinado a partir de onde as informa96es de mercado sao 

coletadas. 

Segundo Angelo (1994), o planejamento de vendas corresponde ao estabelecimento 

antecipado de a96es a serem realizadas pela equipe de vendas para explorar oportunidades 

identificadas e atingir as metas de vendas determinadas. 

A previsao de vendas tern como premissa os conceitos de marketing e sua adequac;:ao 

operacional para se atingir os objetivos e metas da empresa. Ou seja, as ac;:oes previstas 

de vendas devem obedecer aos conceitos e princfpios de marketing. lsso significa que a 

empresa para desenvolver as previsoes de vendas, devem comec;:ar pela identificac;:ao das 

necessidades do mercado e desenvolver programas de marketing e atividades de vendas 

que venham a satisfazer essas necessidades. E, portanto, necessaria que qualquer 

estimativa de vendas parta da analise do proprio mercado ouvindo-se as necessidades, 

interesses e desejos dos consumidores (BULGACOV, 1999, p. 199). 

Toda e qualquer a9ao de otimiza9ao do aprovisionamento em uma cadeia, esta 

subordinada a area de previsao, 0 planejamento da demanda desempenha papel de grande 

importancia na coordena9ao dos fluxos de informa9ao e de produtos fisicos em uma empresa, 

algumas decisoes estrategicas e operacionais, tais como lan9amento de novos produtos, defini9ao 

de estrategias de distribui9ao, coordena9ao de canais de distribui9ao, programa9ao da produ9ao e 

planejamento de capacidade, entre outras. 

0 objetivo da equipe de demanda deve ser o de gerar uma boa previsao de vendas, que 

sera utilizada pela equipe de capacidade e propor urn ou mais pianos de vendas, que serao 

discutidos e referenciados posteriormente pela equipe de Pre-S&OP (CORREA, GIANESI, 

CAON, 2001). 

Atraves do planejamento da demanda e possivel melhorar o balanceamento da cadeia 

devido a maior visibilidade da empresa com rela9ao as demandas de medio prazo, trazendo 

grandes beneficios com o nivelamento da produ9ao, de forma que custos de hora-extra, 
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contratac;ao e demissoes, treinamento, e capacidade oc10sa seJam diminuidos ou totalmente 

evitados. 

Atualmente, os gerentes mais eficientes e precisos na previsao de vendas sao aqueles 

capazes de compor urn mix adequado entre o resultado fomecido pelas tecnicas quantitativas, sua 

sensibilidade de mercados e as restric;oes impostas pelos diversos departamentos da empresa. 

A previsao da demanda e particularmente importante, em empresas com politicas de 

produc;ao para estoque (Make to Stock- MTS), com urn alto numero de SKU's, que objetiva 

atender aos clientes com pronta entrega. Essa estrategia de estoque cria urn conflito na empresa, 

pois a manutenc;ao de baixos estoques pode gerar urn alto nivel de ruptura dos estoques, com 

consequente perda de vendas e de mercado, no entanto, e possivel reduzir os estoques sem causar 

altos niveis de ruptura, se houver urn gerenciamento integrado da demanda, capaz de trazer maior 

informac;ao do comportamento das vendas e do mercado (RODRIGUES et al, 2001). 

Segundo Rodrigues et al (200 1) a melhoria na compreensao do comportamento da 

demanda do mercado e essencial no sentido de consolidar empresas, e mesmo setores ja 

consolidados no pais, permitindo com que as mesmas enfrentem de forma pr6-ativa a 

concorrencia extema. 

Furtado e Carvalho (200 1) afirmam que do ponto de vista do planejamento da produc;ao 

na cadeia logistica, dados de demanda tern importancia particular. 0 fluxo de informac;ao de 

demanda tern impacto direto na programac;ao de produc;ao, controle de estoque e nos pianos de 

entrega das empresas que compoem a cadeia de suprimentos. 

Conforme Ballou (2001) as atividade logisticas de planejamento e controle extgem 

estimativas acuradas dos volumes de produtos e de servic;os a serem manipulados pela cadeia de 

suprimentos. 

0 departamento de logistica constitui urn dos principais usuarios das previsoes 

determinadas por marketing e vendas. As previsoes de Iongo prazo quando agregadas por regioes 

ou p6los de vendas permitem que se determine a melhor localizac;ao para instalac;oes, como 

fabricas ou armazens, possibilitando a reduc;ao dos custos totais de distribuic;ao e otimizando o 

nivel de servic;o 

Ja as previsoes mensais ou semanais sao essenciais para correta programac;ao de varios 

processos logisticos como: 

Contratac;ao de transportadoras com base no planejamento das necessidades de distribuic;ao. 



Programa9ao semanal de retiradas de produtos cliente a cliente. 

Pre montagem de cargas e defini9ao das rotas dos veiculos. 
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Determina9ao em cada ponto da rede, fabrica ou armazem dos niveis adequados de estoques 

de produtos acabados. 

Transferencia de produtos entre armazens. 

A falta de visibilidade da demanda real ao longo de uma cadeia de suprimento e 

ocasionada pelo formato das rela9oes tradicionais entre as empresas. Em geral, cada elo da cadeia 

tenta gerenciar da melhor forma possivel sua demanda, mantendo niveis de estoque que 

assegurem o fomecimento para seu cliente (elo posterior), mesmo com as varia9oes da demanda, 

tempo de entrega e disponibilidade do fomecedor (elo anterior). Erros de previsao podem 

ocasionar niveis de estoque maior que o desejado, comprometimento no nivel de atendimento dos 

pedidos, gerando insatisfa9ao dos clientes e ate mesmo a perda de vendas. 

E comum nas empresas o comercial, marketing, opera9oes, etc. consumirem muitas horas 

gerando numeros cuja sustenta9ao logo desaba, pois nao estao embasados na aplica9ao necessaria 

de teorias de previsao, metodologias e ferramentas matematicas. 

0 processo de planejamento da demanda eficaz necessita da integra9ao de tres 

componentes principais: as tecnicas de previsao, os sistemas de suporte a decisao e o 

gerenciamento das previsoes. 

Figura 10 - Componentes do processo de planejamento da demanda 

BASES DE DADOS 

Hist6ricos 
- Vendas 

-Pre9os r. 
- Promo96es 
- N;oes da 

concorrencia 

PROCESSO DE PREVISAO DE VENDAS 

GERENCIAMENTO DAS PREVISOES 

Sistemas de suporte a 
Tecnicas de previsao 

decisao 

Fonte: Rodrigues et al (2001, p. 5). 

USUARIOS 

- Finan9as 

~ -Marketing 
- Compras 
- Produ98o 
- Logistica 

Em linhas gerais, o processo de planejamento da demanda ocorre da seguinte forma: urn 

conjunto de informa9oes, que e constituido por dados hist6ricos - vendas, pre9os e investimento 

em propaganda- e informa9oes de mercado - conjuntura economica, a9oes da concorrencia e 
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cliente, e processado atraves da analise estatistica dos dados hist6ricos e da interpreta<;ao 

gerencial das informa<;6es de mercado. Com isso, e gerada uma previsao da demanda futura que, 

entao, sera utilizada pelas areas funcionais da empresa para tomada de decisao operacional e 

estrategica. 

Como passar do tempo, as areas funcionais aprendem com os erros do planejamento e 

geram, com isso, ganhos de experiencia e conhecimento tacitos, fundamentais para a melhoria da 

interpreta<;ao das informa<;oes de mercado. 

0 efeito nocivo mais comum, de uma rna previsao, na cadeia de suprimentos e o efeito 

chicote, normalmente fruto de uma rna integra<;ao da cadeia logistica. 

Esse efeito e aumentado pelos estoques de seguran<;a, e pelos extensos periodos de lead­

time existentes na cadeia (DORNIER et al, 2000). 

Uma maior integra<;ao das informa<;6es de demanda na cadeia evitaria o efeito chicote. A 

simples existencia de urn modelo de previsao por hist6rico em cada elo da cadeia nao e capaz de 

evitar o efeito e suas consequencias. 

Calis as 
. . 

Decisoes Individuais no 
process amen to da 
demanda. 

Padrao demanda 
historic a. 

Raciona:mento e falta. 

Pedidos em lote. 

Tabela 1 - Efeito chicote 
Efeitos 

Des balance amen to de 
inventano s. 

.i\juste a :Elutuag o e s. 

J ogo de pedidos. 

Padrao fora da realidade. 

Pedidos nao frequentes . 

Plane j amento c omp arti.lhado 
com informagao centralizada. 
TI aplic ada. 

Ajuste de peso atribuido a 
demand a. 
Compartilhar informagoes de 
capacidade .. Menor :Elex:i.bilidade 
e p enalidade p or c anc elamento s. 

Reduzir frequencia de acordos 
comercias e promogoes ao 
consumidor. 

Melhorar Lead Time Estrategia 
de compra alinhada a economia 
de escala/empresas logisti.cas. 

E recomendado buscar a melhoria continua da Previsao de Demanda como solU.gao 
estrata.tegic a . para .re dm; ao do efeito . chic ote: 

.. 

Fonte: Domier et al (2000) 
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2.2.1.1 Desafios no Planejamento da Demanda 

- Interpreta<;ao das Informa<;oes de Mercado 

• Julgamento e tomada de decisao no planejamento da demanda; 

• Integra<;ao entre as areas funcionais; 

• Integra<;ao entre as empresas da cadeia de suprimentos 

- Tratamento Estatistico dos Dados Hist6ricos; 

• Tecnica estatistica utilizada. 

• Sistema de previsao de vendas (software). 

Percebemos que para alcan<;ar nao apenas a integra<;ao entre os departamentos na 

empresa, mas tambem na cadeia de suprimentos, e necessario que haja urn planejamento central 

que norteie todas as atividades. Por exemplo, o planejamento das necessidades de distribui<;ao 

Distribution Requirements Planing (DRP) deve considerar as promo<;oes programadas por 

marketing, a fim de que o departamento de logistica opere sem restri<;oes de capacidades nos 

periodos de pico. A crescente pressao para redu<;ao nos niveis de estoque e os avan<;os na area de 

tecnologia de informa<;ao geraram varias oportunidades para a integra<;ao do esforyo de 

planejamento da demanda, nao s6 no ambito da empresa, mas tam bern na cadeia de suprimentos. 

A melhoria da eficacia da previsao e urn processo continuo, arduo e sobretudo longo. 

Podemos resumir as principais fazes do processo de previsao nas etapas a seguir: 

1- Fase de prepara<;ao: 

• Armazene os dados de amanha; 

• Crie uma area de previsao de vendas efetivamente horizontal na empresa; 

• Armazene os dados corretos e completes; 

• Determine o nivel de agrega<;ao e segmente sua previsao. 

2- Fase de escolha e testes: 

• Escolha o metodo adequado de previsao para cada classe de produto; 

• Selecione as ferramentas candidatas; 
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• Realize testes. 

3- Fase de implementa<;ao e manuten<;ao: 

• Integre e expanda; 

• Mantenha o foco no amanha; 

• Inove. 

Apenas com uma estrutura totalmente integrada no suporte dos dados, desde opera<;oes, 

comercial, ate marketing, e com o patrocinio no suporte a configura<;ao do processo pela alta 

dire<;ao e que teremos eficacia no processo de previsao e conseqlientemente na cadeia como urn 

todo. 

2.3 Cadeia de Suprimentos 

Pode-se entender cadeia de suprimentos como a rede de empresas que integra a 

elabora<;ao de urn determinado produto ou servi<;o a ser vendido a urn consumidor, desde o 

fomecedor ate o ponto de venda. 

Para Stevens (1989) cadeia de suprimentos e como uma rede de entidades de neg6cio, 

parcialmente ou totalmente autonomas, coletivamente responsaveis por atividades de 

suprimentos, manufatura, distribui<;ao e marketing de produtos. 

Novaes (2001) define a cadeia de suprimentos como sendo o longo caminho que se 

estende desde as fontes de materia prima, passando pelas fabricas dos componentes, pela 

manufatura do produto, pelos distribuidores e chegando finalmente ao consumidor atraves do 

varejista. 

Domier et al (2000) define os processos de planejamento, implanta<;ao e controle do fluxo 

de estocagem de materias-primas, estoque em processo, produtos acabados e informa<;oes 

relacionadas a eles, do ponto de origem ao ponto de consumo, para prop6sitos de satisfa<;ao das 

necessidades do cliente global e ao mesmo tempo com uso eficiente dos recursos globais da 

empresa. 

Compreende-se como cadeia de suprimentos, urn conjunto de instala<;oes dispersas 

geograficamente interagindo entre si. Como exemplos dessas instala<;oes tem-se: fomecedores de 
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materia-prima, plantas produtivas, centres de distribui<;ao, varejistas, estoque em transite, 

produtos intermediaries e produtos acabados entre as instala<;oes (YIN, 1991 ). 

A cadeia de suprimentos e urn subconjunto da cadeia de valor, a qual e focada em agregar 

valor a urn servi<;o ou a urn produto fisico, enquanto a cadeia de suprimentos e preocupada 

principalmente com a produ<;ao, distribui<;ao e vendas de produtos fisicos (SIMCHI-LEVI et al, 

2000). 

Sao recentes os esforyos para desenvolvimento de abordagens para o estudo de cadeias de 

suprimentos. Apenas no final da decada de 80, lastreado pelo amplo desenvolvimento da logistica 

e com a atua<;ao das empresas em opera<;oes globais o assunto come<;a a ser sistematicamente 

tratado em peri6dicos cientificos nas areas de Administra<;ao e Engenharia de Produ<;ao no 

ocidente, concomitantemente a difusao do novo padrao de relacionamento entre empresas, 

oriundo da industria automobilistica japonesa. 

Para fazer funcionar uma cadeia, seja estruturada de forma respons1va ou de forma 

eficiente, deve existir uma intensa comunica<;ao e integra<;ao entre todas as areas e certa 

estabilidade das equipes, para que possam formar grupos de trabalho visando identificar e corrigir 

definitivamente as causas dos problemas, abortando a cultura do executive "apaga incendio", 

uma vez que as decisoes tomadas sem uma previa analise podem gerar profundas incoerencias e 

ate mesmo irreversiveis danos para a organiza<;ao. 

E precise saber dosar o born uso das dimensoes operacional, tacita e estrategica na 

solu<;ao de problemas da cadeia. Existem problemas que podem ser solucionados imediatamente 

a partir de urna decisao operacional, mas tambem existem problemas que demandam tempo e 

analise para uma tomada de decisao com visao sistemica e estrategica. 

As principais expectativas relacionadas ao desempenho da cadeia de suprimentos sao: 

redu<;ao no ciclo de tempo, reposi<;ao dos estoques, precisao da automa<;ao das reposi<;oes 

continuas, redu<;ao dos impactos na capacidade dos fomecedores de acordo com a demanda dos 

clientes e redu<;ao do efeito chicote de demanda nos clientes e fomecedores. Enfim, a presta<;ao 

de urn alto nivel de servic;:o ao cliente com foco na agregac;:ao de valor em toda cadeia logistica, 

tendo como consequencia reduc;:ao de custos e crescimento do neg6cio. 



46 

2.4 Suppy Chain Managemente- (SCM- Gestao da cadeia de Suprimentos) 

Supply Chain Management (SCM- Gestao da Cadeia de Suprimentos) tern representado 

uma nova e promissora fronteira para empresas interessadas na obten<;ao de vantagens 

competitivas de forma efetiva e pode ser considerada uma visao expandida, atualizada e, holistica 

da administra<;ao de materiais tradicional, abrangendo a gestao de toda a cadeia produtiva de uma 

forma estrategica e integrada. SCM pressupoe, fundamentalmente, que as empresas devem 

definir suas estrategias competitivas e funcionais atraves de seus posicionamentos (tanto como 

fomecedores, quanto como clientes) dentro das cadeias prod uti vas nas quais se inserem. Assim, e 

importante ressaltar que o escopo da SCM abrange toda a cadeia produtiva, incluindo a rela<;ao 

da empresa com seus fornecedores. 

A seguir, encontram-se descritos os principais pressupostos de Gerenciamento da Cadeia 

de Suprimentos mencionados na literatura, agrupados em quatro subconjuntos, relacionados 

respectivamente: (1) ao ambiente competitive, (2) ao alinhamento estrategico das organiza<;oes e 

a reparti<;ao de ganhos, (3) a estrutura da cadeia e ( 4) as rela<;oes entre as empresas na cadeia. 

Grande parte da literatura sobre GCS propoe, de acordo com esses pressupostos, que uma 

GCS eficaz ini propiciar que atividades, processes, fluxos de materiais e informa<;oes estejam 

alinhados e integrados de modo a atender as necessidades de mercado, agregando valor aos 

produtos e servi<;os oferecidos. 

Segundo Cooper, Lambert e Pagh (1997), o Supply Chain Management ( ou a GCS) e a 

integra<;ao dos processes de neg6cio desde o usmirio final ate os fornecedores originais, que 

proporcionam produtos, servi<;os e informa<;oes que agregam valor para o cliente. Desse modo, 

admite-se que as caracteristicas das cadeias podem ser transformadas pela pnitica da GCS, com 

beneficios para as empresas que compoem a cadeia de suprimentos. 

0 primeiro subconjunto de pressupostos refere-se a como empresas e pesquisadores 

percebem o ambiente competitivo. 

0 objetivo estrategico da Gestao da Cadeia de Suprimentos e alcan<;ar o equilibrio entre 

custo e nivel de servi<;o ao cliente que se traduz no alcance da vantagem competitiva da empresa. 

Para alcan<;ar esse objetivo a empresa utiliza os 4 drivers determinados na figura abaixo a saber: 

controle do estoque, transporte, instala<;oes e informa<;ao. 



Figura 11 -Drivers da Estrategia Competitiva 

Fonte: Lambert, (1997) 
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Com a complexidade atual das cadeias de suprimentos, torna-se uma imposi9ao ao 

sucesso do neg6cio, pensar, definir, documentar e aplicar os objetivos estrategicos no 

gerenciamento da cadeia de suprimentos. A gestao dos processos na cadeia de suprimentos e cada 

vez mais importante para destaque das vantagens competitivas. 

De acordo com Christopher (1997), tern ocorrido uma reconfigura9ao do ambiente 

competitive, de forma que a co1npeti9ao passou a ocorrer entre cadeias inteiras, e nao mais entre 

empresasisoladamente. 

Figura 12 - Modelo de Cadeia de Relacionamento 
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Deste modo, tem-se o seguinte pressuposto: 

• A competi<;ao deve ocorrer entre cadeias e nao mais entre empresas isoladas. 

Urn segundo grupo de pressupostos decorre imediatamente do primeiro. Se a competi<;ao 

agora ocorre entre cadeias de suprimentos, segue que as empresas devem ter suas estrategias 

alinhadas, de modo que as a<;oes individuais produzam ganhos para toda a cadeia. A 

contrapartida do alinhamento estrategico seria, entao, uma reparti<;ao dos ganhos equamme entre 

as empresas, conforme o esfor<;o e o investimento de cada uma. Intemamente a cadeia, haveria 

entao urn jogo de soma positiva e nao urn jogo de soma zero, em que urna empresa ganha apenas 

quando a outra perde. A teoria sobre GCS propoe, entao, que as empresas integrantes da cadeia 

devem repartir os ganhos de modo equilibrado e equanime, sem assimetrias (COOPER apud 

TRIENEKENS, 1999). 

• Os beneficios devem ser distribuidos a todos os integrantes da cadeia. Nao deve haver, 

na cadeia, empresas "vencedoras" e empresas "perdedoras". 

Baum e Dutton (1996) discutem o enredamento (embeddedness) das estrategias no 

contexto das rela<;oes entre firmas. Mencionam a possibilidade de alinhamento e o 

condicionamento das estrategias competitivas, pelo fato das empresas fazerem parte de cadeias de 

suprimentos. Deste modo, o proximo pressuposto pode ser enunciado como: 

• As estrategias competitivas das empresas participantes da cadeia devem estar alinhadas. 

Na mesma linha de argumenta<;ao e ainda sustentado pelo primeiro pressuposto, urn terceiro 

grupo pode ser dividido, focalizando aspectos importantes das estruturas das cadeias. Neste 

terceiro grupo, pode-se incluir aspectos relacionados a como os papeis das empresas ou unidades 

produtivas estao distribuidos nas cadeias, ou, em outras palavras, como o trabalho esta dividido 

entre as empresas ou unidades produtivas, entre os elos da cadeia de suprimentos, e como 

atividades e processos sao realizados. 

A literatura propoe inicialmente que haja uma organiza<;ao hierarquica, com papeis bern 

definidos, em que os fornecedores estao organizados em niveis, estabelecendo rela<;oes 

cooperativas - com fomecedores no mesmo nivel e com fomecedores nos demais niveis e sao 

coordenados (em parte pelo menos) pelos fomecedores nos niveis superiores (mais pr6ximos dos 

clientes ou mais importantes, na defini<;ao dos neg6cios na cadeia). 

Com a introdu<;ao das modemas praticas de gerenciamento, como o Just In Time eo Total 

Quality Management - (TQM), passou a ser fundamental o estabelecimento de rela<;oes mais 
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estreitas com os fornecedores, para que os produtos pudessem ser entregues com qualidade 

assegurada e nas quantidades e prazos corretos. Para permitir tais rela96es, a perspectiva da GCS 

promove a redu9ao do nfunero de fornecedores (LUMMUS, VOKUSKA e ALBER, 1998). Tal 

redu9ao deve permitir e estimular uma coopera9ao que, segundo Mchug, Humphreys e Mclvor 

(2003), sera tao mais intensa quanto maior for a participa9ao do custo do produto fornecido no 

produto final. Deste modo o proximo pressuposto e: 

• Os fornecedores devem estar organizados hierarquicamente, com urn numero relativamente 

pequeno de fornecedores em cada nivel da cadeia. 

Cooper, Lambert e Pagh (1997) e Trienekens (1999) afirmam que o SCM lida com a 

integra9ao dos processes de neg6cios atraves de toda a cadeia de suprimento, envolvendo a 

integra9ao de fun96es e processes no interior de cada empresa e entre as empresas. Assim: 

• As atividades e os processes, mesmo aqueles distribuidos por varias empresas, devem estar 

integrados na cadeia de suprimentos, pois nao existe colabora9ao efetiva com outras empresas se 

as areas internas nao colaborarem entre si. 

Internamente a cada firma, Wild (1995) comenta que a "integra9ao funcional" visa 

diminuir ou remover as divisoes entre fun96es pela uniao de atividades, sendo o mesmo conceito 

passivel de ser aplicado nas rela96es inter-firmas. Desta forma, a Gestao da Cadeia de 

Suprimentos visa maximizar a sinergia existente entre todas as partes da cadeia, de forma a 

atender o cliente final da maneira mais eficaz e eficiente possivel. A ideia de integra9ao no 

contexto intra e inter-empresarial e refor9ada por Tan (2002), na medida em que o autor afirma 

que a filosofia subjacente a GCS focaliza a maneira pela qual as firmas implementam os seus 

processes de fornecimento, a tecnologia, a capacidade de aumentar a vantagem competitiva e a 

coordena9ao das fun96es de produ9ao, logistica e materiais, tanto dentro de cada firma como 

entre as firmas (intra-firma como inter-firmas). 

Strati (1995) confirma esta proposi9ao argumentando que as organiza96es estao deixando 

de ser sistemas relativamente fechados para transformarem-se em sistemas cada vez mais abertos. 

As fronteiras estao se tornando cada vez mais permeaveis, e em muitos casos dificeis de se 

identificar. A separa9ao entre empresa e o ambiente passa a ser delimitada por uma tenue linha 

divis6ria, incerta e mutavel. Muitas vezes, a empresa se confunde com o ambiente, misturando 

fornecedores e clientes. Fica diffcil saber onde termina a coopera9ao e come9a a concorrencia. 
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Para Fleury, Wanke e Figueiredo (2000) a integra<;ao extema, outra das dimensoes de 

excelencia logistica, significa desenvolver relacionamentos cooperativos com os diversos 

participantes da cadeia de suprimentos, baseados na confianc;a, capacitac;ao tecnica e troca de 

informac;oes. A integrac;ao extema permite eliminar duplicidades, reduzir custos, acelerar o 

aprendizado e customizar servic;os. Lambert & Cooper (2000) ressaltam a importancia da 

colaborac;ao em SCM e comentam que a identificac;ao dos membros chaves de uma cadeia de 

suprimentos e fundamental para o processo colaborativo. Esses mesmos autores dividem os 

membros de uma cadeia de suprimentos em dois grupos: 

Principais que sao todas aquelas empresas autonomas ou areas de neg6cio estrategicas que 

estao envolvidas em atividades (operacionais e/ou gerenciais) de valor agregado ao processo de 

neg6cio. 

0 segundo grupo sao todas aquelas empresas que simplesmente fomecem algum tipo de 

servic;o/atividade complementar aos membros primarios. 

Identificar os principais processos, bern como os membros chaves de uma cadeia de 

suprimentos, nao e uma tarefa facial principalmente quando se trata de uma cadeia complexa, 

onde e grande o numero de processos de neg6cio e empresas envolvidas. Por isso ter foco e 

fundamental para o sucesso de qualquer iniciativa de SCM, pois nao adianta envolver areas de 

neg6cio pouco lucrativas ou processos de neg6cio onde a possibilidade de otimizac;ao e economia 

seJa pequena. 

Segundo Holweg eta!. (2005), a colaborac;ao em cadeias de suprimentos e apresentada de 

varias formas, mas que em geral todas tern o mesmo objetivo, que e tomar informac;ao 

transparente e visivel em toda cadeia de suprimentos. 

0 Collaborative Forecasting Planning and Replenishment (CPRF) pode ser definido 

como urn conjunto de normas e procedimentos amparado pelo The Voluntary Interindustry 

Comemerce Standarts (VICS), urn comite fundado em 1986 e formado por representantes de 

diversas empresas como objetivo de aumentar a eficiencia das cadeias de suprimentos, atraves do 

estabelecimento de padroes que facilitem o fluxo fisico e de informac;oes (AROSO, 2001). 

Denese et al. (2004) descrevem o CPRF com urn processo de neg6cio inter­

organizacional bern definido, no qual existe urn guia publico de implementac;ao criado pelo 

VICS. 
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Como decorrencia da integrac;ao das varias areas funcionais dentro e fora da empresa, 

tem-se o pressuposto de que as empresas devem estar todas dispostas a cooperar, para que haja 

urn fluxo de produtos e de informac;oes eficiente (PIRES, 2004; COOPER, LAMBERT e PAGH, 

1997). Para Lambert, Emmelhainz e Gardner (1996), deve haver urn fluxo bidirecional de 

produtos (materiais e servic;os) e de informac;ao, entre todas as empresas constituintes da cadeia. 

Assim, o pressuposto e: 

• Os fluxos de materiais, servic;os e informac;oes devem ser bidirecionais, ocorrendo entre 

todas as empresas pertencentes a cadeia. 

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), a eficiencia operacional se relaciona aos 

esfor<;os que cada operac;ao na cadeia pode fazer, para reduzir sua propria complexidade. Deve-se 

ressaltar o efeito cumulativo destas atividades individuais, as quais simplificam as operac;oes de 

toda a cadeia. Deste modo, tem-se: 

• Cada empresa, em cada elo da cadeia, deve buscar eficiencia operacional, tendo em vista 

a otimizac;ao das atividades da cadeia como urn todo. 

0 desafio da gestao nao se limita a construc;ao de uma organizac;ao logistica funcional e 

matricial, mas depende tambem da coordenac;ao das informac;oes que abrangem os fluxos de 

planejamento e coordenac;ao, e os operacionais. 

Os fluxos de planejamento e coordenac;ao sao a base de informac;ao para OS participantes 

da cadeia de agregac;ao de valor: 

• Objetivos estrategicos: Detalham a natureza e a localizac;ao dos clientes, e sao ajustados 

em func;ao dos produtos e servic;os oferecidos; 

• Restric;ao de capacidades: Determinam a necessidade de fabricac;ao intema e extema, 

identificam tambem, restric;oes de capacidades e gargalos; 

• Necessidades logisticas: Determina o trabalho que a mao-de-obra, equipamentos e 

instalac;oes de distribuic;ao devem ser usados, a partir das informac;oes provenientes das 

previsoes, promoc;oes, etc; 

• Posicionamento e gerenciamento de estoque: E a interface entre planejamento e 

coordenac;ao e as operac;oes, que determina a composic;ao e o local dos estoques e como o 

mesmo sera operacionalizado; 

• Necessidades de Suprimentos: Determinam a quantidade de entrada de componentes e 

materiais, de modo a atender as necessidades de produc;ao; 
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• Projeyoes: Essencial para a elaborayaO dos pianos operacionais e logisticos, pOlS e 

utilizada para definir os niveis futuros de atividades e restriyoes; 

Os fluxos operacionais permitem o gerenciamento das atividades de receber, processar, 

expedir o estoque para atender os pedidos de compra e os de venda: 

• Gerenciamento de pedidos: Entrada e qualificayao precisa dos pedidos dos clientes: 

• Processamento de pedidos: Vincula os estoques aos pedidos e atribui responsabilidades 

pela satisfayao das necessidades dos clientes; 

• Operayao de distribuiyao: Armazenar e manusear os itens de estoque o minimo possivel, 

no entanto, atendendo as necessidades dos clientes; 

• Gerenciamento dos estoques: Assegurar que o sistema logistico inteiro disponha de 

recursos apropriados para obter o desempenho planejado; 

• Transporte e expediyao: Consolidar pedidos de modo a utilizar plenamente a capacidade 

de transporte; 

• Suprimento: Concluir e prepara a liberayao dos pedidos de compra, assegurando ao 

mesmo tempo, sua correyao como fomecedor. 

A excelente gestao logistica dependeni da capacidade da empresa em implementar com 

sucesso urn modelo que integre as estruturas de forma formal e semi-formal, e que tenha urn 

fluxo de planejamento e coordenayao bern desenvolvido, e nao menos importante, tenha 

excelencia em suas operay5es. 

Por fim, e como ja indicado, para que haja alinhamento estrategico, integrayao de 

processos e fun96es e necessario haver rela96es cooperativas entre as empresas que constituem as 

cadeias de suprimentos. 

Com as mudanyas no ambiente competitivo global, verifica-se o crescimento do interesse 

pelos varios tipos de alianyas ou parcerias estrategicas entre as empresas. Segundo Pires (1998) e 

Bowersox e Closs (1996), as empresas devem abandonar a forma tradicional de relacionamento -

em que havia a simples relayao de compra e venda, sem qualquer carater colaborativo - e passar a 

adotar relacionamentos mais estaveis e cooperativos com seus fomecedores. 

Segundo Ballou (2001); Eulalia apud Abdala (2002); Bowersox e Closs (1996); Mchug, 

Humphreys e Mcivor (2003) e Ellran apud Miranda (2002), a busca por relacionamentos mais 

estaveis tern ocorrido em func;:ao da impossibilidade de uma (mica empresa exercer controle sobre 

o fluxo produtivo, desde a fonte de materia-prima ate o ponto de consumo final. Desta forma, e 
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necessaria que tais relacionamentos de longo prazo seJam pautados pela cooperavao e pela 

parceria, e nao pela co1npetivao ou por relacionamentos conflituosos, para que todas as empresas 

pertencentes a cadeia possam alcanvar vantagens competitivas. Para exemplificar urn tipo de 

relacionamento cooperativo, pode-se citar a realizavao de investimentos conjuntos em P&D eo 

envolvimento dos fornecedores nos processos de desenvolvimento e fabricavao dos produtos. 

A figura 12 mostra o conjunto dos principais pressupostos associados a teoria de Gestao 

da Cadeia de Suprimentos. Como indicado, as caracteristicas das cadeias referentes aos grupos de 

pressupostos condicionmn-se mutuamente e, ainda, condicionam e sao condicionadas pelas 

praticas da GCS. Quando as caracteristicas da cadeia corresponderem ao estipulado nos 

pressupostos, as praticas da GCS serao mais facilmente implementadas, reforvando as 

caracteristicas indicadas nos pressupostos. Quando nao corresponderem, sera provavelmente mais 

dificil e demorada a implementavao da GCS. Em conjunto, como ja mencionado, os pressupostos 

sustentam os principios que orientmn a GCS, e esta, por sua vez, propoe a utilizavao de diversas 

tecnicas que visam promover o alinhamento, a integravao e a gestao eficaz dos processos de 

neg6cios que atravessam as fronteiras das organizav5es constituintes de cada cadeia de 

suprimentos. 

Figura 13 - Gestao da Cadeia de Suprimentos e seus Pressupostos. 

Fonte: Garwood, (2000, p. 1) 

Competi~o entre cadeias 

Relac;Oes de 
azo 
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Garwood (2000) diz que o S&OP e urn processo que se dispoe a eliminar a lacuna que 

existe entre Marketing e Manufatura, este processo se propoe a balancear a demanda e o 

suprimento. 0 balanceamento da demanda e suprimento traz beneficios expressivos a cadeia de 

suprimento, reduzindo o efeito chicote e consequentemente reduzindo os custos na cadeia, 

colaborando para a potencializa<;ao dos ganhos logisticos. 

0 planejamento das opera<;6es de vendas e manufatura (S&OP), conforme Hardison e 

Bettini (2002) e urn processo integrado de planejamento e controle de decisao, que a equipe 

executiva utiliza para alcan<;ar o sincronismo e o alinhamento de todos os pianos funcionais da 

organizayao, estabelecendo a dire<;ao, prioridade e fronteiras para o resto da organiza9ao, e por 

extensao, a toda cadeia de suprimentos que regularmente reve a demanda dos clientes, os 

recursos de suprimentos e replaneja qualitativa e quantitativamente o horizonte de planejamento 

dademanda. 

Gaspar e Oliveira (2002) dao uma enfase ao beneficio de estrutura<;ao que o S&OP pode 

dar a cadeia de suprimentos, dizendo que o S&OP e urn processo que permite urna execuyao mais 

planejada e menos operacional da cadeia de suprimentos de uma empresa, este planejamento se 

baseia no balanceamento entre a oferta e a demanda. 

Correa, Gianese e Caon (2001) veem o S&OP como urn processo capaz de fomecer a 

liga<;ao entre o plano estrategico de neg6cio da empresa e os pianos operacionais de cada 

departamento, garantindo que os pianos operacionais estejam de acordo como plano estrategico 

ou evidenciando os desafios, demonstrando de forma mais efetiva as flutua96es do mercado 

consurnidor e fomecedor. 

Wallace (1999) afirma que o S&OP e urn processo que ajuda a melhorar o nivel de 

servi9o ao cliente, reduzir os inventarios, reduzir os lead-times, estabiliza os padroes de produ9ao 

e e eficaz na constru<;ao de urna excelente equipe de trabalho formada por Vendas, Opera96es, 

Finan9as e Desenvolvimento de produto. 

Ele ere que o S&OP e muito mais que urn suporte ao gerenciamento da cadeia logistica 

(SCM), mas reputa-o como parte integrante da SCM, pois uma cadeia de suprimentos nao 

realizara o seu trabalho de forma eficiente se os seus membros nao dispoem de urn born 

planejamento dos volumes de vendas, principalmente, quando os seus membros possuem urn 

baixo poder de rea<;ao para suportar as inevitaveis altera<;6es. 
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Olhanger, Rudberg e Wilmer (200 1) afirmam que o S&OP originalmente era o nivel de 

planejamento de Iongo prazo dentro do sistema de planejamento e controle da manufatura 

(MPC), e posteriormente, foi elevado a categoria de perspectiva estrategica a manufatura, e hoje 

o termo S&OP tern urn sentido mais amplo, aonde o plano de produ<;ao e desenvolvido baseado 

no plano de vendas. 

0 SCM busca intensificar os beneficios de uma gestao integrada da cadeia de 

suprimentos. Assim, as estrategias e as decisoes deixam de ser formuladas e firmadas sob a 

perspectiva de uma {mica empresa, mas sim de uma cadeia produtiva como urn todo .. 

Urn objetivo basico na SCM e maximizar e tornar realidade potenciais sinergias entre as 

partes da cadeia produtiva, de forma a atender o consumidor final mais eficientemente, tanto 

atraves da redu<;ao dos custos, como atraves da adi<;ao de mais valor aos produtos finais 

(VOLLMANN & CORDON, 1996). Redu<;ao dos custos tern sido obtida, atraves da diminui<;ao 

do volume de transa<;oes de informa<;oes e papeis, dos custos de transporte e estocagem e da 

diminui<;ao da variabilidade da demanda de produtos e servi<;os, dentre outros. 

0 aspecto principal do S&OP sao as pessoas que representam as principais areas da 

empresa, e o processo de negocia<;ao que sera travado entre eles, cujo objetivo e chegar em 

pianos operacionais que sejam coesos. A utiliza<;ao de software especifico e possivel, mas pode 

num primeiro momenta ser dispensavel, as planilhas eletronicas podem, mesmo que com certo 

trabalho, atender as necessidades de sua implementa<;ao (CORR.:EA, GIANESI, CAON, 2001). 

Conforme Wallace (1999), alguns usuarios do S&OP declaram que OS beneficios deste 

processo sao iguais ou excedem, os fornecidos pelo sistema de planejamento de recursos da 

corpora<;ao (ERP), que suporta em uma base de dados unica todas as informa<;oes necessarias 

para a empresa, integrando tambem, atraves de m6dulos especificos, todas as areas 

organizacionais dela. A observa<;ao feita por estes usmirios se da porque fundamentalmente a 

eficiencia e a eficacia de uma organiza<;ao dependem das pessoas, sao elas que fazem os 

sofisticados sistemas computacionais se tornarem produtivos, e preciso apenas integra-las de 

forma eficiente e motivadora. 

De maneira resumida, SCM e a gestao de uma empresa orientada para seus fluxos de 

agrega<;ao de valor e nao para suas fun<;oes. 
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0 fluxo que melhor representa didaticamente o SCM e o Order to Delivery (OTD), ou da 

entrada de pedidos ate sua entrega no cliente. Pode-se ate estende-lo para o Order to Cash que 

inclui a quita<;ao dos titulos encerrando o ciclo financeiro do pedido. 

Para que fiquem mais claros os papeis de gestao de fluxos e variabilidade de uma area de 

Supply Chain, quatro papeis basicos podem ser propostos: 

• Visibilidade: e tornar o desempenho do fluxo, e nao das areas, clara para toda a empresa. 

Aqui, sao usados fortemente indicadores de fluxo, tais como On Time/In Full (OTIF) e 

Necessidade de Capital de Giro ( estoques, por exemplo ). Outro indicador fundamental sao 

as variabilidades do fluxo, ou seja, planejado versus realizado de cada area e suas 

correla<;oes; 

• Altemativas: Uma vez visivel o desempenho do fluxo, surgem naturalmente diversas 

encruzilhadas (au trade-of). Qual a melhor rela<;ao entre o atendimento ao cliente e custo 

de servir? Qual a melhor rela<;ao entre custo logistico e armazenagem? 0 papel do Supply 

Chain e deixar clara que nao existem magicas, mas sim alternativas. 

• Decisao: uma vez propostas as diferentes alternativas para urn fluxo, cabe ao Supply 

Chain criar e gerenciar f6runs decisao compartilhada, em que a decisao funcional seja 

trocada por uma decisao de fluxo, porem baseada em fatos (alternativas) para que as 

incertezas e riscos da decisao sej am condensados entre todos. E nesse papel que urn 

verdadeiro lider ou executivo de Supply Chain tern sua capacidade de lideran<;a do 

processo provada ao maximo. 

• Constancia: uma vez tomada uma decisao orientada para o fluxo, ela tern de ser seguida e 

respeitada. Aqui, a visao funcional tern de ser trocada pela visao de fluxo e o respeito e a 

constancia do que foi decidido em conjunto deve ser priorizado. Nesse momento e que 

quest6es estruturais sao questionadas, tais como indicadores de remunera<;ao variavel ou 

criterios de remunera<;ao. 

0 S&OP contempla alguns objetivos que devem ser implementados e utilizados, para 

garantia de seu born desempenho. Se estes objetivos nao estiverem sendo alcan<;ados nao 

estaremos executando eficazmente o S&OP, dentre estes objetivos se destacam: 

• Suportar o planejamento estrategico do neg6cio: Garantir por meio de analise e revisoes 

peri6dicas, verificando se o planejamento e viavel e se esta sendo cumprido conforme 
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determinado, ou seJa, dentro do prazo e especifica<;oes planejadas. Este suporte tern 

fun<;ao de redirecionar o planejamento sempre que necessaria. 

• Garantir que os pianos sejam realisticos: Atraves do acompanhamento do que foi 

planejado, verificar se cada parte integrante deste processo esta fazendo a sua parte. 

Analisar o processo para que se fa<;a altera<;ao no planejamento de alguma area sempre 

que necessaria 

• Gerenciar estoque: Garantir que os estoque de produtos finais sejam suficientes para 

atender a necessidade da demanda. Importante ressaltar que deve-se manter em estoque 

somente as quantidades necessarias para garantir o born atendimento sem comprometer o 

nivel de servi<;o. 

• Avaliar o desempenho: Sem avalia<;ao ou controle dificilmente saberemos o que precisa 

ser melhorado. Assim e preciso analisar quanta o desempenho real desviou do que foi 

planejado. 

• Desenvolver o trabalho em equipe: Neste processo todos precisam se conscientizar que 

fazem parte de uma equipe, e que o born resultado sera fruto de urn trabalho conjunto. 

Seja na alta dire<;ao, seja na media gerencia do processo S&OP contribui para quebrar as 

barreiras organizacionais, fazendo com que as decisoes tenham carater multifuncional. 

2.4.1 Projeto S&OP 

Para o sucesso do processo de S&OP, assim como de quaisquer decisoes estrategicas, e 

fundamental que a dire<;ao da empresa de apoio e propicie as condi<;oes para a sua 

implementa<;ao, para isto e necessaria que estes altos executivos se conven<;am de que o S&OP e 

capaz de promover enormes beneficios. 

0 entendimento do que e gerenciamento da cadeia de suprimentos ja deve estar 

consolidado na empresa, e as policias para a cadeia de suprimento devem ser introduzidas e 

formalizadas, a fim de proporcionarem uma s6lida base de apoio ao S&OP, que permita 

visualizar as principais politicas da cadeia de suprimentos tendo como "entradas" os 

questionamentos que devem ser feitos para sua formula<;ao. 
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0 ideal seria que as polfticas para a cadeia de suprimentos ja estivessem complementadas 

no plano estrategico da empresa (GASPAR; OLIVEIRA, 2002). 

Urn projeto de suppy chaine ocasiao para, entre outras iniciativas, se questionar a propria 

estrategia empresarial, face aos movimentos da concorrencia e dos cenarios do mercado. 

E de conhecimento empresarial que a eficacia da suppy chain depende da forma como se 

preparou os processos relativos ao gerenciamento da demanda, execU<;:ao das encomendas, 

controle dos estoques, planejamento dos fluxos de importa<;ao etc. Este repensar da organiza<;ao 

tern uma forte componente cultural e diferentemente do que se possa imaginar esta longe de ser 

facilmente resolvido, pois encontramos, por exemplo, situa<;oes onde o executivo nao respeita a 

programa<;ao de distribui<;ao e impoe a execu<;ao de uma entrega nao programada a urn "born 

cliente" desorganizando a programa<;ao da semana. 

A evolu<;ao da organiza<;ao tambem e urn meio eficaz para se passar a necessaria 

mensagem associada ao projeto da supply chain. A organiza<;ao das fun<;oes para a execu<;ao do 

projeto da cadeia deve orientar claramente as responsabilidades de cada Manager, explicitando 

sem duvida o que se espera em termos de a<;oes, intera<;oes e, sobretudo em termos de resultados. 

Outra questao principal e definir o foco do projeto. 0 desafio do design e da implanta<;ao do 

projeto supoe caracterizar as prioridades e resultados realistas para o curto prazo. Urn projeto de 

suppy chain que nao e capaz de gerar determinado conjunto de resultados no curto prazo acaba 

promovendo a perda de recursos e desmotiva seus membros. Poucos projetos procuram adaptar 

os esforyos realizados ao foco especificado. Quando isto ocorre, tem-se uma grande melhoria de 

desempenho. 

A grande presen<;a de software nos processos da suppy chain e uma importante razao para 

se valorizar a tecnologia da informa<;ao desde o inicio do projeto. E essencial definir como a 

tecnologia podera ser utilizada para melhorar o desempenho logistico e estabelecer urn 

diferencial competitive. 

Bowersox e Closs (200 1) apontam tres razoes para a necessidade de informa<;oes rapidas, 

em tempo real e com alto grau de precisao para uma gestao eficiente da logistica e da cadeia de 

suprimentos. 

Primeiro, clientes entendem que informa<;oes do andamento de uma ordem, 

disponibilidade de produtos, programa<;ao da entrega e dados do faturamento sao elementos 

fundamentais do servi<;o ao cliente. Segundo, com a meta de redu<;ao do estoque em toda a cadeia 
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de suprimentos, os executivos percebem que, com informac;oes adequadas, eles podem, 

efetivamente, reduzir estoques e necessidades de recursos humanos. Especialmente, o 

planejamento de necessidades sendo feito usando informac;oes mais recentes, permite reduzir 

estoques atraves da minimizac;ao das incertezas da demanda. Em terceiro, a disponibilidade de 

informac;oes aumenta a flexibilidade com respeito a saber, quanto, quando e onde os recursos 

podem ser utilizados para obtenc;ao de vantagem estrategica. 

No compartilhamento de informac;oes, o fornecedor pode utiliza-las de duas formas: para 

previsao e programac;ao de politicas de gestao de estoques e para a operacionalizac;ao dos 

principios de melhoria continua de processos. 

Ao utilizar os sistemas de informatica integrados para mapear as vontades e necessidades 

dos clientes, com as varias versoes de CRM/EDI/ERP (customer relationship 

management/electronic data interchange/enterprise resource planning) disponiveis no mercado, 

temos a possibilidade de conhecer melhor nosso cliente, e com isso adaptar o nosso SCM as suas 

necessidade. 

Nao podemos ficar presos as formas antigas de avaliac;ao do mercado. 0 sucesso passado 

nao garante o sucesso futuro e as adaptac;oes decorrentes da evoluc;ao tecnol6gica sempre trazem 

conflitos eticos que, com o tempo, tendem a ser naturalmente resolvidos. Nesse contexto as 

grandes ferramentas de mudanc;a e adaptac;ao sao os sistemas de informac;ao. 

Quando se faz a conta do peso percentual da suppy chain no custo global das operac;oes e 

isto no contexto dos clientes cada vez mais exigentes, compreende-se facilmente a razao da 

necessidade de preocupac;ao com os aspectos estrategicos na concepc;ao dos projetos. Em muitos 

casos o funcionamento da suppy chain representa mais de 50% do custo total das operac;oes. 

Desta forma ao analisarmos o projeto da suppy chain para uma familia de produtos nao e 

raro ficar sem resposta sobre algumas questoes: a) quais as forc;as e fraquezas de nossa oferta de 

servic;o diante de urn mercado em rapida mutac;ao? B) quais ac;oes alternativas estao disponiveis 

para adaptar a nossa suppy chain as exigencias do mercado? 

Esta questao de relevancia da estrategia no sucesso da suply chain deve ser encarada 

desde o inicio do produto. Levar a logistica para o inicio do projeto e definir uma pratica 

competitiva em termos de Concurrent Engineering. 

Ser capaz de antecipar os diferentes cemirios nos quais o setor da industria pode evoluir e, 

no minimo, sensato, pois pode representar a economia de milhoes. Em outras palavras, o grande 
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desafio e ser capaz de adotar solu<;oes suficientemente flexiveis para fazer face as muta<;oes nos 

fluxos da cadeia. 

A implementa<;ao do SCM exige mudan<;as profundas, tanto a nivel dos procedimentos 

intemos quanta extemos, no que diz respeito a relacionamento entre os diversos participantes da 

cadeia. 

2.4.2 Etapas da Implementa<;ao 

Para Wallace (1999), o sucesso da implementa<;ao do processo de S&OP esta na 

disciplina com que as etapas devem ser seguidas. Sao varios os processos evolvidos gerando 

informa<;oes que sao "entradas" para outros processes de decisao, e assim por diante. 

• Etapa 1: Apresenta<;ao inicial a alta dire<;ao (Presidente e Diretores) de uma defini<;ao 

detalhada dos conceitos, mostrando o S&OP como urn modelo integrado de 

gerenciamento e controle de processes a disposi<;ao do time executive par atingir os 

objetivos estrategicos, a sua forma de atuar, os resultados esperados e o papel da alta 

dire<;ao neste processo como comite diretivo do S&OP. Sugere-se uma apresenta<;ao de no 

maximo uma hora. 

• Etapa 2: Aprova<;ao e comunica<;ao dos projetos aos demais executives (Presidente, 

Diretores e Gerentes). Nesta etapa a comunica<;ao entusiastica do principal executive da 

empresa e fundamental para a continua<;ao do projeto de implementa<;ao, sugere-se que 

seja realizado urn evento especial para esta ocasiao. 

• Etapa 3: Escolha do Gerente do processo, da equipe executiva e do Comite de S&OP. 

Pode-se utilizar o evento sugerido na etapa 2 para comunica<;ao. 

0 gerente do projeto sera o responsavel pela condu<;ao das reunioes de pre-S&OP e do 

acompanhamento de todas as etapas do processo e de sua implementa<;ao, o mesmo, estara 

presente nas reunioes do comite de S&OP. 

0 comite de S&OP sera composto pelos diretores da empresa e pelo gerente de projeto. 

A equipe executiva sera distribuida em tres equipes de trabalho: 

• Equipe de Demanda ou Previsao de V endas 

• Equipe de Suprimentos ou de Capacidades 
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• Equipe de Pre-S&OP 

• Etapa 4: Treinamento da eqmpe executiva e diretiva cobrindo todos os conceitos e 

mecanismos do S&OP e do gerenciamento da demanda. Estima-se dois dias pra este 

evento, a participac;ao da equipe diretiva e altamente aconselhavel para aprofundar o 

entendimento sobre os conceitos do processo e tambem para apoio ao mesmo. 

• Etapa 5: Definir responsabilidades. Deve ser estabelecido quem sera o dono do processo, 

o lider e membros da equipe de suprimento, membros da equipe de S&OP e membros da 

equipe diretiva. 

• Etapa 6; Definir familias e subfamilias de produtos. E importante lembrar que as pessoas 

que participarao do processo sao pessoas ocupadas, que possuem tempo limitado e que 

nao estao interessadas nos detalhes, alem disto o foco do S&OP e volume, portanto e de 

hom alvitre estabelecer nao mais do que doze familias de produtos. 

• Etapa 7: Estabelecer a unidade de medida para cada familia 

• Etapa 8: Definir politicas de estoque. Estabelecer niveis de estoque por familia 

• Etapa 9: Definir limitac;oes de capacidades. Identificar e mensurar os recursos criticos de 

produc;ao 

• Etapa 10: Definir time fences. A partir de agora iremos denominar de criterios de 

congelamento. Ou seja, deve-se estabelecer limites para alterac;oes das ordens de 

produc;ao dentro de urn determinado periodo de tempo. 

• Etapa 11 : Definir o procedimento de pre vi sao de vendas. A valiar qual o melhor modelo 

estatistico aplicado ao negocio. Isto ira depender, entre outras coisas, do modelo adotado 

pela empresa para atendimento dos pedidos (produc;ao para estoque ou prodm;ao para 

pedido ), de seus canais de vendas, etc. 

• Etapa 12: Elaborar projeto piloto. Estabelecer uma familia para iniciar o projeto, num 

primeiro momento, o maior interesse e sedimentar o processo de S&OP. 

• Etapa 13: Implantar o modelo piloto 1 ou 2 familias. 

• Etapa 14: Desenvolver as ferramentas de acompanhamento e controle em planilhas 

eletr6nicas. 

• Etapa 15: Desenvolver em planilhas as ferramentas de previsao de vendas e planejamento 

de capacidades de medido prazo. 
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• Etapa 16: Desenvolver em software especifico as ferramentas de acompanhamento e 

controle, previsao de vendas, planejamento de capacidades de medido prazo e a analise de 

cemirios, integrando-as a base de dados corporativa. 

• Etapa 17: Estabelecer continua melhoria ao processo. 

• Etapa 18: Expandir para outras familias de produtos. 

As etapas para implementa<;ao estao baseadas nas experiencias e sugestoes de Wallace 

(1999), Hardison; Bettini (2002) e Harmon (2002). 

2.4.2.1 Cronograma 

0 prazo para implementa<;ao varia de empresa para empresa, e dentro da bibliografia 

analisada verificou-se que o prazo medio e de urn ano, os primeiros resultados surgem ap6s 3 ou 

4 meses do inicio da utiliza<;ao do processo de S&OP. 

2.4.2.2 Responsabilidades 

Quando as decisoes sao oriundas de uma equipe de processo, e necessario que os papeis e 

responsabilidades estejam bern definidos (WALLACE, 1999). 0 ideal e que estas 

responsabilidades estejam detalhadas numa politica de S&OP, escrita e aprovada pela dire<;ao da 

empresa (GARWOOD, 2002). 

Alem de se deixar claras as responsabilidades dos representantes de cada area dentro do 

processo, e aconselhavel a defini<;ao de urn sponsor e de urn responsavel pelo processo de S&OP 

como urn todo. E de responsabilidade do sponsor a manutenyao da aten<;ao de toda a empresa ao 

processo, a remo<;ao de possiveis impedimentos, a incorpora<;ao de recursos adicionais 

necessarios (participa<;ao de novas pessoas, aquisi<;ao de alguma ferramenta) e, finalmente, o 

suporte geral ao processo. Em fun<;ao dessas responsabilidades, principalmente a necessidade de 

gerenciar conflitos entre diferentes areas e manter a empresa comprometida com o processo, e 

importante que o sponsor esteja nos principais niveis hierarquicos da empresa. 
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Com rela<;ao ao responsavel pelo processo, sua principal responsabilidade e a de gerenciar 

a execu<;ao de cada uma das etapas do processo, incluindo o cumprimento dos prazos definidos, e 

conduzir as reunioes de planejamento. 

• Gerenciamento do Projeto de S&OP 

Este papel deve ser exercido por alguem com profunda experiencia de gerenciamento, de 

facil comunica<;ao, pr6-ativa e bern organizada, e apta para liderar com eficiencia as reunioes. 

Preferencialmente urn dos seguintes profissionais deve exercer esta fun<;ao: 

Gerente de Administra<;ao de Vendas; 

Gerente de Materiais; 

Gerente de Planejamento da Produ<;ao; 

Gerente de Controladoria; 

Gerente de V endas; 

Gerente de Produ<;ao. 

Suas principais atribui<;oes sao: 

Preparar o calendario mensal de reunioes; 

Convocar todas as pessoas participantes do processo para as reunioes; 

Ser o facilitador da reuniao de Pre-S&OP; 

Elaborar as agendas das reunioes de Pre-S&O e do comite de S&OP; 

Certificar-se de que o calendario esta sendo cumprido e corrigir rumo quando necessaria; 

Responder a status do projeto das reunioes de Pre- S&O e na reuniao do comite de S&OP. 

Durante a fase de implementa<;ao, devera dispor de tempo adicional, para acompanhar 

todas as fazer do processo de S&OP. 

• Equipe de Previsao de V endas ou Demanda; 

Gestor da analise de previsao de vendas; 

Gerente de V endas; 

Gerente de Novos Produtos; 

Gerente de Servi<;os ao cliente; 

Gerente de Projeto de S&OP. 

As principais atribui<;5es desta equipe sao: 

Preparar as informa<;5es para ajudar a vender ao resto da organiza<;ao o plano de demanda 

recomendado; 
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Consensar a previsao de vendas de cada familia de produto; 

Elaborar documento descrevendo o metodo utilizado para elaborac;ao da previsao de vendas e 

os riscos associados a este plano para apresentar a equipe de Pre-S&OP; 

Desenvolver entendimento, das eventuais, alternativas de cenarios de previsao de venda; 

Revisar a performance hist6rica (Previsao x Realizado) e quando necessaria desenvolver 

ac;oes corretivas; 

Discutir impactos sobre a previsao de vendas dos lanc;amentos e estimar suas vendas; 

Discutir impactos de politicas governamentais, ac;oes de mercado da concorrencia, etc; 

Durante a fase de implementac;ao, e recomendavel que os resultados sejam previamente 

discutidos com os diretos comerciais; 

• Equipe de Plano de Produc;ao ou Capacidade. 

Esta equipe deve ser composta pelos seguintes profissionais: 

Gerente Industrial; 

Gerente de Planejamento da Produc;ao; 

Gerente de Suprimentos; 

Gerente de Controladoria; 

Gerente de Projeto de S&OP. 

As principais atribuic;oes desta equipe sao: 

Preparar as informac;oes para ajudar a vender ao resto da organizac;ao o plano de produc;ao ou 

terceirizac;ao recomendado; 

Consensar a avaliac;ao da capacidade industrial para cada familia de produto; 

Elaborar documento descrevendo o metodo utilizado para elaborac;ao da capacidade 

industrial e os riscos associados a este plano para apresentar a equipe de Pre-S&OP; 

Desenvolver entendimento, das eventuais, alternativas de cenarios para o planejamento de 

produc;ao e ou terceirizac;ao; 

Revisar a performance hist6rica (Previsto x Realizado) e quando necessaria desenvolver 

ac;oes corretivas; 

Determinar os impactos de custos, quando da alterac;ao do plano de produc;ao e ou de 

suprimentos; 

Determinar os criterios de congelamento (time fences) para os programas de produc;ao; 

• Equipe de Pre-S&OP. 



Esta equipe deve ser composta pelos seguintes profissionais: 

Gestor da analise de previsao de vendas; 

Gestor do Planejamento da Produ<;ao; 

Gestor de Suprimentos; 

Gestor de Materiais; 

Gerente de Controladoria; 

Gerente de Distribui<;ao; 

Gerente de Novos Produtos; 

Gerente de Projeto de S&OP. 

As principais atribui<;oes desta equipe sao: 
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A valiar os riscos apresentados pelos pianos de previsao de venda e de capacidade 

apresentados; 

Cosensar a avalia<;ao da capacidade industrial para cada familia de produto; 

Resolver os conflitos e chegar ao consenso do plano de vendas e de capacidade por familia 

de produto, para cada mes do horizonte de planejamento; 

Desenvolver pianos alternativos se necessaria; 

A valiar os impactos financeiros causados por desvios do or<;amento anual; 

Elaborar documento contendo as decisoes tomadas e as recomenda<;oes que devem ser 

levadas ao comite de S&OP; 

• Comite do S&OP. 

Este comite deve ser composto pelos seguintes profissionais: 

Presidente; 

Diretor de V endas e Marketing; 

Diretor de Logistica; 

Diretor de Produ<;ao; 

Diretor de Finan<;as; 

Diretor de Recursos Humanos; 

Gerente de Projeto de S&OP. 

As principais atribui<;oes deste comite sao: 

Avaliar os riscos apresentados pela eqmpe de Pre-S&OP pelos pianos de venda e de 

capacidade e fazer recomenday5es; 



A valiar os impactos financeiros causados por desvios do or<;amento anual; 

Escolher entre as alternativas de cemirios, aquele que deve ser implementado; 
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Aprovar, reprovar ou aprovar com recomenda<;oes o plano de vendas e capacidade 

apresentado. 

A descri<;ao dos cargos dos profissionais pode variar de empresa para empresa, o 

importante e que os membros das equipes estejam envolvidos nos processes de previsao de 

vendas e de capacidade na empresa em que atuam. 

Os papeis acima descritos e recomenda<;oes dos profissionais envolvidos estao baseados 

em Wallace (1999) e Garwood (2002). 

2.4.3 Dinfunica do S&OP 

0 S&OP e urn processo mensal, que pode ser resumido em tres fases (WALLACE, 1999, 

p. 41-47): 

• A valia<;ao do perfodo anterior (Equipe de Previsao de Vendas e Capacidade ); 

• Sugestao de alternativas de planos de Vendas e Produ<;ao para pr6ximos perfodos (equipe 

Pre-S&OP); 

• Analise, escolha e aprova<;ao da sugestao (Comite do S&OP). 

2.4.3.1 Dinamica das reunioes 

As reunioes de S&OP, ao inves de desempenharem papel informative, com a 

comunica<;ao dos pianos de produ<;ao e vendas, possuem o objetivo fundamental de serem f6runs 

de discussao e de tomada de decisao. E esperada a participa<;ao ativa de todas as areas presentes, 

com questionamentos e valida<;ao por parte de todos da alternativa de planejamento escolhida. 

A essencia do S&OP e o processo decidir-fazer, desta forma, e avaliado a performance 

hist6rica recente de cada familia e produto, sao avaliadas as recomenda<;oes dos gestores de 

vendas, produ<;ao e suprimentos que compoem a equipe executiva e baseado nestas informa<;oes 

sao tomadas a<;oes, que podem ser (WALLACE, 1999, p. 49): 
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• Alterar o plano de vendas; 

• Alterar o plano de produ<;ao; 

• Alterar os niveis de inventario; 

• Manter o plano como esta. 

Este processo de avalia<;ao do passado e urn dos mais importantes, a obten<;ao das 

informa<;oes sera realizada antes das reunioes das equipes, o sucesso das reunioes, depende da 

informa<;ao devidamente preparada, do que aconteceu em periodos anteriores. 

A redw;ao dos desvios ocorridos em rela<;ao ao planejamento, nao e exce<;ao, e regra, e 

deve ser cuidadosamente analisado, a aproxima<;ao entre o planejado e realizado somente sera 

possivel, quando uma analise adequada dos motivos que causaram os desvios for regulamente 

feita e cuidadosamente avaliada (CORREA; GIANESI; CAON, 2001). 

Elaborar pianos olhando apenas para frente, perpetua os problemas que ocorreram no 

passado, e que nao foram detectados (GARWOOD, 2002). 

Deve-se preparar urn relat6rio que contenha as seguintes informa<;oes hist6ricas (ultimos 

3 meses ), por familia e sub-familia de produto: 

• Vendas Realizadas x Vendas Planejadas; 

• Produ<;ao Realizada x Produ<;ao Planejada; 

• Estoque Real x Estoque Previsto. 

:E necessaria que estas informa<;oes estejam disponiveis ate o quarto dia util domes, a fim 

de nao atrasar a agenda preparada para o mes. Aqui temos urn grande desafio, principalmente 

para empresas que nao possuem uma base de dados confiavel (WALLACE, 1999). 

Horizonte de planejamento e grau de agrega<;ao e esta relacionado nao s6 ao periodo total 

de planejamento, mas ao momenta a partir do qual o planejamento se toma mais detalhado. Se 

por urn lado a discussao de planejamento baseada apenas em familias de produto pode tomar as 

reunioes mais objetivas e concentradas em grandes t6picos, esta abordagem pode deixar margem 

ao surgimento de inviabilidade no plano definido em fun<;ao de detalhes nao considerados. 

Pode-se, por exemplo, planejar para cinco meses, mais detalhar o mix de produ<;ao apenas 

para o mes seguinte e a presen<;a ou nao de urn periodo congelado de planejamento. 

A importancia destas defini<;oes esta necessariamente ligada a necessidade especifica de 

planejamento por pmie de cada area envolvida. Se, por urn lado, a area de suprimentos pode 

necessitar de uma previsao de consumo de materia-prima de tres meses, devido as restri<;oes de 
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compra, mas que nao seja afetada pelo mix de produtos, a area de produ<;ao pode ser indiferente a 

previsao de Iongo prazo, mais exigir que a previsao para o mes seguinte seja fixa, de forma a 

evitar altera<;oes na programa<;ao e sequenciamento da produ<;ao. 

2.4.3.2 Reuniao de Pre S&OP 

Em fun<;ao dos inumeros desdobramentos e impactos provenientes do planejamento de 

vendas e de produ<;ao, as reunioes de S&OP estao constantemente sujeitas a perda de foco e 

discussoes sobre pontos especificos e de menor relevancia. Assim, o planejamento das reunioes 

deve ser feito de forma a definir uma pauta voltada para os principais pontos de discussao e evitar 

que questoes menores ganhem importancia indevida. 

E importante tambem a comunica<;ao previa da pauta da reuniao para os que estarao 

presentes. Desta forma, todas as areas que estarao envolvidas em algum tipo de decisao a ser 

tomada poderao se preparar previamente, tra<;ando cenarios e identificando altemativas. 

0 principal objetivo da reuniao previae a discussao de todos os pontos de distanciamento 

entre o planejamento da demanda e o planejamento de prodw;ao, bern como a avalia<;ao dos 

impactos financeiros destes. Espera-se que OS participantes cheguem a reuniao ja cientes destes 

pontos e se possivel, munidos de algumas alternativas. Esta e tipicamente uma reuniao de 

trabalho, da qual participam os integrantes da media gerencia das areas envolvidas no processo de 

planejamento de materiais. 

Segundo Wallace (2001, p. 48) os participantes da equipe de Pre-S&OP devem ter em 

mente o seguinte questionamento "Se esta fosse a nossa empresa. 0 que n6s decidirfamos 

fazer?". Barreiras e interesses podem ser derrubados, quando todos se sentem responsaveis e co­

participantes das solu<;oes e resultados. 

A discussao dos pontos de incompatibilidade entre os planos, gera dois tipos de 

resultados: o consenso sobre os pontos em que e possivel se chegar a uma solu<;ao sem a 

necessidade do envolvimento da alta gerencia/dire<;ao da empresa, e tambem a defini<;ao das 

possiveis altemativas das questOes pendentes que serao apresentadas na reuniao executiva de 

S&OP. 
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Vale ressaltar que o fato de ainda existirem questoes pendentes mesmo ap6s esta reuniao 

normalmente nao se deve a media gerencia de chegar a urn acordo, e sim ao fato de muitas 

altemativas requererem mudan<;as nas estrategias de vendas e produ<;ao, tipicas decisoes que 

cabem a alta gerencia/ dire<;ao da empresa. Outro aspecto relevante e que, devido a curva de 

aprendizado, e comum que as quantidades de questoes pendentes diminuam a medida que 0 

processo entre em regime. 

As reunioes de S&OP podem ser utilizadas para acompanhamento e revisao do or<;arnento 

geral da empresa, nao s6 do ponto de vista de volumes como tambem de receita e lucratividade. 

Esta influencia no aspecto financeiro se da atraves das possiveis mudan<;as de planejamento do 

mix de vendas resultante do S&OP. 

Desta forma, e aconselhavel que seja avaliado o impacto de todas as altemativas de 

planejarnento discutidas ao longo das reunioes. Esta avalia<;ao pode ser realizada antes da reuniao 

em si, ou mesmo durante a reuniao, o que confere uma maior flexibilidade e dinfunica ao 

processo, requerendo, entretanto, um maior suporte de ferramentas de apoio a decisao. 

2.4.3.3 Comite de S&OP 

A reuniao do comite de S&OP e a etapa final do processo, quanto mais bern executada 

forem as etapas anteriores, mais facil e nipida sera a reuniao. 

A pauta da reuniao devera conter os seguintes itens: 

Discutir status de cada item listado no documento preparado pela equipe de Pre-S&OP; 

1. A valia<;ao dos indicadores de desempenho 

• Nivel de servi<;o ao cliente (pontualidade, qualidade, prazo de entregas, etc); 

• Nivel de estoque (todos os estoques da empresa); 

• Desempenho da area comercial ( acuracia da previsao de vendas, cumprimento do plano 

de vendas); 

• Desempenho da area de manufatura ( cumprimento do plano de produ<;ao, produtividade ); 

• Cumprimento dos pianos de desenvolvimento e introdu<;ao de novos produtos. 

2. Analise dos planos de vendas produ<;ao e estoque, familia por familia: 
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• Desempenho passado e atual; 

• A valia<;ao do plano futuro; 

• Decisoes sobre eventuais alternativas de pianos que nao tiveram consenso na reuniao de 

Pre-S&OP; 

• Impactos financeiros. 

3. Projeto especiais 

• Amplia<;ao de capacidade; 

• Novas tecnologias; 

• Aquisi<;oes de empresas. 

4. Revisao das decisoes da reuniao, a fim de evitarem mal entendidos. 

5. Revisao cr:ftica do processo, a fim de aprimorar o processo de reuniao: 

• Todos estavam preparados? 

• Todas as informa<;oes necessarias estavam disponiveis? 

• Todos os participantes foram convocados? 

• Todas as decisoes foram tomadas? 

• A algo a ser feito para aprimorar o processo de S&OP? 

As decisoes serao reportadas em documento especifico, que oficializara a empresa os 

pianos aprovados e eventuais ressalvas. A desagrega<;ao para o plano mestre da produ<;ao e todas 

as a<;oes para colocar o plano de venda e de estoques em pratica sao iniciados a partir do 

recebimento deste documento (GARWOOD, 2002; CORREA; GIANESI; CAON; 2001 e 

WALLACE, 1999). 

2.4.4 Indicadores de Desempenho 

Slack e colaboradores (200 1 ), a patiir de uma investiga<;ao empirica, fornecem 

importantes subsidios para a implementa<;ao de urn modelo de avalia<;ao de desempenho em uma 
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cadeia. Os autores relatam aspectos que devem ser observados para que haja integra<;ao entre as 

empresas, identificando empiricamente o que as empresas acreditam ser importante para integrar 

a avalia<;ao de desempenho. 

Brewer e Speh (2001) e Lambert e Pohlen (2001) possuem urn foco mais amplo, com 

maior preocupa<;ao com a cadeia de suprimentos efetivamente, abordando a necessidade de 

esfor<;os conjuntos entre seus membros, para a melhoria do desempenho da cadeia inteira. 

Lambert e Pohlen (200 1) criticam os indicadores ditos da cadeia, utilizados pelas 

empresas, como o giro de estoques, por exemplo, e propoem uma abordagem em que sao 

analisadas as rela<;oes de uma empresa com seus fomecedores e clientes, considerando-se pares 

de organiza<;oes. Os indicadores propostos sao o EVA (Economic Value Added), demonstrativos 

de resultado de cada rela<;ao e indicadores nao-financeiros para cada urn dos processos de 

neg6cio da cadeia. Os autores creem que pela analise das rela<;oes entre as empresas, nos 

processos de neg6cio, feita pelos membros de uma cadeia, poderao ser identificadas 

oportunidades de melhoria que beneficiarao todas as empresas e o cliente final. 

Percebe-se que as propostas contemplam indicadores a serem mensurados tanto para os 

parceiros a jusante como para aqueles a montante de urna empresa, e outros especificos, alguns 

para as etapas a jusante, e outros para as eta pas a montante de uma empresa. 

Dreyer (2000) lembra que os indicadores devem manter urn objetivo maior em mente: 

satisfazer as necessidades do cliente final. 

Evidentemente dentro de uma empresa existem varios processos logisticos, no entanto o 

acompanhamento para todos eles nao e indicado, sob pena de tomar o processo de coleta de 

dados complexo e dificultar o processo de tomada de decisao. Os indicadores de desempenho 

logistico intemo compreendem 4 areas chave: 

• Atendimento do pedido do cliente; 

• Gestao de estoque; 

• Armazenagem; 

• Gestao de transpmies. 

0 monitoramento do processo de S&OP deve abordar tanto o desempenho como urn todo 

quanto tambem o das atividades de cada area envolvida no processo que possam ter impacto no 

desempenho final do mesmo. 
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Quadro 1 - Principais Indicadores de Desempenho 

e Descric;:ao Calculo Melhores Praticas 
~ ho 

DESEMPENHO NO ATENDIMENTO DO PEDIDO DO CLIENTE 
-~" 

Pedido Perfeito ou Calcula a taxa de pedidos sem erros % Acuracidade no Registro do Em torno de 70%. 

Perfect Order em cada estagio do pedido do Cliente. Pedido x % Acuracidade na 

Measurement Deve considerar cada etapa na "vida" Separac;:ao x % Entregas no 

de um pedido. Prazo x % Entregas sem 

Danos x % Pedidos Faturados 

Corretamente 
'AA~ -~--'~•~ c' J~ -v" 

%de Pedidos Corresponde as entregas rea!izadas Entregas Perfeitas I Total de Para grupos de Clientes A, o 

Completos e no Prazo dentro do prazo e atendendo as Entregas Realizadas indice varia de 90 % a 95%; 

ou% OTIF- On Time in quantidades e especificagoes do no geral atinge valores 

Full pedido. pr6ximos de 75%. 
--A--. 'WA» _____ 

% de Entregas no Desmembramento da OTIF; mede% Entregas no prazo I Total de IVariam de 95% a 98 % 

Prazo ou On Time de entregas realizadas no prazo ' Entregas Realizadas 

Delivery acordado com o Cliente. 
,_._, 

Taxa de Atendimento Desmembramento da OTIF; mede% Pedidos integralmente .99,5% 

do Pedido ou Order Fill de pedidos atendidos na quantidade e , atendidos I Total de Pedidos 

Rate • especificagoes solicitadas pelo Expedidos 

Cliente. 

Tempo de Cicio do !Tempo decorrido ~;~t;;· a rea!izagao joata da Entrega menos a Menos de 24 horas para 

Pedido ou Order Cycle do pedido por um Cliente e a data de joata da Realizac;:ao do Pedido localidades mais pr6ximas 

Time entrega. Alguns consideram como I ou ate um limite de 350 km. 

data fioal a data de dl,poolbillzao;o I 
do pedido na doca de expedic;:ao. 

'""" ~·"~- -~t:;:,.<,•v --V ~AW·--~A---AC 

DESEMPENHO NA 

Dock to Stock Time Tempo da mercadoria da doca de Tempo da doca ao estoque ou 2 horas ou 99,9% no 

recebimento ate a sua armazenagem disponibilizac;:ao do item para mesmo dia. 

fisica. Outros consideram da doca ate lve 

a sua armazenagem ffsica eo seu 

registro nos sistemas de contro!e de 

. estoques e disponibilizac;:ao para 

venda. 

Acuracidade do Corresponde a difet·enca entre o JEstoque Fisico Atual par SKU No Brasil, 95 %. No Japao 

lnventario ou Inventory estoque ffsico e a informac;:ao contabil V Estoque Contabil ou Estoque atingem 99,95% enos EUA 

!Accuracy de estoques. Reportado no Sistema entre 99,75% a 99,95%. 
~-~·'·'··-:«'->--....;,..<-.>."<r=-=..o:.-c>,r-'"'="'-'-"'•• 

[Variavel. Stock outs Quantifica<;:ao das vendas perdidas Receita nao Realizada devido 

em fungao da indisponibilidade do .a lndisponibilidade do Item em 

item solicitado. ~~stoque (R$) 
"" ~" ~~-- . 

% Estoque lndisponivel :Corresponde ao estoque indisponivel Estoque lndisponivel (R$) I Variavel. 
' 
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.. --- ~.-'~' ¥- '"" -- cc 

para Venda para venda em func;ao de danos JEstoque Total (R$) 

decorrentes da movimentac;ao 

armazenagem, vencimento da data de 

validade ou obsolescencia. 

Utilizagao da Mede a utilizac;:ao vo!umetrica ou do Ocupagao Media em m3 ou Estar acima de 100 % e um 

Capacidade de numero de posic;:6es para estocagem Posic;:oes de Armazenagem pessimo indicador, pois 

Estocagem ou Storage idisponfveis em urn armazem. Ocupadas I Capacidade Total provavelmente indica que 

Utilization 
1
de Armazenagem em m3 ou corredores ou outras areas 

iiNumero de Posigoes inadequadas para 

estocagem estao sendo 

- -
~izadas. 

Visibilidade dos Mede o tempo para disponibilizac;ao Data I Hora do Registro da Maximo de 2 horas. 

Estoques ou Inventory ;dos estoques dos materiais recem llnformac;:ao de Recebimento 

Visibility i recebidos nos sis tern as da empresa 
1
do Material nos Sistemas da 

,, Empresa - Data I Hora do 

; Recebimento Fisico 
~ W"¥ -~ -~ .. , ---~·--" '""- .... 1 < '" 

PRODUTIVIDADE DO ARMAZEM 
... ~·-·- -'X'' 

Pedidos por Hora ou Medea quantidade de pedidos '!Pedidos Separados I Variam conforme o tipo de 

!Orders per Hour 
I 

separados e embalados I IEmbalados I Total de Horas neg6cio. 

acondicionados por hom. Tambem :ITrabalhadas no Armazem 

. pode ser medido em linhas ou itens 
.;;..w~ "'WVAVCC•" """'"~" 

Gusto por Pedido ou Rateio dos custos operacionais do 'ICusto Total do Armazem I Variam conforme o tipo de 
i 

Cost per Order armazem pela quantidade de pedidos hotal de Pedidos Expedidos 
I 

neg6cio. 

expedidos. I 
-"-- . -~- . I" -~· 

Custos de Revela a participar,;ao dos custos Custo Total do Armazem I Variam conforme o tipo de 

Movimentagao e operacionais de urn armazem nas Venda Total neg6cio. 

Armazenagem como lvendas de uma empresa. 

um % das Vendas ou l 
! 

Warehousing Cost as I 
; 

%of Sales i 
Tempo Media de Carga Mede o tempo de permanencia dos H< de Safda da Doca - Hora Variam conforme tipo de 

'Descarga , vefculos de transporte nas docas de de Entrada na Doca veiculo, carga e condigoes 

: recebimento e expedir;;ao. operacionais. 
''~·~~""" 

Tempo Medio de Alem do tempo em doca, mede Hora de Safda da Portaria - Variam conforme 

Permanencia do ·tempos manobra, transito interno, Hora de Entrada na Portaria procedimentos da empresa. 

Vefculo de Transporte autorizac;ao da Portaria, vistorias, etc. 

ou Truck Turnaround 

Time 
-·· -

Utilizagao dos Mede a utilizac;:ao dos equipamentos jHoras em Operac;:ao I Horas Em uso intensive, com 

Equipamentos de de movimentac;ao disponiveis em 1rna' IDispon para Uso operador dedicado, mfnimo 

Movimentagao operac;ao de movimentac;ao e de 95%. 

armazenagem. 
' "A" 



Custos de Transporte 

como um% das 

Vendas ou Freight 

Costs as % of Sales 

Gusto do Frete por 

Unidade Expedida ou 

Freight Cost per Unit 

Shipped 

IColetas no Prazo ou 

iOn Time Pickups 

~ Mostra a parti;i-pag§~J d~~cu~to; de 

,ltransportes nas vendas totais da 

jempresa. 

! 

Jcusto Total de Transportes 

j(R$) I Vendas Totais (R$) 

I 
1 

Revela o custo do frete por unidade jCusto Total de Transporte 

! expedida. Pede tambem ser calculado J(R$) I Total de Unidades 
1 

por modal de transporte. IExpedidas 

-....... j 
1 Calcula o % de caletas realizadas 
I 
: dentro do prazo acordado. 

'!caletas no prazo I Total de 

I caletas 

UtilizaQao da , Avalia a utiliza<;:ao da capacidade de Carga Total Expedida I 
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lvariam conforme o tipo de 

neg6cio. 

Variam conforme o tipo de 

neg6cio. 

Variam de 95 % a 98 %. 

Depende de diversas 

Capacidade de Carga : carga dos velculos de transporte Capacidade Te6rica Total dos variaveis, mas as melhores 

de Caminhoes ou utilizados. 

Truckload Capacity 

Utilized 

!Vefculos Utilizados 

I 
I 

praticas estao ao redor de 

85%. 

IAvarias no Transporte Mede a participac;ao das avarias em Avarias no Transporte (R$) I Variavel. 

1ou Damages !1transporte no total expedido. Total Expedido (R$) 

INao Conformidades em Mede ~ participa;ii;·;;-o"=c=u~=·t=~·=e"~~i~,.a~de=t~C~u=s=to=A=d=i=ci=on=a=l=d=e=F=re=t=e=c=o=mFV=a=ri-av=e=l.============-l 

Transportes frete decorrente de re-entregas, Nao Conformidades (R$) I 

devolugoes, atrasos, etc por motives '•Gusto Total de Transporte 

diversos no custo total de transporte. (R$) 

IAcuracidade no . Mede a participagao dos erros 

Conhecimento de Frete i verificados no conhecimento de frete 

ou Freight Bill Accuracy. em relagao aos custos totais de 

! !ransportes. 

Fonte: Dreyer, (2000) 

1
Erros na Cobran9a (R$) I 

1jCusto Total de Transporte 

i(R$) 

J 

Minima de 98,5 % 

E essencial o monitoramento da disponibilidade de produtos para vendas e os niveis de 

estoque, alem e claro, do resultado financeiro como urn todo. Com rela<;ao as atividades 

especificas de cada area participante do processo de planejamento, podemos citar a acuracidade 

da previsao de vendas, o cumprimento do plano de produ<;ao e a produtividade final do periodo. 

A coleta de dados merece especial cuidado quando se trata da medi<;ao de qualquer 

indicador. Feita a medi<;ao inicia-se a fase de monitoramento e controle dos indicadores, neste 

momento tao importante quanto buscar e atingir a meta e estabelecer os limites entre os quais os 

indicadores podem variar. Quando a empresa determina uma meta para urn indicador, 

implicitamente ela esta definindo a quantidade de recursos que serao alocados para as atividades 

a fim de cumprir a meta. 
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Caso o indicador fique abaixo do limite inferior, significa que existe algum problema na 

operayao ou que os recursos sao insuficientes para o cumprimento da meta. Ja no caso do 

indicador ficar acima do limite superior, significa que existem mais recursos disponibilizados 

para a operayao do que seria necessaria para que a empresa cumprisse com a sua meta, ou seja, a 

empresa tambem esta alocando mal seus recursos. 



3 OBJETO DE ESTUDO- S&OP COMO DIFERENCIAL PARA 0 AUMENTO DA 
COMPETITIVIDADE DA PEPSICO DO BRASIL - (DIVISAO ELMA CHIPS) 
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Este capitulo visa apresentar o modelo competitivo implantado na Pepsico do Brasil 

(Divisao Elma Chips), seus canais de vendas e seus desafios no contexto nacional. Tal 

entendimento e fundamental para compreender os impactos na cadeia logistica de suprimentos, e 

sua influencia no sistema produtivo adotado pelo setor. 

As peculiaridades comerciais, industriais e logisticas do setor, mais especificamente da 

empresa onde foi realizado o estudo demonstram de forma clara, a importancia da elabora<;ao dos 

pianos de venda e opera<;oes de forma integrada e participativa, como elemento de equilibrio dos 

objetivos comerciais, industriais e de fomecimento, equilibrio necessario para atingir os objetivos 

estrategicos e de obten<;ao de uma vantagem competitiva. 

No final deste capitulo estao descritos os principais problemas que se originam da 

complexidade e os antagonismos criados por politicas desconexas de vendas e opera<;oes e suas 

conseqiiencia na estrategia competitiva do setor e principalmente da Pepsico do Brasil - (Divisao 

Elma Chips). 

3.1 Competitividade do Setor de Alimentos 

0 desafio de competitividade deste setor e tao grande quanto as suas oportunidades. Urn 

estudo recente dos institutos AC Nielsen e CBPA contabilizam que entre 1989 e 2000 as marcas 

lideres perderam participa<;ao em volume em 63% de 157 categorias de produtos pesquisadas. 

Em contrapartida, as marcas de baixo pre<;o avan<;aram entre seis de cada dez categorias. 

Em setores como alimentos e bebidas, as empresas brasileiras vern crescendo mais que as 

multinacionais, conclui urn estudo feito pela equipe brasileira do Boston Consulting Group 

(BCG) consultora americana especializada em estrategia empresarial. 0 motivo disso e que o 

Plano Real fez mais do que aumentar o consumo, tambem mudou paradigmas de marketing no 

Brasil. Com mais dinheiro para gastar, a popula<;ao de baixa renda passou a consumir alimentos e 
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outros itens domesticos em maiores quantidades, e claro que a demanda por esses hens andava 

mais reprimida entre os consumidores mais pobres que entre os das classes alta e media. Essa 

realidade ficou mais flagrante nos ultimos dois anos. Mas o fato e que a hegemonia das lideres ja 

vern sendo corroida, desde 1995, o ano seguinte ao do Plano Real. 

Bravo da americana Pepsico, dona de duas marcas globais (Doritos e Lays) com 

faturamento acima de 1 bilhao de d6lares, a Elma Chips foi encurralada no Brasil numa guerra de 

centavos, nos tres anos que se seguiram ao do Plano Real, o faturamento mais que dobrou, e 

ainda assim perdeu participayao, porque o mercado informal cresceu mais rapido. 

Urn levantamento encomendado pela Elma Chips no inicio dos anos 90 revelara que esse 

mercado, impulsionados pelas feiras livres e pelos camelos que tomaram conta da periferia nas 

grandes cidades, era quase do tamanho do oficial. Acredita-se que seja hoje 2,5 vezes superior, 

movimentando cerca de dois bilhoes de reais a cada ano, o equivalente a quase quatro vezes o 

faturamento da Elma Chips. 

Com tanta concorrencia em 2001 a Elma Chips construiu uma fabrica em Sete Lagoas, 

Minas Gerais devido a sua localizayao estrategia, visando conquistar maior mercado nas regioes 

norte e nordeste do pais. Em seguida cortou os pre9os em 40%, em media, para aproximar dos 

competidores (urn pacote de salgadinhos custava 50 centavos ou ate menos). Nos onze meses em 

que essa estrategia se manteve em pe, o volume de vendas mais que dobrou. 

Com a desvalorizayao do real e conseqiiente aumento do custo de insumos importados, a 

Elma Chips viu-se compelida a reajustar os preyos em 12%. A resposta foi uma queda de 10% 

nos volumes comercializados. 

Para entender melhor, e necessario recuar aos tempos da infla9ao. Naquela epoca, as 

vendas podiam ate despencar, como despencavam com freqiiencia nos ciclos recessivos que nao 

poupavam os oryamentos das classes medias. Os fabricantes tinham a faca e a remarca na mao: 

bastava reajustar os pre9os para contrabalanyar a queda no volume de vendas. Com o lucro 

financeiro, ninguem se preocupava em criar mercado. 

A situa9ao inverteu-se completamente: o poder de barganha, pre9os e impor condi96es 

numa negocia9ao passaram para o lado dos varejistas. 0 que determinou a mudan9a foi o 

formidavel processo de concentra9ao das redes. Basta citar que, em 1992, as cinco maiores redes 

de varejo nacionais respondiam por 27,7% das vendas. Menos de dez anos depois, a proporyao 

subiu para 40, 7%. 
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Como nao bastasse ter de enfrentar as marcas B, os executivos das industrias que 

produzem as marcas lideres ainda tinham pela frente o crescimento das marcas pr6prias dos 

varejistas. Elas chegaram a alcanc;ar 50% das vendas em supermercados, como ocorre na 

Inglaterra. 

Se na epoca da inflac;ao, as donas das grandes marcas em vez de reajustar prec;os para compensar 

a queda nos volumes tivessem buscado amp liar o mercado com produtos mais acessiveis a massa 

dos consumidores, nao haveria hoje essa pressao de marcas B. Essas marcas prosperaram grac;as 

aos equivocos e a ineficiencia das marcas lideres. 

3.2 Empresa 

A Pepsico do Brasil nasceu nos Estados Unidos em 1898 e suas marcas estao presentes 

hoje em mais de 200 paises. No Brasil o grupo esta presente desde 1953 e investe atualmente 

mais de R$ 160 milh5es na melhoria das operac;oes, na expansao dos neg6cios e no 

fortalecimento das marcas. Os neg6cios incluem bebidas (Pepsi, Lipton, Ice Tea e Gatorate), 

salgadinhos (Elma Chips), aveias (Quaker), achocolados (Tody) e pescados (Coqueiro ), que, 

juntos, representam urn faturamento anual de R$ 2 bilh5es no pais. 
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• VISAO 

"Sera companhia favorita de alimentos convenientes, nutritivos e divertidos." 
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Alimentos convenientes sao aqueles que ja vern pronto ou semi-prontos para comer. Sao praticos 

e faceis de encontrar, carregar e guardar. 

Os consumidores conhecem a marca Elma Chips, mais do que qualquer outra. 

A marca Elma Chips detem os mais poderosos nomes de marca da industria de 

salgadinhos, com uma base ampla e s6lida de consumidores, alem de uma impressionante fatia do 

mercado. 

Para produzir e distribuir os salgadinhos, a Elma Chips conta com uma equipe de mais de 

7 mil funcionarios trabalhando em varias regioes do Brasil. N ota-se que o Brasil ainda tern 

bastante mercado para crescer, pois s6 consumimos 1.120 gramas per capta ao ano, sendo que no 

Mexico, por exemplo, o consumo e de 2.986 gramas por pessoa ao ano. 

3.3 Estrategia Competitiva 

Neste t6pico sera abordada a estrategia competitiva da Pepsico do Brasil- Divisao Elma 

Chips, de acordo com as estrategias competitivas genericas de Porter. Esta visao e necessaria para 

compreender a complexidade de sua estrategia. 
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A Elma Chips estabelece sua estrategia competitiva por canais de vendas, conforme 

Tavares (2003), estes canais sao estruturados para atender o cliente de acordo com o perfil e 

necessidade do servi<;o. Observa-se que o enfoque estrategico e em fun<;ao da caracteristica do 

canal e ate do tipo de cliente, com servi<;os especializados, com investimentos em marketing e 

criatividade, combinado a uma forte coopera<;ao com a cadeia de vendas, conforme descritos 

abaixo: 

• DTS- Sistema de Distribui<;ao Direta: Atendendo OS varejos de pequeno e medio porte. 

• RE - Sistema de Distribui<;ao Direta "Reposi<;ao Especial". Atende aos varejos 

classificados como porte medio e alto, esses clientes tern urn atendimento personalizado 

dentro das condi<;oes que eles exigem. 0 vendedor disponibiliza de tempo ha.bil para 

adequar a agenda dos compradores das respectivas redes. 

• OT- Sistema de Distribui<;ao Direta "Cliente Vip". Atende os varejos classificados como 

Redes de porte alto. Nesses clientes a Elma Chips mantem urn promotor de vendas dentro 

do ponto de venda. 

• DEC - Sistema de Distribui<;ao Indireta: A venda e feita para OS atacadistas, 

distribuidores e perueiros, que ficam responsaveis pela distribui<;ao e execu<;ao dos 

produtos nos pontos de vendas que a Elma Chips nao atende diretamente. 

A Elma Chips tern se caracterizado pela capacidade de manter alto grau de inova<;ao em 

seus produtos, desenvolvendo parcerias com seus fomecedores e clientes, sendo urn neg6cio 

rentavel para ambas as partes. A execu<;ao dos produtos bern sucedida e resultados positivos do 

hist6rico do cliente pode ser os indicadores mais importantes do sucesso de vendas futuras. Os 

expositores devem embelezar o estabelecimento e ser de uso seguro e de facil acesso. 

Promovendo promo<;oes e acompanhamentos, visando aumentar a receita ou ao menos atrair mais 

consumidores. 

A ~presenta<;ao em rela<;ao a presen<;a dos produtos Elma Chips nos pontos de venda e urn 

ponto bastante favoravel. Pode-se melhorar a apresenta<;ao atraves da exibi<;ao nos expositores, 

manuseio adequado dos produtos, utiliza<;ao de material promocional, pre<;o sugestao praticado e 

displays limpos. 

• E principia basico mais importante, cria<;ao de rela<;oes estreitas que se traduzirao em 

crescimento de vendas. E preciso ser honesto e aberto nas negocia<;oes, fazendo as visitas e 

abastecimentos regularmente (pontualidade e fidelidade de visitas ). 
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• Material (cartazes, banners, faixas decorativas, tira de pre<;os ... ) tern o objetivo de elevar a 

imagem que o · consumidor tern dos produtos da Cia. E ideal quando utilizado para fazer 

promo<;5es extras nos ponto de vendas. 

• Localiza<;ao: Os produtos devem estar no maior fluxo de pessoas dentro do estabelecimento e 

ao alcance das maos do consumidor. A maioria dos salgadinhos sao comprados por impulso, 

quanto maior a presen<;a dos produtos maior serao as chances de vendas. 

3.4 Pniticas de Gestao Logistica 

Gerenciar de forma otimizada a rota<;ao dos produtos na area industrial, na estocagem e na 

distribui<;ao, principalmente por serem produtos sensiveis ao manuseio, com o objetivo de 

preservar a qualidade dos produtos e otimizar a perda dos mesmos, assegura a Elma Chips a 

diminui<;ao no volume de trocas. Garantindo que os consumidores recebam sempre produtos com 

a melhor qualidade e que a empresa tenha o menor custo em trocar produtos no ponto de venda. 

A Elma Chips possui consumidores diferentes que compram produtos diferentes, a variedade dos 

produtos ajuda a vender mais, pois atende a diferentes consumidores. E pensando no consumidor 

que sao direcionados todos os trabalhos e cria<;ao de novos sabores, objetivando satisfazer o 

maior numero de consumidores possivel. E preciso encantar o consumidor e superar suas 

expectativas, criando produtos de qualidade superior, que caiam no gosto das pessoas e estejam 

cada vez mais presentes em suas refei<;5es, e em todas as ocasi5es. 

Figura 16 - Praticas de Gestao Logistica 

Fonte:Pepsico (2008) 



Figura 17 - Linha de Produtos comercializados pela empresa: 

Fonte: Pepsico (2008) 
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Para conquistar e manter a satisfavao dos consumidores, a Elma Chips precisa garantir a 

qualidade e seguranva do produto, isento de contaminavao. A Elma Chips se preocupa com isso 

em todo o seu processo, desde a fabricavao de seus produtos ate chegar nas maos do consumidor. 

Ha 1 0 mandamentos que devem ser conhecidos por todas as pessoas que trabalham na empresa 

para manter o locallimpo e evitar qualquer tipo de contaminavao dos produtos, que possam gerar 

posteriores reclamav5es dos consumidores. Sao eles: 

1. Nao devem ser guardados nas gavetas alimentos (principalmente os ja abertos), ou no 

veiculo, pois podem atrair pragas (ratos, baratas, etc.) e causar contaminavao do produto. 

2. E importante nao deixar os copinhos com residuo de cafe ou cha expostos no mesmo local 

que produtos. Atenvao tambem para recolher e jogar no lixo as migalhas de pao, bolachas, 

etc. 
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3. Nas caixas de papelao s6 devem ser colocados os produtos Elma Chips. Nao devem ser 

colocados material de escrit6rio, material de limpeza, ou qualquer outro produto que nao 

seja "os que deveriam estar la". Lembrar que as caixas serao reutilizadas para transportar 

salgadilihos. 

4. Nao riscar as caixas de papelao, principalmente com giz. 0 p6 do giz fica impregnado na 

caixa que retomara a fabrica, gerando riscos de contamina9ao quando forem armazenados 

novos salgadinhos. 

5. Os produtos Elma Chips nao podem ser colocados pr6ximos de produtos com cheiro 

forte, como produtos de limpeza. Esse cheiro pode "passar" para os salgadinhos. 

6. E importante manter os pallets afastados das paredes, urn espa9o suficiente para efetuar 

uma boa limpeza e para fazer o controle de pragas. 

7. Materiais que nao estao sendo mais usados, como displays, material promocional, etc, 

devem ser guardados em urn local destinado a este fim, e nao devem ser armazenados 

com os produtos no estoque. 

8. Deve haver dentro da filial uma area propria para devolu9ao de produtos vencidos, que 

retomam do varejo, porque eles podem atrair, ou ate mesmo ja vir com pragas (ratos, 

baratas, aranhas, etc). 

9. 0 veiculo deve estar sempre limpo. E importante tambem sempre verificar as condi9oes 

do CarrO para evitar problemas de infiltrayaO de agua da chuva sobre OS produtos. 

10. Sempre que for identificado qualquer tipo de praga, e importante comunicar a empresa 

contratada pela presta9ao de servi9os de controle de pragas para evitar uma possivel 

infesta9ao. 

No verso de todas as embalagens ha o simbolo do "Atendimento ao Consumidor", esse 

departamento tern a responsabilidade de tirar todas as duvidas do consumidor, e atende-lo da 

melhor forma possivel. 0 atendimento funciona para todos os produtos Pepsico do Brasil. 

Esta central fica na fabrica Itu e atende ao Brasil inteiro. E composto por uma eqmpe 

especializada, pronta para atender e sanar todas as duvidas. 
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3.5 Desafios e Descri<;ao do Problema 

N enhuma outra opera<;ao Pepsico no mundo encontra tamanha complexidade para 

distribuir os produtos ELMA CHIPS como a observada na subsidiaria brasileira, onde a extensa 

area territorial associada a demanda desbalanceada entre as regioes do Pais gera distancias 

medias de 700 km entre os quatros Centros de Distribui<;ao principais da empresa e os oitenta e 

seis Centro de Distribui<;ao de Vendas (CDV's) espalhados pelo Brasil. 

18 - Unidades Pepsico -

Uri,ao clos: P::~1mares ~,.._...., 
1f:J(t:l'{klol U1l 1~ 

Fonte: Pepsico (2008) 

Ha alguns anos, a Pepsico percebeu que o seu potencial de venda perdida (PVP) poderia 

ser urn problema, pois nao havia alimenta<;ao dos centros de distribui<;ao de acordo com a 

demanda, mas com todos os produtos que esperavam ser consumidos. E ainda, com uma visao 

distante da previsao da demanda, aliada a pouca visao da cadeia como urn todo, sofria com a 

administra<;ao pulverizada dos seus centros de distribui<;ao. 



85 

Figura 19 - Logistica Distribuic;ao 

Fonte: Pepsico (2008) 

Ter uma linica estrategia para empresa e essencial para atingir seus objetivos, e portanto, 

criar as condic;oes competitivas necessarias para isto, mas a medida que a estrategia e distribuida 

por desagregac;ao hierarquica, e comum que os seus pianos sejam conflitantes e nao coerentes e, 

ao contrario do esperado, acabam nao produzindo os resultados esperados pela direc;ao, supondo 

que se obtenha uma coerencia de 80% em cada nivel de decisao, tem-se urn grau de coerencia 

apenas 33% entre as decisoes operacionais. (CORREA et al, 2001), portanto o principal desafio 

da Elma Chips e conseguir criar pianos comerciais, industriais e financeiros sinergicos, coerentes 

e de alto grau de comprometimento por parte de todas as areas da empresa. 

Estes pianos devem quebrar barreiras departamentais e devem ser formulados de forma 

partici pati va. 

Os centros de distribuic;ao da Elma Chips abastecem hoje cerca de 220 mil pontos de 

vendas com uma grande dispersao geografica. A complexidade da distribuic;ao e agravada pelo 

fato de cada fabrica nao produzir todo o portif6lio da empresa. E ainda, ha a questao de produtos 

como os salgadinhos, por exemplo, que tern shelf life curto, de oito semanas. 

Atualmente cada centro de distribuic;ao trabalha em media com 1 00 SKU's e, assim, a 

empresa deve controlar 8300 itens de estoque internamente, antes de chegar ao cliente. Em 

media, urn pacote de salgadinhos demora em torno de nove dias entre ser produzido e chegar na 
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filial para carregamento. No ponto de venda, ele fica em tomo de uma semana, ou seja, sao cerca 

de 20 dias entre o produto ser produzido e consumido. 

Diante destes problemas, a empresa iniciou o projeto de Reposi<;ao Continua de 

Inventario (RCI), que baseou-se na migra<;ao do metodo de abastecimento PUSH ( empurrar) para 

o metodo PULL (puxar), baseado em ferramentas de gerenciamento de niveis de inventario por 

produto nos CDV's. 0 novo sistema gerou uma forte mudan<;a cultural intema. 

Primeiramente, decidiu-se pela implanta<;ao do Truck/GX, fomecido pela empresa uruguaia 

Solur. Trata-se de urn sistema de gerenciamento de pedidos (OMS) que funciona com a capta<;ao 

tanto das vendas diretas das plantas quanto do abastecimento dos centros de distribui<;ao. As 

principais funcionalidades do sistema utilizadas no Brasil sao a venda direta, as politicas de 

vendas e pre<;os, o faturamento, a distribui<;ao, os tempos de transito e a visibilidade global dos 

inventarios. 

0 Truck esta sendo usado para dar visibilidade ao estoque e como emissor fiscal devido 

ao dificil cenario fiscal brasileiro, tendo diferen<;as de ICMS em cada estado. 0 Truck foi 

integrado com o ERP (Oracle Aplication), para a gera<;ao de lan<;amentos contabeis e 

customizados para integra<;ao com a solu<;ao fiscal. 

A mecanica de atendimento de pedido com periodicidade semanal, foi entao substituida 

pelo processo de reposi<;ao continua de inventarios, que alem de reduzir drasticamente o indice de 

falta de produtos em estoque, aumentou significativamente a disponibilidade de produtos ELMA 

CHIPS nos pontos de venda. Para se ter uma ideia dos beneficios advindos deste novo sistema, as 

economias geradas pela elimina<;ao de perda de vendas por falta de produtos estao na ordem de 

R$ 6 milhoes por mes. 
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4 IMPLEMENTA<;AO DO S&OP 

Neste capitulo sera abordado o processo de implementa<;ao do S&OP na Pepsico do Brasil 

- Divisao Elma Chips, analise de sua intera<;ao com a estrategia de neg6cio, as dificuldades 

encontradas durante a implementa<;ao e apresenta<;ao dos resultados obtidos. 0 principal objetivo 

e, demonstrar sua eficacia e diferencial competitivo gerado numa empresa do ramo alimenticio. 

4.1 Pontos relevantes para constru<;ao de uma proposta de sucesso 

0 processo de S&OP nao e complexo, no entanto, e de dificil implementa<;ao, pois: 

E necessaria ter previo conhecimento das politicas de produ<;ao, comercial, distribui<;ao e 

estoque da empresa; 

Nao deve desprezar a for<;a cultural que a empresa possui; 

E efetivamente urn novo processo; 

Novo processo significa mudan<;a; 

Mudan<;a, neste contexto, significa pessoas mudando aspectos de como seus trabalhos sao 

feitos; 

Pessoas necessitam de solido entendimento dos processos e visao de futuro, para 

prontamente e entusiasticamente fazerem as mudan<;as necessarias; 

Executivos sao pessoas tipicamente ocupadas, e devido a isto, possuem baixa tolerancia para 

fazer tarefas que demandam tempo, ou que considerem improdutivas, portanto progressos 

devem ser obtidos de forma rapida e consistente durante a implementa<;ao de novos projetos, 

inclusive o de S&OP. Se isto nao acontecer o projeto ira desmoronar e nunca tera uma 

conclusao de sucesso. 

Para implementar o processo de S&OP na Pepsico do Brasil - Divisao Elma Chips, o 

entendimento de sua estrategia competitiva e seus desdobramentos nas politicas da cadeia de 

suprimentos foram previamente analisados, a fim de obter com clareza suas regras de neg6cio e 
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assim evitar a criac;ao de conflitos ou antagonismos que poderiam desacreditar o processo de 

implementac;ao. 

A necessidade de aprovac;ao formal e apoio da alta direc;ao foi fator chave de sucesso para o 

projeto, pois o processo e pautado pelo envolvimento dos principais executivos da empresa na 

conduc;ao, elaborac;ao e implementac;ao. 

A implementac;ao do SCM exige mudanc;as profundas, tanto a nivel dos procedimentos intemos 

quanto extemos, no que diz respeito ao relacionamento entre diversos participantes da cadeia. 

A nivel intemo, toma-se necessaria quebrar as barreiras organizacionais, fazendo com que as 

empresas deixem de ser organizadas em departamentos para uma estrutura em processos. Assim, 

a Elma Chips deixou de buscar objetivos funcionais, muitas vezes conflitantes, para buscar 

resultados do conjunto, visando: 

Recursos Focados em atividades que adicionam valor aos clientes e consumidores; 

Quebrar as barreiras funcionais e territoriais e assegurar a coordenac;ao adequada; 

Ter uma organizac;ao agil com processos simples e capacidade de reac;ao; 

Ter sistemas fortes, alta tecnologia e boas informac;oes; 

Lideranc;a: de controle e supervisao para facilitadores e orientadores das mudanc;as 

Fazer da Pepsico urn excelente lugar para trabalhar 

Figura 20 - Gerenciamento Organizacional Orientado para Processos 
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0 objetivo da implantac;ao do S&OP (Sales & Operations Planning) na Elma Chips e 

alinhar toda cadeia de abastecimento comec;ando pela demanda e passando por compras, 

produc;ao e distribuic;ao em uma pnitica denominada PV 0 (Planej amento de · V endas e 

Operac;oes). 

Figura 21 - Prioridades Funcionais x Prioridades de Processo 
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(lnvisib. ilid a de) 
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Fonte: Pepsico, (2008) 

0 PVO (S&OP) e urn processo integrado de gerenciamento do neg6cio, que pode gerar 

vantagens competitivas atraves de uma visao e entendimento do cenario futuro. Este 

planejamento busca: 

• Integrac;ao dos pianos estrategicos de longo prazo com as operac;oes do dia-a-dia; 

• A integrac;ao dos Pianos Financeiros com os Pianos Operacionais; 

• 0 balanceamento entre a demanda e a oferta; 

A simples apresentac;ao dos conceitos do S&OP, a solicitac;ao do envolvimento das 

pessoas nas equipes e o acompanhamento dedicado do gerente do projeto, nao sao suficientes 

para o sucesso e implementac;ao do processo de S&OP. 

A perseveranc;a das atividades mensais e essencial para o crescimento e aperfeic;oamento 

do processo, a existencia de procedimentos mestres a serem seguidos e apenas o inicio e 

determina apenas uma forma estruturada de manter os trabalhos. A continuidade proporciona o 
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aperfei<;oamento das tarefas, a uniao dos integrantes das equipes, proporciona resultados mais 

expressivos. 

4.2 Processo de Implementa<;ao 

Dezembro de 2005 foi marcado pelo inicio do processo de planejamento e Demanda na 

Pepsico do Brasil - Divisao Elma Chips, a partir de urn linico compromisso para o plano de 

vendas para toda a empresa, fruto do consenso entre as areas de vendas, marketing e trade 

marketing. 

Figura 22 - Cronograma de Implementa<;ao 

'lt)TR I 2QTR I :QIR I 4QlR 

•PialEjaTErto • 
Ce'rm::la 

•AL.ces9J lrrpBTBia:b 
(B(CBO r:8Ke} 

* 

•PialEjamio 
DEtn ru~oo . 
* Gei~Paftlio 

,!b~eciudod~F'Eixe 

* 
•ProcE!SSJ lrrpBTBia:b RalEj. Fto:iJ;oo 

(B!cEto r:B.Ke} p:il(e 

* * 
•Proces9J lrrpBTBia:b RalEj. Fto:iJ;<il 

(B!cEto r:B.Ke} r:B.Ke 

* * 

•PialEj 
Me&re 
Pro:IJ;<il 

.,Afro/. 
Q;p:l( 

lrt~(as •Golt\13 
SiEteras * 

Fonte: Adaptado Wallace, (1999) 

* 
(9'03 

* 
1419 

A implementa<;ao passou por duas fases distintas, mas complementares. A primeira e a da 

comunica<;ao dos conceitos, objetivos e estrutura do processo, e consolida<;ao do processo mensal 
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de S&OP. A segunda foi a construc;ao das ferramentas de suporte e ao trabalho desenvolvido 

pelas equipes no processo mensal, que resultam em pianos de venda e de produc;ao. 

Fonte: Pepsico, (2008) 

4.2.1 Automac;ao do Processo 

Visando automatizar o processo a PEPSICO adotou a ferramenta da X Plan Business 

Solutions, empresa nacional especializada em soluc;oes de neg6cios em Supply Chain 

Intelligence (SCI), visado a otimizac;ao dos seus processos de Gestao da Cadeia de Suprimentos, 

redesenhando-os e adotando novas tecnologias e ferramentas que suportem as suas necessidades. 

Quanto maior a complexidade da cadeia ( varios locais de estoque, varios produtos ), maior 

a importancia da automatizac;ao de parametro e do monitoramento: 

• Definic;ao da freqliencia de revisao de parametros; 

• Automatizac;ao do calculo de parametros criticos; 

• Monitoramento dos estoques na cadeia; 

• Monitoramento de KPI's; 

• Alertas emergenciais. 

Na visao dos planejadores diariamente o sistema: 
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• Automaticamente recomenda pedidos de reposi<;ao; 

• Mostra onde estou pedindo demais/ que pedidos devo cancelar; 

• Destaca as situa<;oes de falta de estoque recomendando ordens de emegencia; 

• Foca as atividades de analise nos produtos de maior importancia para a empresa e para os 

clientes; 

• Mostra os produtos de baixo giro/ so bras de estoque; 

• Notifica das atividades do processo e alerta de problemas; 

• Oferece varias estatfsticas para o acompanhamento da performance dos produtos; 

Urn sistema de SCM deve suportar o planejamento nas suas decisoes de reposi<;ao de 

produtos, buscando a minimiza<;ao dos custos. 

0 que muda; 

• Vi sao do Futuro; 

• Antecipa<;ao da Falta- Pr6-atividade; 

• V elocidade de Rea<;ao; 

• Visibilidade de Inventarios e Demandas na mesma ferramenta; 

• Todos os neg6cios na mesma ferramenta; 

• Gatilho para reposi<;ao; 

• Alinhamento das informa<;oes- CD's e CDV's; 

Qu estoe s Ch ave 

Fonte: Pepsico, (2008) 

Figura 24- Componentes da Solu<;ao 
CompleHidade 
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Podemos resumir no quadro abaixo os principais pontos do planejamento de reposic;ao: 

Figura 25- Modelagem do Planejamento de Reposic;ao. 

Fonte: Pepsico, (2008) 

4.3 Planejamento da Demanda 

A previsao da demanda por DFU (SKU por canal, na geografia Pepsico) e resultado de 

urn processo colaborativo que envolve toda a empresa e leva em considerac;ao o hist6rico de 

vendas, os eventos futuros e a disponibilidade de recursos para cada produto, em seus respectivos 

locais e canais de distribuic;ao. 

Essa atividade e automaticamente executada pelo sistema X Plan, diariamente antes das 

08:00 h para todos os produtos acabados da PEPSICO. 

0 imput dessa atividade e o Plano de Vendas por DFU. 0 sistema contem informac;oes 

previamente cadastradas da Matriz de Relacionamento DFU X SKU para poder efetuar a quebra 

da demanda de DFU para SKU. A manutenc;ao da matriz sera detalhada no documento que se 

refere as atividades informac;oes do faturamento para poder executar o Faseamento Diario de 

V endas, sendo que o output des sa atividade e o Plano de V endas Diario por SKU. 

Os itens novos sao inclusos no Planejamento de Vendas por DFU para que a sua quebra 

por SKU seja realizada da mesma maneira que e feita para todos os outros itens. 
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Para que urn item novo tenha sua distribui9ao planejada no sistema X Plan, deve-se editar 

a Matriz DFU X SKU. Essa edi9ao sera detalhada no documento que se refere as atividades do 

processo de Estrutura de Dados. Importante ressaltar que a edi9ao somente deve ser feita a partir 

do momento em que o item tiver sido devidamente cadastrado em todos os sistemas da Pepsico. 

Fi~ura 26- Desdobramento Previsao Demanda 

J~-· _D=_s_oo_b_r:a_m_ent_o_n_os ...... Q ua rti s 

r '\t 

I II I 
2 3 4 

A rRsoobramento. nos dias da semarn 

(~ ' 
-··· 1 ••• ~B ~~ t;,r qua qui ~ B ·~ ;a b dom 

Fonte: Pepsico, (2008) 

A partir da concentra9ao de vendas do hist6rico (periodo parametrizavel) a previsao 

mensal e desdo brada em previsoes diarias de demanda. 

Com as informa9oes de Estoque de Seguran9a, Previsao de V endas e alguns outros 

parametros, entra em questao o algoritmo de Proje9ao do Estoque no Tempo, como objetivo de 

recomendar pedidos de reposi9ao no horizonte de cada produto. 
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Figura 27- Tela Proje<;ao do Estoque no Tempo 

Fonte: Pepsico, (2008) 

A partir do calculo do Estoque de Seguran<;a, o sistema define os parametros de Estoque 

Minimo, Estoque Maximo 1 e 2, que serao usados nas analises de Balanceamento de Estoques. 

Figura 28- Tela Balanceamento dos Estoques 

Eirin=ES"'X {X= Pafil reb'o de Tolm?ncia 

Fonte: Pepsico, (2008) 
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Para se calcular o Estoque de Seguran9a e utilizada a formula abaixo que contempla as 

variaveis de incerteza j a citadas; 

onde: Eseg 

k 

ovendas 

LTmedio 

crlt 

ddv 

= Estoque de Seguranc;a 

= Constante de Nfvel de Servic;;:o 

= Desvio Padrao de Vendas (diarias) 

=Lead Time Medio (em dias) 

= Desvio Padrao do Lead Time 

= Venda Media Diaria 

( dia-de-venda) 

Para que o nivel de servi9o desejado seja refletido no "pulmao" do Estoque de seguran9a e 
utilizada uma regra a partir da curva normal. 

Figura 29 - Base Calculo para Estoque de Seguranya 

Desvio Padrao 
calcu lad a a partir do h istorica de vend as 

e d os p razos de entrega 

Fonte: Pepsico, (2008) 
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0 lote de Reposic;ao deve ser definido de acordo com politicas de cobertura e restric;oes de 

operac;ao. 

Politicas de estoque 

Restric;oes de produc;ao 

Restric;oes de Transferencia 

Custo Logistico 

Custo de Manutenc;ao X Custo de Produc;ao/Transferencia 

0 sistema X Plan executa urn algoritmo de planejamento de distribuic;ao diariamente de 

acordo com pan1metro inseridos no sistema e com interfaces diarias que trazem informac;oes dos 

sistemas de origem Pepsico. Esses algoritmos tern como output a Demanda de Produc;ao e a 

sugestao dos Pedidos de Transferencia a serem executados. 

4.3.1 Dados de Demanda de Produc;ao 

A demanda de Produc;ao deve ser utilizada como imput no processo de Master Production 

Scheduling (MPS). Ela e gerada por interface automatica diariamente e disponibilizada em uma 

pasta na rede a partir das 08:00h. 

0 horizonte de informac;ao nesta planilha sera o mesmo horizonte do planejamento de 

demanda, ou seja, se existir planejamento de demanda para 3 periodos, existira a Demanda de 

Produc;ao para 3 periodos. Essa informac;ao sera utilizada tanto para que as manufaturas Pepsico 

possam se planejar, assim como para que os copackers (fomecedores) saibam a quantidade que 

devem entregar. 

0 Plano de Produc;ao real (ou as entregas de copackers) e inserido manualmente no X 

Plan, pelo analista de MPS, como urn pedido de transferencia entre a Manufatura e o CD de 

destino. Essa informac;ao sera usada pelo analista de DRP nas suas analises de pedidos a serem 

transferidos. 

As sugest5es de Pedidos de Transferencia a serem executadas devem ser analisadas pelo 

analista de DRP no periodo da manha, sendo que cada analista deve analisar os pedidos de 

transferencia a serem executados de acordo com as familias de produtos de sua responsabilidade. 

Ele deve entrar nas telas a seguir para a realizac;ao da analise. 
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Fonte: Pepsico, (2008) 
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Fonte: Pepsico, (2008) 

Fonte: Pepsico, (2008) 



Fonte: Pepsico, (2008) 
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0 analista de DRP podeni analisar o detalhamento do estoque projetado, da demanda 

futura e dos pedidos sugeridos de cada SKU. 

Com essas informa<;oes o analista pode tomar uma decisao do que deve ser feito. Se o 

estoque pode ser racionalizado entre todos os destinos, se existe urn novo lote sendo produzido na 

data de necessidade, se pode ser feita urna realoca<;ao de inventario entre CD's ou CDV's nao 

defauts, etc. 

Para facilitar a analise de urn possivel novo lote sendo produzido na data de necessidade 

ou de urna entrega sendo feita por urn copacker, o analista de DRP pode analisar as informa<;oes 

do Plano de Produ<;ao real inseridas pelos analistas de MPS. Dessa forma fica facil a visualiza<;ao 

e analise se o lote a ser produzido ou a entrega a ser feita pode cobrir algum envio a ser feito do 

CD para qualquer destino. 

0 analista deve entao ajustar os pedidos de transferencia sugeridos com novas 

quantidades ou ate mesmo cancela-los quando necessaria. Nos casos em que o cancelamento gere 

uma possivel falta em urn CD ou CDV de destino, a falta deve ser comunicada para vendas eo 

item deve ser adicionado ao Banco de Dados Acumulado de faltas para que o analista de DRP 

possa ter urn hist6rico de possiveis faltas no final do periodo. 

4.4 Analise de Estoques 

Alem dos outputs de Demanda de Produ<;ao e de sugestao de Pedidos de Transferencia, o 

algoritmo executado diariamente pelo sistema X Plan prove a informa<;ao do estoque disponivel 

em cada urn dos CD's, estratificado por niveis de recomenda<;ao (muito baixo, baixo, ok, alto e 

mutio alto) por SKU. Essas informa<;oes podem ser vistas nas telas a seguir. 



Fi 35- Tela para Analise e Balanceamento de Estoques 
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0 analista de DRP deve analisar diariamente os SKU's com estoques desbalanceados para 

poder tomar uma ac;ao. Ele pode neste momenta colocar pedidos de transferencia no X Plan entre 

CD's ou CDV's que nao sao defauts de acordo com seu conhecimento do neg6cio. Cada analista 

deve analisar o balanceamento de estoques de acordo com as familias de produtos de sua 

responsabilidade. Os pedidos devem ser adicionados na tela de Programac;ao da SKU e firmados. 

Para os SKU's que estiverem desbalanceados e nao for possivel a realocac;ao do inventario, o 

analista deve analisar se esse desbalanceamento causa urna possivel falta ou urn excesso de 

inventario que nao sera exaurido nos pr6ximos periodos. 

No caso de urn excesso de inventario, o analista deve comunicar a area de vendas para que 

possa ser feita alguma ac;ao no campo, com objetivo de exaurir o SKU em excesso. 

No caso de urna possivel falta, essa deve ser comunicada para Vendas eo item deve ser 

adicionado ao Banco de Dados Acurnulado de Faltas para que o analista de DRP possa ter urn 

hist6rico de possiveis faltas no final do periodo. 

As pr6ximas analises a serem feitas sao: 

- Capacidade de armazenagem no local de destino; 

- Restric;oes Operacionais. 

As restric;oes operacionais a serem analisadas sao em relac;ao a capacidade de expedic;ao e 

capacidade de transporte. Essas informac;oes nao estao disponiveis no sistema X Plan. 0 analista 

deve analisar os pedidos de transferencia a serem executados de acordo com os locais de estoque 

de sua responsabilidade. 

0 analista de DRP deve ter conhecimento das restric;oes operacionais e conta com a 

participac;ao de analistas do Gerenciamento de Armazenagem e Transporte (GAT) para urna 

melhor tomada de decisao. A melhor soluc;ao para possiveis restric;oes deve ser encontrada em 

con junto. 

Ap6s urn consenso os pedidos de transferencia podem ser ajustados ou cancelados no X 

Plan para posterior confirmac;ao dos pedidos. 

No caso de urn ajuste ou cancelamento gerar uma possivel falta, essa deve ser comunicada 

para Vendas e o item deve ser adicionado ao Banco de Dados Acumulado de Faltas para que o 

analista de DRP possa ter urn hist6rico de possiveis faltas no final do periodo. 

Os pedidos firmados no X Plan tern o seguinte destino: 

Para Snacks: 
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• Pedidos de transferencia de CD's para CDV's: os pedidos seguem automaticamente para 

o Truck por interface diariamente. A partir do pedido no Truck o processo segue para 

execu9ao fisica de separa9ao e envio dos itens. 

• Pedidos de transferencia entre CDV's: os pedidos gerados no X Plan seguem diariamente 

por email para a pessoa responsavel no CDV de origem pela colocayao do pedido. A 

partir deste memento o processo segue para a execu9ao fisica de separa9ao e envio dos 

it ens. 

Para Foods: 

• Os pedidos gerados no X Plan seguem diariamente por email para a pessoa responsavel 

no GAT pela colocayao do pedido. A partir deste momento o processo segue para a 

execu9ao fisica de separa9ao e envio dos itens. 

4.5 Indicadores de Desempenho 

Dentro de uma empresa existem varios processes logisticos, no entanto o 

acompanhamento para todos eles nao e indicado, sob pena de tomar 0 processo de coleta de 

dados complexo e dificultar o processo de tomada de decisao. 

0 monitoramento do processo de S&OP deve abordar tanto o desempenho como urn todo 

quanto tambem o das atividades de cada area envolvida no processo que possam ter impacto no 

desempenho final do mesmo. 

Os indicadores de desempenho logistico intemo compreendem 4 areas chave: 

• Atendimento do pedido do cliente; 

• Gestao de estoque; 

• Armazenagem; 

• Gestao de transportes; 

Principais lndicadores de Performance: 

- MAPE - (Mean Absolute Percentage Erro) - Erro percentual medio entre o volume de vendas 

compromissado no processo de Planejamento de Demanda e o volume realizado. 

- OTIF- Pedido atendido completo (in full) e na data (on time). 
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- PVP - Potencial de Venda Perdida - Indicador de performance, cujo calculo e feito por 

produto, por centro de distribuivao e por canal de vendas. 

- NIVEL DE SERVI<;O- Percentual de pedidos entregues na sua quantidade total e ate a data 

requisitada pelo cliente. 

DTIF 

IN FUll 

FABEAMENTG 
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Fonte: Pepsico, (2008) 

Figura 3 7 - Evoluvao Indicadores 
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Figura 3 8 - PVP X Venda Peri6dica 
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Neste quesito houve uma redu<;ao media de urn patamar entre 5,5 e 6% para 2,5 e 3%, ou 

sej a, uma queda de 60% aproximadamente. 0 calculo para os diferentes canais de vendas e feito 

da seguinte forma: no DTS (atendimento aos pequenos varejistas) e a diferen<;a percentual entre o 

que foi solicitado pelo vendedor versus o real carregado no veiculo de vendas: e, para o OT 

(grandes redes) eo canal direto e a diferen<;a entre o pedido do cliente versus oreal atendido. 



Figura 39 - Evolu9ao Planejamento da Demanda 
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5 CONCLUSOES E RECOMENDA~OES 

0 resultado obtido pode ser quantificado como born. 0 processo rnensal de analise foi 

irnplernentado, as ferrarnentas forarn desenvolvidas e estao sendo plenarnente utilizadas. 

Apesar da 16gica ser rnuito simples, a necessidade de rnudar habitos de pessoas ern suas 

rotinas de trabalho tomou a tarefa extrernarnente cornplexa. 0 envolvirnento da alta direyao foi 

fundamental, pois quando os pianos dernonstrararn afetar os resultados financeiros e ou 

estrategicos, coube a ela a decisao. 

As ferrarnentas desenvolvidas auxiliararn na obten9ao da visao integrada do plano 

cornercial e de opera96es e suas consequencias no estoque. A integrayao dos pianos de cada 

departamento proporcionou o alinharnento ern busca dos objetivos estrategicos da ernpresa, visto 

o entendirnento que todos passararn a ter dos desafios comerciais e industriais e da visao clara das 

limita((5es existentes para atender pianos, que a principio foram concebidos de forma nao 

integrada. 

Outra vantagem obtida foi a elaborayao de urn plano de medio prazo mais coerente, o que 

levou a uma programa9ao mais estavel da produyao, melhorando o planejarnento da compra de 

insumos e aumento do indice de pontualidade das entregas aos clientes, ou seja, o S&OP 

contribuiu de forma expressiva na gestao da cadeia de suprimentos e proporcionou beneficios nao 

somente a Elma Chips, mas a seus parceiros e clientes. 

E importante destacar que houve uma maior harmonia entre areas notoriarnente 

conhecidas por gerar conflitos dentro da organizayao (Produyao e Vendas), fruto de urn maior 

contato entre as mesmas, que aprenderarn a lidar e a compreender as dificuldades umas das outras 

e cooperar muito mais entre si. Vale a pena ressaltar que nem todos os beneficios podem ser 

atribuidos exclusivamente a esse processo, uma vez que a implementayao do S&OP traz consigo 

uma mudan9a de postura no relacionamento entre as areas e frequentemente introduz outras 

melhorias em processos ja existentes. 

Podemos destacar como principais Beneficos alcan9ados: 
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Aumento nivel de servic;o e satisfac;ao do cliente devido a otimizac;ao da programac;ao de 

curto prazo e melhor visibilidade dos pedidos (Processo Order Fulfillment), alem da 

otimizac;ao do planejamento integrado das operac;oes; 

Melhor balanceamento dos estoques em toda cadeia, devido a revisao de politicas de estoque, 

maior visibilidade da quantidade do estoque e da otimizac;ao de planejamento integrado; 

Reduc;ao dos indices de stock-out (falta de produto ); 

Consolidac;ao e otimizac;ao dos processos de distribuic;ao; 

Reduc;ao nos custos operacionais e financeiros; 

Reduc;ao do Lead Time de entrega, devido a otimizac;ao da programac;ao de curto prazo e 

melhor visibilidade dos pedidos; 

Alem dos ganhos identificados, a estruturac;ao e implementac;ao do processo de S&OP 

proporcionaram urn processo de aprendizado para as pessoas ligadas a gestao tatica e 

operacional da companhia, bern como oportunidades de desenvolvimento da equipe e 

crescimento na carreira. 

Serios desafios ainda precisam ser vencidos para tomar o processo ainda mais eficiente e 

eficaz: 

Expansao dos servic;os - Canais e clientes; 

Maior suporte a Snacks; 

Automac;ao de controles e medic;oes; 

Ac;oes de Melhoria no Atendimento; 

Melhoria nas informac;oes de cortes e desabastecimento; 

Melhoria nas informac;oes de datas de lanc;amento e descontinuac;ao de produtos; 

Ainda e necessaria maior disciplina no cumprimento dos prazos no ciclo de planejamento; 

Falta alinhamento na linguagem quanto aos numeros (r$, tons, caixas ... ); 

0 plano anual ainda nao atingiu o mesmo nivel de detalhe para comparac;ao contra o plano de 

vendas; 

Maior disciplina na Modelagem Continua da ferramentaX Plan; 

Implementac;ao de melhorias no processo de Planejamento de Demanda de acordo com os 

feedbacks de varios colaboradores; 

Estruturac;ao de indicadores corporativos, possibilitando benchmarking global; 

Troca de experiencias ( capacitac;ao) entre os envolvidos com o processo em todas as cadeias 
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Entender o S&OP para a cadeia de fomecedores e clientes 

Alguns projetos ja encontram-se em andamento: 

POL- Pespsico On Line; Desenvolver portal de clientes para viabilizar a programa<;ao da 

produ<;ao a partir da Web; 

Novo CD Brasilia; 

Amplia<;ao CD Curitiba; 

Analise de amplia<;ao da capacidade de estocagem CD ITU; 

Implementa<;ao de SOX nos CD's; 

Implementa<;ao de SLA para transportadoras Foods; 

Projeto "De bern com a Estrada"; 

Parceria com a Unilever em circuitos fechados de transporte; 

Os resultados obtidos e a energia das equipes serao fatores chave para a consolida<;ao das 

mudan<;as e a entrega de excelentes resultados nos pr6ximos anos. Fazendo uma analise dos 

ultimos tres anos a Pepsico do Brasil obteve urn sucesso impressionante, fazendo da Pespsico do 

Brasil uma das tres maiores opera<;oes da Pespsico no mundo, construindo uma base s6lida de 

talentos, tendo como foco as pessoas para consolida<;ao de sua estrategia. 

Editora: Atlas. 1998. 
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