
UFPR 
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA 

Universidade Federal do Parana 
Departamento de Administracao Geral e Aplicada 

MBA em Gerencia de Sistemas Logisticos 

Ganhos em Negociacoes Colaborativas 

Aluno: Rafael K. de Freitas 

Orientador: Prof. Darli Rodrigues Vieira 

Monografia apresentada como 
requisite parcial para obten<;:ao do MBA 
em Gerencia de Sistemas Logisticos 
da Universidade Federal do Parana. 

Curitiba 

2009 



Sumario 
Resume ........................................................................................................................................................... 2 

Abstract ........................................................................................................................................................... 3 

1. INTRODU«;:AO ............................................................................................................................. 4 

1.1 Cenario Atual •......•••••••...................••........••..•...•.••.••...•..............•......••••••.......•..•••......•••••.....••....•...•••..•• 5 

1.2 Telefonia M6vel ••........•••••••••••••••••••••••••••••.••••.••.•...•....••••••..••••••••••.••••...•••.•••••..••..•••••••....•••....•••..••••.•.••. 6 

1.3 Telefonia Fixa ....................................................................................................................................... 8 

1.4 Novos Cenarios e Perspectiva 2009 ...........................................................•....................••.................... 9 

2. FUNDAMENTA«;:AO TEORICA .............................................................................................. 10 

2.1 Gestao da Demand a ........................................................................................................................... 10 

2.1.1. 0 Processo de Gestae da Produc;:ao ................................................................................................. 12 

2.1.2. Principais Atividades da Gestae de Demanda ................................................................................. 22 

2.1.3. A Gestao de Demanda no Ambiente de Produc;:ao MTS .................................................................. 31 

2.2. Relacionamento com Fornecedores •...•..•....••..••••••.•.••••...•...•.••.•••.•••.•.•••.••••••..•.••.••••••..••..••••..••••.•.•....• 32 

2.2.1. Processes de relacionamento com fornecedores ........................................................................... 34 

2.2.2. Alianc;:as estrategicas com fornecedores ........................................................................................ 35 

2.2.3. Fatores humanos de relacionamento ............................................................................................ 36 

2.2.4. Tecnologia de informac;:ao no gerenciamento do relacionamento com fornecedores ................... 37 

3. ESTUDO DE CASO NUMA EMPRESA DO SETOR DE TELECOMUNICA«;:OES ........... 37 

4. CONSIDERA«;:OES FINAlS ...................................................................................................... 40 

5. REFERENCIAS ........................................................................................................................... 41 



2 

Resumo 

0 processo de Gestae de Demanda tern apresentado urn grande destaque no 
meio empresarial devido sua responsabilidade com relagao a coordenagao do 
relacionamento entre o ambiente produtivo da empresa e seu mercado consumidor, 
principalmente quando o ambiente explorado e o Make-to-Stock (MTS). Alem disso, 
cada vez mais novos sistemas computacionais sao disponibilizados no mercado e se 
tornam acessfveis a urn grupo maior de empresas. Dessa forma, comparar os 
aspectos te6ricos do relacionamento com os fornecedores com a pratica e a Gestae 
da Demanda, atraves de urn estudo de caso em uma empresa de Telecomunicagoes 
tornaram-se uma atividade importante para o sucesso empresarial e o objetivo 
mestre deste trabalho. 

Palavras Chave: Gestae da Demanda, Planejamento Colaborativo. 
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Abstract 

Nowadays, the Demand Management business process has been greatly discussed 
due to its responsibility of coordination between production and market 
environments, mainly in Make-to-Stock enterprises. Additionally, new waves of 
computer systems implementation have taken place in order to support a greater 
number of the business activities. By the way, to compare the theoretical aspects of 
the relationship with the suppliers with practical and the Management of the Demand, 
through a study of case in a Telecom's company they had become an important 
activity for the enterprise success is the objective master of this work. 

Keywords: Demand Management, Collaborative Planning. 
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1. INTRODUCAO 

A competi<;ao atual do mercado, aliada a constante demanda par maior 
lucratividade, tern levado as empresas a buscarem menores custos, menores 
tempos de atendimento ao cliente, menor tempo de desenvolvimento de novas 
produtos e imediata disponibilidade de materiais. Em face deste cenario, as 
empresas tern buscado o foco nas necessidades de seus clientes, usando, entre 
outras estrategias, os relacionamentos de Iongo prazo com seus parceiros (clientes 
e fornecedores). Entretanto, a efetiva possibilidade de concretizagao destas aliangas 
lucrativas depende da capacidade da empresa em integrar as competencias de seus 
fornecedores, para de fato gerar valor ao cliente final da cadeia (HUDLER, 2002). 
Desta maneira, o fortalecimento do relacionamento com os fornecedores deve ser 
tratado com a mesma importancia que sao tratadas as alian<;as estrategicas com os 
clientes. 

Fornecedores exercem atividades que afetam diretamente o desempenho 
financeiro das empresas, pais influenciam os nfveis de estoque, a capacidade de 
produgao, o lead time de atendimento, a precisao no atendimento aos clientes, a 
disponibilidade de materiais no momenta adequado e os custos diretos de produ<;ao 
e abastecimento (KEMPPAINEN & VEPSALAINEN, 2003). 

Os valores de compras realizadas pelas organizag6es tern grande participagao 
nas suas receitas, sendo que 60% dos custos dos produtos vendidos nos EUA sao 
devidos as compras de materiais diretos, indiretos e servi<;os (DOBLER & BURT, 
1996). Segundo Gurgel (2002), a gestao da cadeia produtiva enfrenta basicamente 
dais tipos de problemas, classificados como problemas infernos e problemas 
extemos. Este ultimo tipo de problema pode ser exemplificado como falhas no 
suprimento ou problemas de subcontrata<;ao de mao de obra. 0 autor destaca que o 
tempo dedicado a SOIU<;ao dOS problemas internos e menor do que OS problemas 
externos e sugere que devam ser trabalhadas as suas causas, assim como colocar 
filtros nas fronteiras para elimina-los, citando que urn dos mais importantes filtros e 
urn sistema de sele<;ao e avalia<;ao dos fornecedores. Nesse sentido, o 
Gerenciamento do Relacionamento com Fornecedores apresenta-se como urn dos 
ativos principais na busca par melhores resultados, par redu<;ao de custo e demais 
a<;6es que venham agregar valor as empresas. 

Trataremos mais especificamente as atividades transacionais (aquelas que 
dizem respeito aos processos operacionais entre empresas compradoras e 
fornecedoras) e as atividades analfticas (aquelas ligadas aos dados hist6ricos 
relacionados as transa<;6es comerciais entre a organizagao e seus fornecedores) 
(KELLY, 2003). 

Os aspectos a serem abordados sao os processos de relacionamento 
(PERONA & SACCANI, 2002); as aliangas estrategicas (ELLRAM & ZSIDISIN, 2001; 
FORKER & STANNACK, 2000); os fatores humanos envolvidos nos relacionamento 
(HANDFIELD & NICHOLS, 2003) e o usa da tecnologia da informa<;ao entre as 
empresas (KELLY, 2003). 
Abordaremos ainda o processo de Gestao de Demanda (PIRES et a/., 2001). 
Segundo autores como CHASE& AQUILANO (1995) e VOLLMANN eta/. (1997), o 
processo de Gestao de Demanda apresenta vital importancia para as empresas, 
pais ele e o processo que tern a fungao de coordenar e controlar todos os fatores de 
demanda de forma que o sistema produtivo possa ser eficientemente utilizado e as 
datas de entregas dos produtos possam ser pontualmente alcan<;adas. 
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Dessa forma, confrontar os aspectos te6ricos do relacionamento com os 
fornecedores com a pratica e a Gestao da Demanda, atraves de um estudo de caso 
em uma empresa de Telecomunicagoes tornaram-se uma atividade importante para 
o sucesso empresarial e o objetivo mestre deste trabalho. 

1.1 Cenario Atual 
0 ano de 2008 foi marcante para o setor de telecomunicagoes no Brasil. Pelo 

lado microeconomico, inumeros acontecimentos importantes movimentaram todos 
os participantes do setor. Enquanto que pelo macroeconomico, a deflagrada crise 
passou despercebida pelas operadoras de telefonia, nao resultando em impactos 
significativos no desempenho operacional do setor. Em meados de 2007, a Vivo 
anunciou a aquisigao do controle da Telpart Participagoes, que controla a Telemig 
Celular Part. e a Tele Norte Celular (TNCP), controladora, por sua vez, da Amazonia 
Celular. Porem a Vivo ja estava presente na area de atuagao da Amazonia Celular e 
a regulamentagao do SMP impossibilita que o mesmo grupo detenha duas licengas 
na mesma area de atuagao. Alem disto, as duas aquisigoes garantiriam uma 
participagao de mercado para a Vivo superior a 50% (posigao de nov/07), o que 
poderia gerar problemas com o CADE. Diante disto, a Vivo fechou em dez/07 
contrato de venda da TNCP para a Telemar. Com as aquisigoes aprovadas pelo 
6rgao regulador, Vivo e Telemar anunciaram em 03/04/08 a conclusao das 
operagoes. Em set/08 teve inicio a portabilidade numerica dos servigos de telefonia 
fixa e m6vel nacionais. Com a portabilidade sera possivel manter o seu numero 
telefonico, tanto fixo quanto m6vel, ao trocar de operadora em uma mesma area 
local, desde que a operadora preste o mesmo servigo, ou seja: 

• operadora de celular em uma mesma area local (mesmo DOD); 
• operadora de telefonia fixa em uma mesma area local; 
• enderego dentro da mesma area local. 
A entrada do servigo sera de forma gradativa definido por c6digo de discagem 

direta nacional (DOD) segundo cronograma pre-estabelecido pela ANA TEL. Ate este 
corrente mes, mar/09, entrarao em vigor o servigo para os ultimos 5 c6digos, entre 
os quais o da Regiao Metropolitana de Sao Paulo, e todo o Pais tera acesso ao 
servigo, que tera um custo fixo de R$ 4 pagos uma unica vez pelo assinante. Nos 
quatro meses de operagao em 2008, apenas 180,1 mil usuarios de telefonia m6vel e 
fixa solicitaram a troca de operadora com a permanencia do numero. Desses, 119,1 
mil usuarios ja tiveram a portabilidade concluida de acordo com a ABR Telecom, 
entidade administradora do novo servigo. Nesse periodo, cerca de 1.500 solicitagoes 
de transferencias foram realizadas diariamente nas localidades que ja dispunham do 
servigo a epoca. Na primeira sessao publica da hist6ria da ANA TEL, realizada no dia 
16/10/08, foram aprovados os novos PGR e PGO dos servigos de telecomunicagoes 
nacionais. 0 PGR estabelece diretrizes de orientagao a respeito de tudo que envolve 
o setor de telecomunicagoes pelos pr6ximos dez anos, sendo necessaria sua 
revisao a cada dois anos. 0 plano explicita objetivos de curto, medio e Iongo prazo 
no ambito da atuagao da agencia reguladora e dos operadores. Na aprovagao do 
PGO, o ponto de destaque foi a liberagao para uma mesma empresa possuir mais 
de uma concessao de telefonia fixa no Pais, possibilitando a aquisigao da Brasil 
Telecom Part. ("BRTP") pela Telemar Norte Leste ("TMAR"). Com a liberagao de um 
mesmo grupo empresarial possuir duas concessoes de STFC no Brasil, abriu-se 
caminho para a aprovagao da aquisigao da Brasil Telecom Participagoes e de sua 
controlada Brasil Telecom pela Telemar Norte Leste. ConseqOentemente, a 
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aprovagao da ANATEL ocorreu em dez/08 e, em jan/09, a Telemar anunciou a 
conclusao da operagao. Esta aquisigao criou a maior operadora de ambito nacional, 
que vern sendo chamada pela midia de Supertele. 

1.2 Telefonia Move/ 

0 ano de 2008 apresentou numeros hist6ricos na telefonia m6vel brasileira e 
terminou como o melhor ano do segmento, ultrapassando o recorde anterior de 
adigoes liquidas ja no acumulado jan-ouU08. Segundo dados da ANA TEL, o Brasil 
encerrou dez/08 com 151 milhoes de usuarios no servigo m6vel, o que representa 
expansao de 24,5°/o da base de clientes em relagao a dez/07. No acumulado dos 
doze meses de 2008 somou 29,6 milhoes de novas habilitagoes, numero recorde do 
set or. 

~·················· ·~"~· · ······················ ............................. _"~-~=~~~~~-~·12oos···········i2'o·as ··········l2·a·a·7 ··········r2·a·aa··J 

1~~"~~oes Liquidas (MIL) !20.605 j 13.!.~ ... . ~"~.~~ ~?~.:.?..?.. ~ ! 

Diferentemente dos outros anos, o mes de dezembro com 3,6 milhoes de novas 
habilitagoes, nao foi o principal mes de 2008 nas adic;oes liquidas, sendo superado 
pelo mes de outubro, que apresentou 4 milhoes de novas habilitac;oes. Vale 
observar tambem, que na comparac;ao dez/08 contra dez/07, o numero de novas 
habilitac;oes apresentou decrescimo de 23o/o. Esses resultados guardam relac;ao com 
o cenario de crise financeira global, que inibe os gastos dos consumidores no Brasil 
e no mundo, principalmente no que se refere a reposic;ao de aparelhos celulares. 
lmportantes empresas de fabricac;ao de celulares tiveram expressiva reduc;ao nas 
vendas globais de seus telefones no mes de dezembro, como foi o caso da 
Motorola, que reduziu 54°/o suas vendas. Segundo dados do Teleco, as exportac;oes 
e importac;oes brasileiras de telefones celulares em dez/08 registraram queda em 
valor de 44°/o e 13°/o em relac;ao a dez/07. No que tange a distribuic;ao da taxa de 
penetrac;ao, lembramos que apenas onze Unidades da Federac;ao (pertencentes as 
regioes Sudeste, Sui e Centro-Oeste) apresentaram taxa acima da media nacional, 
das quais tres se destacaram: Distrito Federal, Rio de Janeiro e Mato Grosso do Sui. 
Ja os estados do Maranhao e Piaui permanecem com as menores taxas de 
penetrac;ao do Pais. Com isso, a evolugao da base de clientes nas regioes Sudeste 
e Centro-Oeste superou a media nacional (Sudeste: +17, 1 p.p.; Centro-Oeste: +16,0 
p.p.; Pais: +14,5 p.p.) . Tambem vale ressaltar que a taxa de penetragao da regiao 
Centro-Oeste superou a da Sudeste, que possui maior importancia economica. 

..... T . . 
!DEZ/07 

:sra~il]63~6 78,1 
[ 01= 117,7···· .]137,7 ····· 
[-RJ 79,7 196,~== 
I.M 
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· ................... "T··· --· ···--··---···~r·······-· ··-··· · ..... "' ... ! 
. MT '(37,2 !83,0 1 
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. ES l64,7 !82,5 I 
··--·-------····r··-··-··--····l-··----····· .. ····--···; 
. sc ;69,7 ~82,3 ! . ~ ,. ........................ ..., ............... + ............................... ._,. ...... ... 

r:rR -16H ...• ~~) ·j 

Quanta ao tipo de servi<;o, a participa<;ao por regiao dos pianos pre-pagos e 
maior que a media nacional, de 81 ,5o/o, nas regioes de menor poder economico, tais 
como Norte, Nordeste e Centro-Oeste, enquanto que no Sui e no Sudeste, cresce a 
importancia dos pianos p6s-pagos. 

0 padrao tecnol6gico GSM (mais utilizado na Europa) e a tecnologia dominante 
em termos mundiais. A maior escala proporciona menor pre<;o aos aparelhos desta 
tecnologia. No Brasil, a maioria das operadoras m6veis optou pela migra<;ao 
tecnol6gica ou constru<;ao das redes no padrao GSM que, deste modo, assumiu a 
lideran<;a desde 2005. A exce<;ao era a Vivo, que s6 aderiu a tecnologia em 2006. 
Neste contexto, a GSM alcan<;ou 88,9°/o dos clientes "m6veis" nacionais em dez/08, 
enquanto as tecnologias COMA e a TDMA ficaram, respectivamente, com 8,5o/o e 
0,8°/o. 

A seguir apresentamos a evolu<;ao do market share, com destaque para a Vivo, 
que voltou a apresentar modesto crescimento, o que nao acontecia desde mai/08, e 
para Claro, que vern apresentando crescimento desde jun/08 e se consolidando na 
segunda posi<;ao do mercado nacional. Alem disso, lembramos que o aumento de 
participa<;ao da Vivo e da Oi em rela<;ao a dez/07 foi influenciado pelas aquisi<;oes, 
em abr/08, da Telemig Celular e da Tele Norte Celular (Amazonia Celular), 
respectivamente. 

MARKET-SHARE-(%") _______ 2oo5 ____ "'2oo6 .......... _2oo7 ___ 12_o .. os 
Vivo~----""·-···-·----···-·-·---·-····-··--···---···34,6......... j29, 1 ............ 2 ... 7:?"" ............ 129":8 ___ .. "" ... 1 

'.....-----------------·-·-·-·-··----··-"""""'"""'"""'""·'-'""'"'"'--.-~-·--·-··--·--··----"·--·------··"''l:'--

iclaro 121,6 23,9 125,0 !25,7 1 ,---·----·--·------···--·-"'""'""'"'"""""""T'"----------:------·---,---r,:-:·------1 
Tim 23,4 j25,4 j25,9 !24,2 ! ·a·i; ......................................................................................................................... :·1··2 3, 1·····················1··3·;·2 ................... 11 .. 6.,.2 .................... . 
................................. ,........................................... . ························--r········· ........................................................................................................... r .............................. . 
!BrT GSM 

1
2,5 :3,4 ;3,2 

1
3,7 ............. ......................................................................... , ............ ···················· r · ... . 

·cTBC Celular ,0,5 10,4 '0,4 p,3 .................................... , , ... ···· r 
Sercomtel Cel. :0,1 10,1 D, 1 

1
0,1 

if. elem ig ~m~~~n i~ ..... _. ___ ...... T-··---···--··----··· ----·r----·-
!Cel.* :5,3 .. ~~~ . :4,4 .............. 1~~ 1 

1"otal Acessos Pais - , I 
!(Mil hoes) '86,2 '99,9 ,121 ,o 150,4 

~~ · P~rti~ip~9~i~ d~ Vi~~ ~ ·· da Oi em . 2008 ~~~~id~~~l 
,aquisi<;ao da Telemig Cel. e Amazonia Cel. ,I 
respectivamente. I 
Fonte: ANA TEL I ; i 
~#IJoi""""""N'N""""""""'"'"" ..... .W"""'-~""'~---.""'N""...,...._~-.MNNNNV"""NIUINN""""'N."~~~.-u .. -NW"-YHA'o"-'<•W'NN"""""""''-"'""'""'·-''"''"""'"''h"N"""-""""<WN.'I-·-~~NN~NV~<N>N""'N#/: 
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Nos ultimos anos, a Tim e a Claro vern travando grande batalha pela segunda 
posic;ao no ranking. A Claro, ap6s perder a segunda colocac;ao para a concorrente 
em 2005, voltou a posic;ao em 2008, principalmente depois da adoc;ao pela 
concorrente de estrategia errada em 2007, que culminou com o au menta da 
provisao para devedores duvidosos e, consequentemente, com a necessidade de 
"limpeza" de sua base durante o ano de 2008. A entrada dos novas players 
aumentou nao s6 a base de clientes e a taxa de penetrac;ao, como acirrou a 
competic;ao entre as operadoras das Bandas antigas A e B. A Vivo, por exemplo, viu 
sua participac;ao despencar de 40% em 2004 para 30% em 2008. Os principais 
motivos foram o uso de novas tecnologias aliadas as eficientes promoc;oes e 
campanhas de publicidade. Como consequencia desta estrategia, a receita media 
por usuario (ARPU) das operadoras vern decrescendo continuamente. 

1.3 Telefonia Fixa 

Reiteramos a continuidade da tendencia de migrac;ao de clientes para a telefonia 
m6vel e banda larga. Com isto, o faturamento de voz fixa continuou sofrendo 
retrac;ao, enquanto que as receitas dos servic;os m6vel e banda larga registraram 
forte incremento. Nas empresas mais integradas, o efeito final desta tendencia tern 
sido positive. Tambem contribuiu para isto o lanc;amento de novas pianos 
alternatives, com servic;os integrados (incluindo voz fixa e/ou m6vel e/ou 
dados/banda larga) e fidelizac;ao de clientes. Na posic;ao de dez/08, o Pals contava 
com 41,1 mil hoes de lin has em servic;o, maior patamar desde a privatizac;ao do 
Sistema Telebras. Algumas empresas lanc;aram linhas destinadas as classes de 
menor poder aquisitivo e isto amenizou a migrac;ao dos assinantes de linhas fixas 
para a telefonia m6vel e banda larga. Ainda destacamos que a antecipac;ao das 
metas estabelecidas para dez/03 ate o final de 2001/infcio de 2002, associada aos 
problemas economicos, tambem explicam o baixo crescimento da planta de telefonia 
fixa desde 2003. Essa situac;ao e bern diferente da telefonia m6vel que registra 
importante expansao, beneficiada pelo servic;o pre-pago e vantagem da mobilidade. 

Estimamos que a taxa de utilizac;ao media no Pars ainda se encontre muito baixa 
(cerca de 80%), indicando elevada ociosidade. Porem, a ociosidade e maior nas 
empresas espelhos. A Telemar e a que possui a maior planta em servic;o no Pals, 
alem de deter as menores taxas de penetrac;ao e utilizac;ao vis-a-vis os maiores 
problemas de rend a per capita (reduzida e desigual) da regia a coberta (Regiao 1 ). 
Na telefonia local a concorrencia e praticamente inexistente, uma vez que as 
empresas espelho "nao decolaram". Apenas na regiao da Brasil Telecom a 
competic;ao tern sido maior, pais a GVT entrou em operac;ao bern mais tarde do que 
as outras espelhos (Vesper e lntelig), devido aos atrasos na licitac;ao dessa area, e 
adotou estrategias bern diferentes, sem incorrer nos mesmos problemas das 
primeiras. Porem, o servic;o de voz local - fixa tern sofrido maior concorrencia da 
telefonia m6vel e da banda larga. Na longa distancia, ao contrario do servic;o local, a 
concorrencia tern se mostrado muito agressiva e afetado os prec;os. Ap6s a 
antecipac;ao das metas, todas as concessionarias locais pleitearam licenc;as para 
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explorar a longa distancia nacional e internacional. Alem disso, destacamos a 
concorrencia das empresas espelho. 

Com relagao aos TUPs (Telefones de Uso Publico), ap6s o cumprimento da 
antecipa<;ao das metas de universaliza<;ao exigidas pela Anatel (de dez.03 para 
dez.01), vern registrando ligeira queda anualmente. Acreditamos que isto seja 
decorrente de falta de manuten<;ao em determinadas areas. Quanta a banda larga, a 
base de assinantes desse servi<;o tern registrado expressive incremento, mas, 
apesar disto, ainda possui reduzida taxa de penetra<;ao. A concorrencia neste e 
muito grande, porem ha muitos provedores de pequeno e media partes atuando em 
determinados niches (como condomfnios, predios empresariais, etc.). Todavia, as 
concessionarias locais possuem o maior peso nesse mercado. Sendo assim, a 
tecnologia ADSL (Assymetric Digital Subscriber Line), que e disponibilizada pela 
Telemar ("Oi Velox"), Brasil Telecom ("BR Turbo") e Telesp ("Speedy'), e a 
predominante no Brasil e o acesso de TV a cabo ocupa a segunda posi<;ao. 

1.4 Novos Cenarios e Perspectiva 2009 

As perspectivas para 2009 para o setor nao sao tao claras. Tambem nao poderia 
ser diferente neste atual cenario de crise mundial. Com a piora de toda a economia 
global, elevou-se a taxa de desemprego ao redor do mundo, reduziu-se o credito ate 
entao farto e agora come<;am a surgir sinais de queda na renda disponfvel para o 
consume das famflias. Ainda que o segmento de telefonia possa ser considerado urn 
bern essencial, principalmente para a atividade empresarial, na medida em que 
encurta as distancias, a expectativa e que reduza o nfvel de crescimento dos ultimos 
anos. Certamente as operadoras sentirao algum impacto da crise em suas 
operagoes, porem nao sera o elo da cadeia de telecomunicagoes mais afetado pela 
crise. Ainda que o ritmo de adi<;6es Hquidas de clientes a base desacelere, tanto no 
segmento fixo quanta no m6vel, o maior impacto sera sentido pelas fabricantes dos 
aparelhos celulares. 0 consumidor podera nao cortar o custo com a liga<;ao, mas 
certamente a troca de aparelhos por modelos mais novas e com mais ferramentas 
de uso sera postergada. Este setor depende muito do rapido desenvolvimento da 
tecnologia e este sera o grande impacto da crise no segmento de telecomunicagoes 
nacionais. Soma-se a isto, a brusca desvaloriza<;ao do real frente ao d61ar 
recentemente, que culminou com a elevagao dos pregos dos celulares tanto para as 
operadoras quanta para o consumidor final. Na telefonia M6vel, em 2009, 
possivelmente venhamos a registrar elevagao da participa<;ao do segmento pre-pago 
na base total, dado a vantagem competitiva contra os demais: nao possui custo de 
assinatura. Esta situa<;ao de elevagao da participa<;ao do pre-pago podera causar 
mais queda da receita media por usuario (ARPU), terminando, assim, por afetar a 
rentabilidade das operagoes m6veis. 0 segmento de banda larga, mais conhecido 
como Servi<;o de Valor Adicionado, tambem devera apresentar desacelera<;ao no 
crescimento por tender mais para urn bern superfluo. A telefonia Fixa, mesmo sem 
crise, ja vinha apresentando redu<;oes contrnuas de linhas em servi<;os. Com a crise, 
esta tendencia podera ser ate ampliada. Diante de todos estes fatores, fica clara que 
cada vez mais se sobressairao no setor as empresas mais integradas e com forte 
apelo para a convergencia tecnol6gica (triple play ou quadriple play) outros fatores 
de suma importancia nesse processo sao os conceitos modernos de administragao 
das Compras e da Gestae da Demanda. 
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA 

2.1 Gestao da Demanda 

0 termo "Gestao de Demanda" pode comegar a ser entendido par meio da 
definigao da palavra "demanda", que segundo PROUD (1999, p.568), significa "uma 
necessidade para urn produto ou componente particular". 0 mesmo autor ainda 
coloca que a demanda advem de urn vasto numero de fontes, como par exemplo, 
ordens de clientes, previsao, requisigao inter-planta ou requisigao de urn centro de 
distribuigao. VOLLMANN et a/.(1997) apresenta uma classificagao das fontes de 
demanda par meio dos conceitos de demanda dependente e demanda 
independente. Segundo o autor, demanda independente e a demanda par urn item 
que nao esta relacionada com a demanda de outros itens, par exemplo, a demanda 
par produtos finais, partes utilizadas em ensaios destrutivos e pegas de reposigao. 
Ja a demanda dependente esta diretamente relacionada ou deriva da estrutura da 
lista de materiais de outros itens ou produtos finais. Ao contrario da demanda 
independente, a demanda dependente nao necessita ser prevista, pais esta e 
calculada atraves da previsao do item do qual depende. Ainda acerca dos dados de 
demand a, ARNOLD & CHAPMAN (2001) afirmam que esses pod em apresentar 
varios padroes de comportamento quando representados contra uma escala de 
tempo. Os padr6es de comportamento dos dados de demanda podem entao ser 
classificados em: 

• Tendencia: movimento geral de aumento ou declinio do valor de uma variavel sob 
o tempo. A tendencia pode assumir os formatos linear, geometrico ou exponencial; 

• Sazonalidade: urn padrao repetitive de demanda de ana a ana (ou qualquer outro 
intervale de tempo) onde a demanda e consideravelmente maior ou menor que as 
demais do periodo; 

• Varia~ao randomica: ocorre quando varios fatores afetam a demanda durante 
periodos especificos e tal ocorre em uma base randomica. A variagao pode ser 
pequena, com a demanda atual caindo dentro do padrao, ou ela pode ser grande, 
com pontos largamente discrepantes; 

• Ciclico: Sabre uma oscilagao de varios anos ou mesmo decadas, os dados de 
demanda aumentam e diminuem em formato de ondas devido a influencia da 
economia. 
A FIGURA 1 ilustra uma serie de dados de demanda sabre urn periodo de tempo. 
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FIGURA 1 - Demanda sobre o tempo 
(Fonte: ARNOLD & CHAPMAN, 2001) 

Em nfvel de produtos finais, os dados de demanda sao comumente diferentes 
dos dados de venda, pais a demanda nao necessariamente resulta em vendas, 
como por exemplo, em situagoes quando ocorre falta de estoque de produtos e, 
conseqOentemente, a venda nao e concretizada (PROUD, 1999). A distingao entre 
dados de venda e dados de demanda e muito importante nas empresas, contudo 
muitas delas ainda apresentam falhas no entendimento dessa diferenga e acabam 
baseando suas previsoes sabre os dados hist6ricos de venda, dados esses que nao 
necessariamente explicam o real comportamento dos produtos (CORREA eta/., 
1997). Embasado pelo entendimento da palavra demanda, o processo de neg6cio 
"Gestao de Demanda" e definido, segundo APICS (1998), como a fungao de 
reconhecimento de todas as demandas por produtos e servigos para atender o 
mercado. De forma a completar a definigao apresentada, CHASE & AQUILANO 
(1995) colocam que a Gestao de Demanda tern como objetivo coordenar e controlar 
todos os fatores da demanda para que o sistema produtivo possa ser utilizado com 
eficiemcia e para que os prazos de entrega de produtos sejam cumpridos. Ainda 
discutem que, no curta prazo, a Gestao de Demanda e util para se determinar OS 

recursos necessaries na produgao, tais como materia-prima, maquinas e mao de 
obra. No Iongo prazo, a Gestao de Demanda serve como base para decisoes 
estrategicas, tais como criagao de novas produtos ou ampliagao das instalagoes. 
Atualmente, a relevancia do processo de GO e amplamente debatida na literatura 
cientffica. Segundo VOLLMANN eta/. (1997, p.4) "a Gestao de Demanda coordena 
todas as atividades do neg6cio que geram demanda para a capacidade produtiva". 

Para SANTA EULALIA (2001), a Gestao de Demanda por se tratar de urn 
processo de neg6cio onde o principal foco de estudo (a demanda) e oriundo do 
ambiente externo a organizagao, ou seja, estando em sua grande parte fora do 
controle da empresa, tende a tornar-se urn processo nao trivial. Essa nao trivialidade 
do processo faz com que muitas empresas adotem a estrategia de tentar 
acompanhar a demanda, reduzindo assim a importancia da acertividade do processo 
de planejamento de vendas e operagoes. Essa atitude e criticada por PROUD (1999) 
e CORREA eta/. (1997) devido as seguintes razoes: 

• Pouqufssimas empresas possuem uma flexibilidade em seu sistema 
produtivo de forma a poder alterar substancialmente, e de forma eficiente, 
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seus volumes ou mix de produc;ao de urn periodo para o outro de forma a 
atender variac;oes de curto/medio prazo na demanda; 

• Em muitas empresas uma parte da demanda e oriunda de seu propno 
ambiente interne, como de outras sub-divisoes ou subsidiarias, sendo 
portanto essa parte da demanda plausivel de melhor conhecimento; 

• As demandas para alguns tipos de mercado nao sao totalmente rigidas ou 
nao influenciaveis, podendo assim serem modificadas, criadas ou ate extintas 
por meio de ac;oes da area comercial como alterac;ao de prec;os, divulgac;ao, 
aumento da bonificac;ao de sua forc;a de vendas, entre outras. 
Neste contexte, VOLLMANN et a/. (1993) afirmam que o processo de GD, 
quando bern desenvolvido, traz beneficios significativos as empresas. Tais 
beneficios sao basicamente decorrentes de urn planejamento adequado das 
demandas geradas internamente e externamente, significando que a 
capacidade da empresa pode ser melhor planejada e controlada, as 
promessas de prazos de entrega podem ser mais realistas e as atividades de 
distribuic;ao podem ser melhoradas significativamente. lsso implica em, ao 
mesmo tempo, obter ganhos em custos para a empresa e melhor atendimento 
do mercado (SANTA EULALIA, 2001)." 

2.1.1. 0 Processo de Gestao da Produ~ao 

0 processo de gestae da produc;ao e responsavel por englobar as atividades 
existentes no processo de Gestae de Demanda, as quais se caracterizam por 
interfaciar o sistema produtivo da empresa com o mercado consumidor (VOLLMANN 
et a/., 1997). Segundo PIRES (1995), o termo "Gestae da Produc;ao" pode ser 
definido como sendo urn conjunto de atividades gerenciais a serem executadas para 
que se concretize a produc;ao de urn produto qualquer dentro de urn sistema 
produtivo. Para APICS (1998), o termo gestae da produc;ao, em ingles Production 
Management, diz respeito a urn campo de estudo que busca o planejamento, a 
programac;ao, o uso e o controle efetivo da organizac;ao da manufatura por meio do 
estudo de conceitos de engenharia de projeto, engenharia industrial, sistemas de 
informac;oes gerenciais, gestae da qualidade, gestae de estoques, contabilidade e 
outras fungoes que afetam o processo de transformac;ao. De maneira simplificada, o 
processo de gestae da produc;ao pode ser entendido como uma serie de atividades 
que garantem que os recursos de produc;ao de uma empresa sejam utilizados 
eficientemente, de forma a atender as necessidades dos clientes. lsso pressupoe 
que os recursos estejam disponfveis na quantidade apropriada, no tempo requerido 
para a produc;ao e como devido nfvel de qualidade. (SLACK eta/., 1998). 

0 processo de gestao da produc;ao, segundo LENZA (2001) e VOLLMANN et 
a/. (1997), pode ser dividido em seis sub-processos, os quais estao ilustrados na 
FIGURA2. 
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FIGURA 2- Sub-processes da gestae da produ9ao 
(Fonte: adaptado de VOLLMANN et al. , 1997) 

• Gestae de Demanda: 
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Este sub-processo possui a func;ao de reconhecer todas as demandas por produtos 
e servigos existentes no mercado. Tal atividade envolve fazer o que e necessaria 
para que a demanda ocorra e prioriza-la quando o fornecimento e falho. 
Uma boa Gestao de Demanda facilita o planejamento e uso dos recursos da 
manufatura de forma a trazer bons resultados para o neg6cio (APICS, 1998). 

• Planejamento da Producao: 

0 planejamento da produgao apresenta como resultado final o plano de produgao ou 
plano agregado de produgao. Tal plano determina as necessidades de recursos para 
a manufatura para que sejam alcangados os pianos estrategicos tragados pela alta 
gerencia, e esse e, na maioria das vezes, determinado em nivel de familia de 
produtos e horizontes de planejamento de media e Iongo prazo (HUTCHINS, 1997). 
Segundo LENZA (2001 ), o plano de produgao e uma ligagao importante entre as 
atividades de gerenciamento da produgao e de inventario e as decis6es de 
planejamento em outras areas da empresa. Segundo o autor, os pianos das areas 
comerciais, finangas e engenharia sao integrados com a estrategia de manufatura 
atraves do plano de produgao. 

• Planejamento de Capacidade: 

0 planejamento de capacidade e uma atividade critica desenvolvida paralelamente 
ao planejamento de materiais. Sua importancia esta em prover a capacidade 
adequada e reconhecer a existencia do excesso/escassez de capacidade. Sem essa 
atividade nao se consegue atender a gestao da produgao de maneira eficiente, pois 
a falta de capacidade pode levar a urn baixo nivel de servigo aos clientes, enquanto 
que, o excesso de capacidade pode levar a custos adicionais, prejudicando assim a 
competitividade da empresa (CORREA et a/., 1997; LENZA, 2001; VOLLMANN et 
a/., 1997). 
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• Programa Mestre de Produc;ao: 

Advindo do termo em ingh3s Master Production Schedule (MPS), o programa mestre 
de produc;ao representa o que a empresa planeja produzir, expresso em termos de 
configurac;oes finais, quantidades e datas (PROUD, 1999). A elaborac;ao e 
gerenciamento do MPS sao atividades criticas dentro da gestao da produc;ao, pois 
este fornece a base para a elaborac;ao de promessas de datas de entrega para os 
clientes, o planejamento da utilizac;ao efetiva da capacidade do chao de fabrica, 
reflete os objetivos estrategicos da empresa, resolve disputas entre produc;ao e 
marketing e envia uma listagem global de diretrizes para os outros sistemas de 
gerenciamento da produc;ao e inventario (LENZA, 2001 ). 

• Planejamento das Necessidades de Materiais: 

Segundo PIRES (1995), as atividades de planejamento das necessidades de 
materiais (MRP - Material Requirement Planning) tern como func;ao basica 
estabelecer as necessidades liquidas para cada produto ou Gestao de Demanda 16 
componentes a ser produzido. Essas necessidades sao calculadas com base nas 
necessidades brutas impostas pelo programa mestre de produc;ao atraves das 
informac;oes contidas na lista de material e nas informac;oes de controle de estoque. 

• Programac;ao e Controle da Produc;ao: 

As necessidades liquidas calculadas no MRP sao entao transformadas em ordens 
de compra ou ordens de produc;ao. As ordens de produc;ao deverao ser enviadas 
para o chao de fabrica e a programac;ao da produc;ao vai decidir quais ordens de 
produc;ao devem ser realizadas, quando e com quais recursos (materia-prima, 
maquinas, operadores, ferramentas, entre outros). Efetuadas as operac;oes surge 
entao a func;ao de controle da produc;ao, a qual tern o objetivo de confrontar o 
planejamento concebido em etapas anteriores do processo produtivo com a 
realidade executada no chao-de-fabrica (FAVARETTO, 2001). SANTA EULALIA 
(2001) propoe urn modelo do processo de planejamento e controle da produc;ao no 
qual a relac;ao do sub-processo Gestao de Demanda com os demais subprocessos 
apresenta distinc;oes do modelo proposto por VOLLMANN et a/. (1997). Segundo o 
autor, a Gestao de Demanda dentro do contexto de PCP possui integrac;ao com 
cinco areas distintas, como ilustrado na FIGURA 3. 



15 

/" " """-.w~ 

Rfaliza:ro 
l'lanejamento d..'l I+-

lfanufatura 

t 
Rea!izar o S&OP Gerir Demanda 

Planejar 
Capadd.ade t 

Realizara 
1'1-ograma~ao I+-

Mestre 

l 
Gerir Estoques 

Planl'jaras 
Neussidada de 

Materia is 
~.-' 

I 
l'J'Ogra:mar a 
Prodn~ao 

l 
Produ:zir 

t Rep!anejmanto 

Contnil.u Chilo-de-
das atlvidll des 

Fabrica 

FIGURA 3 - Modele de SANTA EULALIA sabre a visao da Gestae de Demanda dentro do PCP 
(Fonte: adaptado de SANTA EULALIA, 2001) 

As integra96es da Gestao de Demanda com as demais areas do PCP, propostas por 
SANTA EULALIA (2001), sao a seguir resumidas. 

• lntegra~ao da GD como Planejamento de Vendas & Opera~oes: 

Segundo SANTA EULALIA (2001) existe uma forte integra9ao entre os 
processos de Gestao de Demanda e o processo de Planejamento de Vendas e 
Opera96es, uma vez que as previsoes de vendas desenvolvidas pela GD sao umas 
das principais fontes do processo de S&OP. 0 autor ressalva que e comum concluir
se, erroneamente, que a Gestao de Demanda e urn sub-processo do S&OP. Essa 
conclusao e refutada simplesmente pelo fato da GD nao ser composta apenas da 
atividade prever demanda, mas sim, de mais outras oito atividades (como descrito 
no sub-t6pico 2.2 Principais Atividades da Gestao de Demanda). Outro ponto de 
integra9ao entre a GD e o S&OP acontece ap6s a apresenta9ao da demanda 
existente no mercado e a avalia9ao da capacidade existente na empresa. Quando 
existem restri96es da empresa para atender as proje96es de vendas, sugestoes sao 
realizadas com a finalidade de abordar, muito provavelmente, a possibilidade de a 
empresa influenciar a demanda e/ou alterar os nfveis de servi9os prestados aos 
clientes, assim como o planejamento de distribui9ao. 
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• lntegra~ao da GD com a Programa~ao Mestre da Produ~ao: 

Como definido previamente, o programa mestre de produgao representa o 
que a empresa planeja produzir, expresso em termos de configuragoes finais, 
quantidades e datas. Uma forma classica para a determinagao das quantidades e 
datas de produgao dos produtos e estabelecido por meio de urn algoritmo que utiliza 
como informagoes a previsao de vendas para os periodos, o estoque em maos do 
produto, o estoque de seguranga previsto para o produto e o lote economico de 
produgao. 0 mecanisme de calculo do MPS e ilustrado na TABELA 1. 

M llm ero da soma na 
1 2 3 .. 

Previs-l o 20 10 5 2] 
Esto ctue ""0 '10 :::5 25 
MPS . 20 2(1 2J 

Estoquc em nmos: 20 un;dadtiS 
Estoquc de scg~mn(}Q: 10 ~nidades 

5 6 
10 5 
15 10 

Lote economko de pmdu~; 2D uniJades 

TABELA 1 - Exemplo de calculo do MPS 
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20 20 

0 mecanisme de determinagao de qual periodo necessitara de produgao em 
nivel de MPS e a previsao de vendas do periodo menos a quantidade em estoque 
do periodo anterior. Se o valor resultante de tal subtragao for menor que o estoque 
de seguranga para o produto, entao a produgao do produto deve ser prevista em 
quantidades multiplas do lote economico de produgao de forma a elevar o estoque 
ao menor valor superior ao estoque de seguranga. No exemplo exposto, o periodo 1 
tern uma previsao de vendas de 20 unidades e o estoque resultante do periodo 
anterior (nesse caso o estoque atual em maos) e igual a 20 unidades tambem. 
Portanto, se nenhuma produgao fosse prevista para o periodo, no final desse 
periodo nao teriamos estoque para o produto, pratica essa reprimida pelo valor de 
estoque de seguranga determinado para o produto. Por isso, com a programagao de 
produgao de 1 lote (20 unidades) na linha do MPS, elevamos o valor final do estoque 
ao menor valor possivel superior ao estoque minima de seguranga, que e de 10 
unidades. Para os demais periodos o mecanismo se repete. Para SANTA EULALIA 
(2001 ), a integragao entre a Gestae de Demand a e o Programa Mestre de Produgao 
(MPS) ocorre em nivel de curtissimo prazo, mais precisamente quando o surgimento 
de uma demanda dentro do periodo de congelamento (frozen time fence) da 
produgao exige que uma decisao seja tomada de forma a atender ou nao a 
demanda em questao. Essa situagao ocorre de forma comum dentro de grande 
parte das empresas, e as pessoas responsaveis pela Gestao de Demanda devem 
acessar de forma rapida informagoes de mercado e do ambiente fabril para poder 
replanejar a produgao. 
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• lntegra~ao da GO com a Gestao dos Estoques: 

SANTA EULALIA (2001) coloca que a integrac;ao da Gestao de Demanda 
com a Gestao dos Estoques ocorre durante o calculo dos estoques de seguranc;a 
para os produtos. 0 autor, baseado em WILLCOX (2000), afirma que as questoes a 
serem analisadas no calculo dos estoques de seguranc;a sao: a variabilidade da 
demanda, ou seja, as medidas de erros das previsoes; o leadtime de ressuprimento, 
ou seja, o tempo de repor estoques de produtos acabados; e o nfvel de servic;o 
desejado ao cliente, em geral, quanta maior o nfvel de servic;o desejado, maiores os 
estoques de seguranc;a. Desta forma o valor resultante do calculo dos estoques de 
seguranc;a e diretamente proporcional ao conhecimento do mercado no qual a 
empresa esta inserida. Conhecimento esse que e de responsabilidade do processo 
de Gestao de Demanda. 

• lntegra~ao da GO com a Gestao da Capacidade: 

Os processos de Gestao de Demanda e Gestao da Capacidade dentro das 
empresas devem ocorrer de forma paralela e integrada (SANTA EULALIA, 2001), 
pois atividades do escopo da Gestao de Demanda, como comunicar com o mercado, 
influenciar a demanda, priorizar e alocar e, prometer prazos de entrega, s6 sao 
possfveis por meio de urn conhecimento previa das capacidades produtivas da 
empresa. SANTA EULALIA (2001), exemplifica que, em urn ambiente onde o 
consumidor e sensfvel a mudanc;a de prec;o, a Gestao de Demanda pode criar 
mecanismos que estimulem a reduc;ao de demanda (e.g. aumento de prec;o do 
produto ou priorizac;ao para determinados canais de distribuic;ao) quando a demanda 
excede a capacidade, e mecanismos de aumento da demanda (e.g. promoc;ao) em 
momentos onde a capacidade ociosa da fabrica excede os valores desejados. As 
decis6es de influencia da demanda, tanto para cima quanta para baixo, estao 
sempre associadas a analises do ciclo de vida dos produtos. 

• lntegra~ao da GO com o Planejamento Estrategico da Produ~ao: 

A Gestao de Demanda integra-se com o planejamento estrategico da 
produc;ao uma vez que esta serve de base para as decisoes estrategicas (Iongo 
prazo) para uma empresa como urn todo (VOLLMANN et a/., 1997). SANTA 
EULALIA (2001), baseado em NEWMAN & SRIDHARAN (1995), afirma que a forma 
como uma empresa executa seu processo de Gestao de Demanda ira influenciar 
diretamente na questao de qual sistema de Planejamento e Controle da Produc;ao 
(PCP) deve ser adotado pela empresa. NEWMAN & SRIDHARAN (1995) propoem 
em seus estudos que a escolha do sistema de PCP e func;ao da previsibilidade que 
a empresa consegue ter de sua demanda e da variabilidade que essa demanda 
apresenta ao Iongo do tempo. Os autores propoem os seguintes relacionamentos 
das variaveis previsibilidade e variabilidade da demanda na determinac;ao do 
sistema PCP (TABELA 2). 
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TABELA 2- Sistemas de PCP (Kanban7, OPTS e MRP) versus caracterfsticas da demanda 
(Fonte: SANTA EULALIA, 2001) 

18 

Contudo, a execu<;ao das atividades da Gestao de Demanda sofre ajustes 
conforme o sistema de produ<;ao adotado pela empresa (SANTA EULALIA, 2001). 
Um sistema produtivo pode ser definido genericamente como sendo um elemento 
capaz de transformar alguns recursos de entrada em produtos e/ou servi<;os como 
safdas (PIRES, 1995). Segundo GOULART (2000), a caracterfstica de cada sistema 
produtivo e fundamental para a defini<;ao estrategica de qual sistema de gestao da 
produ<;ao deve ser implementado. 

Segundo PIRES (1995), os sistemas produtivos podem ser classificados das 
mais diversas formas e sob diversos parametres. Uma das classifica<;oes mais 
ampla e generica encontrada e a que os cataloga em fun<;ao da atividade economica 
a qual pertencem, ou seja, primaria (agropecuaria), secundaria (industria) e terciaria 
(servi<;os). Outra classifica<;ao, a qual podemos encontrar na literatura, baseia-se no 
volume de produ<;ao e na variedade com que os produtos sao produzidos. Dessa 
forma, ARNOLD & CHAPMAN (2001) dividem os sistemas produtivos em tres 
categorias: produ<;ao em fluxo, produ<;ao intermitente e produ<;ao por projeto. 

• Produ~ao em Fluxo: 

A produ<;ao em fluxo (Flow Manufacturing), esta relacionada a produ<;ao em 
alto volume de produtos padroes. Se os produtos sao discretos, por exemplo, carros 
e eletrodomesticos, o processo e comumente chamado de manufatura repetitiva e, 
se os produtos forem feitos em um fluxo continuo, como por exemplo, gasolina, ele e 
chamado de manufatura continua (ARNOLD & CHAPMAN, 2001 ). A produ<;ao em 
fluxo apresenta 4 caracterfsticas marcantes, a saber: D 0 roteiro de fabrica<;ao e fixo 
e os centros de trabalho sao arranjados de acordo com o roteiro. 0 tempo 
necessaria para executar um trabalho em um centro de trabalho e quase sempre o 
mesmo que em qualquer outro centro de trabalho da linha; 

Os centros de trabalho sao dedicados para produzir uma gama limitada de 
produtos similares. 0 maquinario e as ferramentas sao especialmente projetados 
para fazer produtos especfficos; 
0 material flui de um centro de trabalho para outro por meio de alguma forma de 
transferencia mecanica. Ocorre um pequeno crescimento de estoque em processo e 
a diferen<;a de tempo entre duas pe<;as consecutivamente produzidas e muito 
pequeno. A capacidade de produ<;ao e fixada pela capacidade da linha. 
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• Producao intermitente: 

Advindo do termo em inglt3s Intermittent Manufacturing, essa classificagao 
apresenta como caracterfsticas as variedades de produtos finais produzidos e dos 
requerimentos do processo alem do alto volume de ordens produzidas. ARNOLD & 
CHAPMAN (2001) citam as seguintes caracteristicas para esse tipo de produgao: 

• 0 fluxo de trabalho no chao de fabrica e variado e depende do design 
de urn produto em particular. Conforme as ordens sao processadas, 
elas irao tamar mais tempo em urn centro de trabalho do que em 
outros. Dessa forma, o fluxo de trabalho nao e balanceado; 

• 0 maquinario e os trabalhadores devem ser flexiveis o suficiente para 
uma variedade de trabalho. As maquinas e os centros de trabalho sao 
comumente agrupados conforme a fungao que eles executam (par 
exemplo, todos os tornos mecanicos sao alocados em urn mesmo setor 
da empresa); 

• 0 tempo entre o termino de duas pegas consecutivas e geralmente 
Iongo. Programar o trabalho de forma que o produto fique pronto 
somente quando for necessaria e dificil, o tempo de processamento de 
cada ordem em cada centro de trabalho varia, e filas de trabalho antes 
dos centros de trabalho causam grandes atrasos no processamento. 
Neste caso o estoque de produto em processo e geralmente elevado. 
A capacidade requerida depende em particular do mix de produtos 
sendo produzidos e e dificil de predizer. 

• A atividade de controle da produgao, ou simplesmente PAC 
(Production Activity ControD, em ambientes de produgao intermitente e 
complexa. Devido ao numero de produtos produzidos, a variedade de 
roteiros de fabricagao, e problemas de programagao, a PAC torna-se 
uma das principais atividades nesse ambiente de produgao (ARNOLD 
& CHAPMAN, 2001). No sentido de minimizar a dificuldade de coleta 
de dados de chao de fabrica nesse ambiente de produgao e aumentar 
a confiabilidade dos dados coletados, CAETANO (2000) apud 
FAVARETTO (2001) propoe o usa de sensores automaticos acoplados 
diretamente as maquinas de forma a automatizar esse processo. 

• Producao por projeto: 

Envolve a criagao de urn produto final especifico ou urn pequeno numero de 
unidades. A produgao de grandes barcos e urn exemplo tipico. Devido ao fato do 
design do produto ser aprimorado ou modificado durante seu desenvolvimento existe 
a necessidade de uma coordenagao conjunta do projeto entre produgao, marketing, 
compra e engenharia. Retomando a discussao da classificagao dos sistemas 
produtivos, BUFFA & SARIN10 (1987) apud PIRES (1995) propoem uma 
classificagao, a qual apresenta dais angulos distintos: 

• Sistemas focalizados no processo (process-focused): 
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Sistemas capazes de produzir de acordo com as especificagoes dos clientes; 

• Sistemas focalizados no produto (product-focused): 

Sistemas capazes de produzir produtos padronizados em alto volume. 
Contudo, uma das maneiras mais importantes de se classificar os sistemas 
produtivos, consiste em classifica-los de acordo com as formas de interagoes do 
mesmo com os clientes (PIRES, 1995). Existem varias classificagoes segundo esse 
enfoque, contudo as principais sao apresentadas abaixo: 

Produ~ao sob Encomenda (MTO - Make-to-Order): 

Esse ambiente e classificado como sendo urn ambiente de produgao onde urn 
produto ou servigo e executado ap6s o recebimento da ordem do cliente (PROUD, 
1999). Para PIRES (1995), o projeto basico pode ser desenvolvido a partir dos 
cantatas iniciais com o cliente, mas a etapa de produgao s6 se inicia ap6s o 
recebimento formal do pedido. A interagao com o cliente costuma ser extensiva e o 
produto esta sujeito a algumas modificagoes mesmo durante a fase de produgao. 
Num sistema MTO os produtos geralmente nao sao urn de cada tipo, porque 
usualmente os produtos sao projetados a partir de especificagoes basicas. Os 
tempos de entrega tendem a ser de media a Iongo prazo e as listas de materiais sao 
usualmente (micas para cada produto. OZDAMAR & YAZGAC (1997) afirmam que 
uma das atividades mais importantes e ao mesmo tempo mais dificeis de serem 
realizadas num ambiente MTO, devido a dificuldade de previsao do futuro para tal 
ambiente, e a determinagao do prazo de entrega ao cliente. 0 periodo entre a 
entrada da ordem e entrega do produto, conhecido como "ciclo competitivo" (time 
span), depende das caracteristicas do produto a ser fabricado e carga de trabalho ja 
existente no chao de fabrica. Para que o time span se torne menor e 
consequentemente ocorra urn aumento no nivel de servigo ao cliente, e necessaria 
investir em capacidade ociosa dos centros de trabalho, criando-se assim urn conflito 
(trade-off) para os gestores da produgao. 

• Montagem sob Encomenda (ATO- Assemble-to-Order): 

Caracteriza os sistemas onde os subconjuntos, grandes componentes e 
materiais diversos sao armazenados ate o recebimento dos pedidos dos clientes 
contendo especificagoes dos produtos finais (PIRES, 1995). PROUD (1999) coloca 
que urn produto produzido em urn ambiente ATO pode ser entendido como urn 
produto MTO para o qual os componentes-chaves (base, semi-acabado, sub
montagens, entre outros) usados na montagem ou no processo final de fabricagao 
sao planejados e estocados em antecipagao as ordens dos clientes. 0 recebimento 
de uma ordem inicia a montagem do produto final. Esse ambiente de produgao e 
usado quando urn vasto numero de produtos finais pode ser montado a partir de 
componentes comuns. Urn conceito existente, tanto no ambiente de produgao ATO 
quanta no MTO, e o conceito de "Programagao da Montagem Final" (FAS - Final 
Assembly Scheduling). Para PROUD (1999, p.571), o FAS e "uma programagao de 
produtos finais para terminar o produto sabre ordens especificas dos clientes em 
ambientes MTO e ATO". 0 FAS e preparado ap6s o recebimento de uma ordem de 
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urn cliente e leva em considerac;ao as restric;oes de disponibilidade dos materiais e 
de capacidade do chao de fabrica. 
• Produ~ao para Estoque (MTS- Make-to-Stock): 

Esse sistema de produc;ao pode ser caracterizado pelos sistemas que 
produzem produtos padronizados, baseados principalmente em previsao de 
demanda. Essa previsao assume urn papel fundamental dentro desse sistema, pois 
e a partir de suas informac;oes que todas as demais atividades da empresa sao 
planejadas. No ambiente MTS nenhum produto e customizado, pois o pedido e feito 
com base no estoque de produtos acabados. lsso significa que a interac;ao dos 
clientes com o desenvolvimento do produto e muito pequena ou inexistente. Os 
sistemas MTS tern como principal vantagem a rapidez na entrega, mas por outro 
lado, os custos com estoques tendem a ser grandes (GOULART, 2000; PIRES, 
1995; VOLLMANN et a/., 1997). Alguns exemplos de industrias que geralmente 
baseiam seu sistema de produc;ao em ambientes para estoque sao: industria 
alimenticia, farmaceutica e autopec;as. Em termos de excesso de capacidade, esse 
modelo e enxuto, com uma grande utilizac;ao dos seus recursos ao Iongo do tempo. 
SANTA EULALIA (2001) apresenta algumas vantagens e desvantagens do sistema 
MTS, tanto do ponto de vista da empresa quanta do ponto de vista de seus clientes, 
quando esse e comparado com o sistema de produc;ao MTO. Tais comparac;oes sao 
apresentadas por meio da TABELA 3 (6tica da empresa) e da TABELA 4 (6tica do 
cliente). 

SISTEMAS 

i\ITS 

MTO 

VANTAGENS 

• Autonomia :Mbre as 
deci3oes acerca cla 
p:rodu9ao 

1. Possibilidade de mellior 
racicnal:izao;ao .;."la produ-;:io 

1" A de:manda ck>s produta'i 
fulais e coribecidll: (mLt e 
volun:e de produo;ao) 

1. Cus:to'> e ri'i£CS envolvidos nos 
e:;toque~ 

' PJsco de nao atender a dem.anda 
rea~ em termos de mix e volUlllej 
deprodu-;:ao 

1. io.ugo.'J ci:::!os de p:rodll!;:ao 
2. lvfaior complexidade na ~rea 

pr•odutiva 

TABELA 3- Vantagens e desvantagens dos sistemas MTS e MTO segundo a 6tica da empresa 
(Fonte: SANTA EULALIA, 2001) 

SISIE:M .. 4S 

MTO 

VA .. 'IT AGEl'S 

t Prouta ez:trega dos produtos 
1 Gera1mente prf900 mencres 

1. Produto padrornzadio que uio 
:a:tende plem.~nte o dienre 

t Per'>omliz:a'Cao dos p:rodu!os L Tempo de espera pete pn:x!uto 
maior 

T ABELA 4 - Vantagens e desvantagens dos sistemas MTS e MTO segundo a 6tica dos clientes 
(Fonte: SANTA EULALIA, 2001) 
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WEMMERLOV11 (1984) apud PIRES (1995) tambem faz algumas comparagoes 
sabre os sistemas de produgao acima descritos, como pode ser vista na TABELA 5. 
0 autor conclui ainda que os sistemas MTS e MTO sao chamados de sistemas 
"puros" enquanto que, o ATO e urn sistema hfbrido, sendo que a maioria das 
industrias tende a comegar suas atividades com os sistemas MTS ou MTO, 
passando posteriormente para o ATO. Uma empresa passaria do sistema MTS para 
o ATO com o objetivo de aumentar sua variabilidade de produtos e oferecer 
melhores servigos aos clientes. Por outro lado, passaria do sistema MTO para o 
ATO como objetivo de expandir seu volume produtivo e/ou aproveitar similaridades 
existentes em seus produtos. 

ITENS MTS A.TO MTO 

Interface enire a m;mu:futura e os 

client.es 

Vclume de produc~o para cada turidade 

·de vencla 

r amanho da 1inha de produtos 

Ease para o PCP 

Pequena 

~·;1edio Pequeno 

TABELA 5- Algumas caracteristicas importantes dos sistemas MTS, ATO e MTO 
(Fonte: WEMMERLOV (1984) apud PIRES (1995)) 

Outro sistema de produgao bastante discutido na literatura e o sistema 
Engineer-to-Order (ETO). Contudo, pelo fato desse ser considerado por muitos 
autores como sendo uma extensao do sistema MTO onde o produto e quase que 
totalmente baseado nas especificagoes do cliente, esse foi exclufdo das descrigoes 
e comparagoes elaboradas nesse sub-t6pico. 

2.1.2. Principais A tividades da Gestao de Demanda 

Algumas obras encontradas na literatura debatem quais as principais 
atividades existentes em urn processo de Gestao de Demanda dentro de uma 
organizagao. Baseado em auto res como ARNOLD & CHAPMAN (2001 ), CORREA et 
a/. (1997), PIRES et a/. (2001), PROUD (1999), SANTA EULALIA (2001) e 
VOLLMANN eta/. (1997), conclui-se que o processo de Gestao de Demanda pode 
ser representado em nove macro-atividades: 

• Prever demanda; 
• Comunicar com o mercado; 
• lnfluenciar a demanda; 
• Prometer prazos de entrega; 
• Priorizar e alocar; 
• Entrar ordens de clientes; 
• Planejar nfvel de servigos aos clientes; 
• Planejar a distribuigao; 



23 

• Controlar os indicadorys de performance do processo. 

A seguir cada uma das 9 macro-atividades serao detalhadas. 

I. Prever a demanda: 

E a fun<;ao do neg6cio que se preocupa em predizer as vendas e o uso de 
produtos de forma que eles possam ser comprados ou manufaturados 
adiantadamente nas quantidades apropriadas (APICS, 1998). Segundo MELNYK & 
CHRISTENSES (2001 ), e comum muitas empresas confundirem previsao de 
demanda com o planejamento da produ<;ao. Segundo esses autores, a previsao se 
preocupa em identificar o comportamento da demanda futura, por outro lado, o 
planejamento da produ<;ao e urn processo onde os gerentes definem o que irao 
produzir no futuro, considerando suas restri<;6es de capacidade. Sendo assim, o 
processo de planejamento deve ser visto como urn processo de negocia<;ao que 
direciona as necessidades das varias areas interessadas na empresa e, gera urn 
acordo interne para a<;ao. Essa negocia<;ao pode ocorrer, por exemplo, em forma de 
urn planejamento de vendas e opera<;6es onde a previsao de demanda e apenas urn 
dos itens discutidos. As previsoes de demanda possuem quatro principais 
caracteristicas ou principios, que segundo ARNOLD & CHAPMAN (2001 ), quando 
entendidas, proporcionam que as empresas fa<;am melhor uso das previsoes. Sao 
elas: 

• As previsoes sao geralmente e~radas. 

Prever e tentar olhar urn futuro desconhecido e, exceto por pura sorte, a 
previsao estara errada em algum grau. Os erros sao inevitaveis e devem ser 
esperados; 

• Toda previsao deve incluir uma estimativa de erro. 

Desde que as previsoes sao esperadas contendo erros, a real questao e: "De 
quanta?". Toda previsao deve incluir uma estimativa de erro freqOentemente 
expressa como porcentagem (para mais e para menos) da previsao ou como uma 
faixa entre valores maximos e minimos. A estimativa desse erro pode ser obtida 
estatisticamente por meio do estudo da variabilidade da demanda sobre a demanda 
media; 

• As previsoes sao mais acuradas para familias ou grupos de produto. 

0 comportamento de itens individuais em urn grupo pode ser aleat6rio mesmo 
quando o grupo apresenta caracteristicas de estabilidade. Para o planejamento de 
produ<;ao, a determina<;ao de familias ou grupos de produtos e baseada na 
similaridade dos processes e equipamentos utilizados; 

• As previsoes sao mais acuradas para horizontes de tempos mais curtos. 
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0 futuro proximo apresenta menos incerteza do que o futuro distante. A 
demanda de curta prazo e mais facil de ser prevista nas empresas do que a 
demanda de Iongo prazo. lsso e extremamente importante para itens que 
apresentam longos lead-times e, especialmente, se a demanda para esse item for 
dinamica. Segundo ARNOLD & CHAPMAN (2001 ), as previsoes sao comumente 
baseadas em dados hist6ricos manipulados de alguma forma usando julgamento 
pessoal ou alguma tecnica estatfstica. Desse modo, a previsao sera tao boa quanta 
a qualidade dos dados sabre OS quais ela e baseada. Para que se obtenha bons 
dados de previsao, tres princfpios sao importantes no processo de coleta dos dados: 

• Gravar (armazenar) os dados nos mesmos periodos de tempos necessaries 
para a previsao. 

Esse e urn problema em determinar a finalidade da previsao e o que esta para 
ser previsto. Existem tres dimensoes para isso: 

• Se o prop6sito e prever a demanda na produc;ao, dados baseados em 
demanda, e nao em embarques, sao necessaries. Dados de embarques 
mostram quando os produtos foram embarcados e nao necessariamente 
quando os clientes necessitavam deles. Portanto, os dados de embarque nao 
necessariamente dao uma indicac;ao verdadeira sabre a demanda; 

• 0 perfodo de previsao, em semanas, meses, trimestres, deve ser o mesmo 
que o perfodo de programac;ao. Se a programac;ao da produc;ao e semanal, a 
previsao deve abranger o mesmo intervale de tempo; 

• Os itens para os quais e feita a previsao devem ser os mesmos controlados 
pela manufatura. Par exemplo, se ha uma variedade de opc;oes que pode ser 
suprida com urn produto particular, a demanda para o produto e para cada 
opc;ao deve ser prevista. 

• Armazenar as circunstancias relacionadas ao dado. 

A demanda e influenciada par eventos particulares e esses devem ser 
armazenados junto com o dado de demanda. Par exemplo, solavancos artificiais na 
demanda podem ser causados par promoc;oes de venda, alterac;oes de prec;os, 
mudanc;as no clima, ou uma greve na fabrica concorrente. E vital que esses fatores 
estejam relacionados com o hist6rico de demanda para que eles possam ser 
inclufdos ou removidos das condic;oes futuras; 

• Armazenar a demanda separada por diferentes grupos de clientes. 

Muitas empresas distribuem suas mercadorias por meio de diferentes canais 
de distribuic;ao, cada urn tendo suas pr6prias caracterfsticas de demanda. Par 
exemplo, uma empresa talvez venda para urn numero de atacadistas que comprem 
pequenas quantidades regularmente e, venda tambem para grandes varejistas que 
comprem em grande quantidade, porem somente duas vezes ao ana. Prever pela 
demanda media de ambos os canais faria com que os dados de previsao 
assumissem falsos padroes, isso mostra que cada grupo de demanda deve ser 
previsto separadamente. A previsao da demanda pode ser realizada par meio de 
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varias tecnicas, as quais ARNOLD & CHAPMAN (2001) dividem em tres categorias: 
tecnicas qualitativas, tecnicas extrfnsecas e tecnicas intrfnsecas. Muitos outros 
autores agrupam as ultimas duas tecnicas em somente uma; chamada de tecnicas 
quantitativas. 

• Tecnicas qualitativas: 

Sao projec;oes baseadas em julgamento, intuic;ao e opiniao informal. Devido a 
sua natureza elas sao subjetivas. Tais tecnicas sao usadas para prever tendencias 
gerais do neg6cio e demanda potencial para grandes famflias de produtos sob urn 
perfodo de tempo estendido. Como tal, essas tecnicas sao mais usadas por pessoas 
de nfveis hierarquicos mais altos dentro das empresas. A previsao de produc;ao e de 
estoques e comumente preocupada com a demanda para produtos finais, e tecnicas 
qualitativas sao raramente apropriadas. Quando o objetivo e a previsao de demanda 
para urn novo produto a situac;ao e diferente, pois nao ha uma base hist6rica sobre a 
qual pode-se prever o futuro. Nesses casos, as tecnicas de pesquisa de mercado12 
e analogia hist6rica13 podem ser usadas. Existem varias outras tecnicas e/ou 
metodos de previsao qualitativos. Urn metoda que podemos citar eo metoda Delphi, 
que, de forma resumida, usa uma equipe de experts para dar a opiniao sobre o que 
provavelmente ira acontecer em uma determinada area sobre a qual realiza-se a 
previsao; 

• Tecnicas Extrinsecas: 

Sao projec;oes baseadas em indicadores externos (extrfnsecos) que se 
relacionam com a demanda dos produtos da empresa. A demanda por urn grupo de 
produtos e diretamente proporcional, ou correlacionada, a alguma atividade em outro 
campo. Por exemplo, as vendas de tijolos sao proporcionais ao numero de 
construc;oes de casas ou, as vendas de pneus de autom6veis sao proporcionais ao 
consumo de gasolina. Nesse caso, o numero de construc;oes de casas e o consumo 
de gasolina sao chamados de indicadores economicos. Eles descrevem condic;oes 
economicas prevalecentes durante urn dado perfodo de tempo. Esses tipos de 
dados sao compilados e publicados por varios departamentos do governo, revistas e 
jornais financeiros, associac;ao do comercio, e bancos. A previsao por tecnicas 
extrfnsecas e mais usada na previsao total dos produtos de uma empresa ou de 
familias de produtos. Nesse caso, elas sao usadas freqOentemente no planejamento 
estrategico e no planejamento da produc;ao das empresas ao inves de na previsao 
individual de itens finais. 

• Tecnicas lntrinsecas: 

As tecnicas intrfnsecas de previsao usam dados hist6ricos para prever. Para 
isso, essas tecnicas assumem que o que aconteceu no passado ira se repetir no 
futuro. Tais tecnicas sao usadas com freqOencia como input para o MPS, onde 
previsoes de produtos finais sao necessarias para o horizonte de planejamento da 
programac;ao. Embora essa dissertac;ao nao apresente o objetivo de discutir as 
tecnicas intrfnsecas existentes, duas das principais tecnicas encontradas na 
literatura serao apresentadas em nfvel de ilustrac;ao. 



26 

Media M6vel: 

E considerada uma tecnica simples de prev1sao. Ela utiliza a media dos 
ultimos N perfodos como previsao para o perfodo seguinte, ou seja, todo final de 
perfodo 0 primeiro perfodo do historico e abandonado e a demanda do ultimo 
perfodo e colocada em seu Iugar. Essa tecnica e mais bern usada para prever 
produtos com demanda estavel onde ocorrem pequenas tendencias e 
sazonalidades. 0 uso da tecnica de media movel fon;a a empresa a manter urn 
historico de cada produto a ser previsto. A seguir e apresentada a formula do calculo 
da demanda, por meio do metoda de media movel, para o perfodo seguinte N 
utilizando OS ultimos tres perfodos. 

On= (On-1 + On-2 + On-3) I 3 

EQUACAO 1 - Equac;ao de calculo da demanda utilizando media movel ponderada 
SOb OS ultimos 3 perfodos 

Amortiza~ao Exponencial: 

Nessa tecnica nao e necessaria manter meses de historico para se conseguir 
uma media movel, pois a previsao previamente calculada ja se concretizou em valor 
de demanda e carrega a acertividade ocorrida. Dessa forma a formula para se 
calcular a nova previsao e: 

Pn =[(On -1) x (a)]+ [(1-a) x (Pn -1)] 

EQUACAO 2 - Equac;ao de calculo da demanda utilizando o metoda de amortizac;ao 
exponencial 

onde, 

Pn: e a previsao para a demanda do perfodo n; 
Dn-1: e a demanda para o perfodo n-1; 
Pn-1: foi a previsao para demanda do perfodo n-1; 
a: e a constante de amortecimento, a qual representa o peso dado a ultima 
demanda. 

A amortizac;ao exponencial proporciona urn metoda de retina para regular a 
atualizac;ao dos itens de previsao. Ela funciona bern quando trabalha com itens de 
demanda estaveis. Geralmente, ela e satisfatoria para previsoes de curta prazo e, 
nao e satisfatoria quando a demanda e baixa e intermitente. 0 problema dessa 
tecnica consiste em selecionar a "melhor" constante de amortecimento. Se urn baixo 
alfa for utilizado, como por exemplo, a = 0,1, significa que estamos dando grande 
peso a ultima previsao, e novas tendencias nao serao percebidas com agilidade. 
Contudo, se escolhemos urn a= 0,9, a demanda ira reagir rapidamente as 
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mudangas, correndo o risco de se tornar errada quando tal mudanga for causada por 
uma flutuagao rand6mica. 

Urn born caminho para se conseguir a "melhor" constante de amortecimento e 
por meio de simulagao computacional. Dessa forma a jungao das tres tecnicas de 
previsao (tecnicas qualitativas, intrfnsecas e extrfnsecas) faz com que se chegue em 
urn valor de previsao mais acertado ou com menor erro. E por isso que, como 
discutido previamente, urn ponto importante quando tratamos de uma previsao de 
demanda e a estimativa do erro associado a ela. Uma forma de se calcular esse 
erro, de maneira que esse possa ser usado com confianga pelo planejamento da 
empresa, e por meio do conceito de "desvio media absoluto" ou MAD (Mean 
Absolute Deviation). 0 MAD e a media dos valores absolutes dos desvios de valores 
observados dos valores esperados (APICS, 1998). Na previsao de demanda uma 
forma de calcular 0 MAD e atraves da media da diferen<;a entre OS valores das 
demandas ocorridas num perfodo menos os valores das previsoes de demanda 
efetuadas para o mesmo perfodo (EQUACAO 3). Urn exemplo de calculo do MAD e 
ilustrado na TABELA 6. 

MAD para n = nDn-1- PDn-11+1Dn-2- PDn-21 + ... +IDn-m- PDn-ml) IM 
EQUACAO 3- Equa<;ao de calculo do MAD 
Onde, 

D: e a demanda ocorrida em urn perfodo; 
PO: e a previsao de demanda efetuada para urn perfodo; 
M: e a quantidade de perfodos que se leva em consideragao no calculo. 

Mes Previ:s8o do Donntn da Ocm~ nda Re:al Varht~~ o ;(orrol Varia~~ii o Ab~ol~tll 
1 100 105 5 5 
2 100 84 -§_ 5 
3 100 98 -2 2 
Jt 10[] 104 'l it 
5 100 1!)3 .3 .3 
6 '100 S6 -4 4 

T ABELA 6 - Exemplo do calculo do MAD 
(Fonte: adaptado de ARNOLD & CHAPMAN, 2001) 

Portanto, a previsao do mes seguinte sera o valor determinado pelas tecnicas de 
previsao acrescido urn erro de ± 4 unidades, como ilustrado a seguir: 
MAD= (5+6+2+4+3+4) /6 = 4 

II. Comunicar com o mercado: 

Essa atividade e responsavel por colher e analisar as informagoes existentes 
no mercado. De forma analoga, o exercito tradicionalmente aloca alguns pontos de 
escuta para detectar e avisar antecipadamente o surgimento de for<;as inimigas. 
Empresas bern sucedidas sabem que elas terao uma chance de se preparar para o 
surgimento das demandas se elas mantiverem seus pontos de escuta pr6ximos aos 
clientes. 
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Tradicionalmente, isso e feito por meio da for<;a de vendas, que visita as 
instala<;oes dos clientes, conversa com os gerentes de compra, e de alguma forma 
tenta estimar quanto e quando serao colocadas novas ordens (PROUD, 1999). 
Porem, segundo CORREA et a/.(1997), essa atividade e bastante negligenciada 
pelas empresas, pois normalmente as atividades de vendas estao dissociadas das 
atividades de coleta de informa<;oes sobre os clientes e o mercado em uma base 
continua e permanente. Tais atividades nao fazem parte da cultura dos vendedores 
e representantes das empresas em geral, pois a eles e cobrada apenas a execu<;ao 
da atividade "vender". Normalmente, esses profissionais nao sao capacitados para 
tal e, muito menos, estao relacionados a mecanismos de incentives, reconhecimento 
ou remunera<;ao que estejam vinculados a essas tarefas de comunica<;ao com o 
mercado. lsso conduz, muitas vezes, a uma previsao de vendas com baixa 
acertividade, pois esta fica baseada sobre uma previsao estatistica com base em 
hist6ricos e em conhecimento de pessoas que mantem pouco ou nenhum contato 
com o mercado (SANTA EULALIA, 2001). Atualmente, as empresas estao se 
empenhando em diminuir ou sanar esse problema por meio da implementa<;ao o 
conceito de CRM. Tal conceito apresenta como um de seus objetivos permitir uma 
comunica<;ao mais efetiva e eficiente com o mercado, de forma a proporcionar a 
todas areas da empresa, assim como a outros membros na cadeia de suprimentos, 
planejamentos mais acurados. Uma comunica<;ao eficiente com o mercado faz com 
que a empresa atue nao somente de forma passiva, como tambem de forma ativa a 
demand a existente no mercado na qual esta inserida (STONE eta/., 2001 ). 

Ill. lnfluenciar a demanda: 

Segundo PROUD (1999), a comunica<;ao conduz ao conhecimento e o 
conhecimento conduz a influencia, ou seja, com um born nivel de conhecimento do 
mercado consumidor a empresa tern o poder de dimensionar qual parcela do 
mercado pode ser influenciada por suas a<;oes e qual parcela nao permite tal 
influencia. A influencia da demanda e urn fator que deve ser pesquisado para se 
conseguir uma melhor utiliza<;ao dos recursos existentes. Por exemplo, a produ<;ao 
esfor<;a-se para nivelar a carga de trabalho nas maquinas do chao de fabrica ao 
Iongo dos tempos, ela abomina, por exemplo, uma situa<;ao onde tern que trabalhar 
com 1 00% de capacidade nos meses pares e 50% de capacidade nos meses 
impares. ldealmente, o gerente da fabrica gostaria de trabalhar com a programagao 
utilizando 75% da capacidade todos os meses. Dessa forma, o gerente de produgao 
utiliza sua influencia para com o departamento de vendas e de marketing para 
negociar, quando necessaria, uma mudanga da demanda do cliente em prol de uma 
melhor utilizagao do chao de fabrica. Marketing tambem pode influenciar a demanda 
tanto em quantidade quanto em tempo por meio do uso de propagandas, alteragoes 
de prego, e incentives para distribuidores, representantes de venda e clientes. A 
influencia da demanda por parte do pessoal de vendas esta mais relacionada a 
persuasao do vendedor com o cliente. 

IV. Prometer prazos de entrega: 

Para varios produtos, os clientes nao esperam que a entrega seja imediata, 
mas ao contrario, eles colocam a ordem esperando uma entrega futura (VOLLMANN 
et a/., 1997). Contudo, os clientes exigem que a data de entrega do produto seja 
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confiavel e, para que isso aconte<;a, e necessano que haja uma cumplicidade 
perante os dados (data, quantidade e qualidade) de recebimento das materias
primas e dos dados de previsao de vendas, alem de urn otimo funcionamento do 
sistema produtivo da empresa. Dessa forma, a data de entrega do produto e 
determinada por meio do conceito de disponivel para promessa, ou simplesmente 
ATP (Avai/able-to-Promisse), o qual, segundo APICS (1998, p.6), "e a pon;ao nao 
comprometida do estoque da empresa e de sua programa<;ao da produ<;ao mantida 
no planejamento mestre para suportar a promessa de ordens para os clientes". 

Com a finalidade de demonstrar o conceito de ATP, urn exemplo da 16gica 
existente em seu calculo e apresentado. A TABELA 7 exemplifica urn registro de 
MPS com calculo de ATP para urn horizonte de planejamento de 12 semanas. A 
primeira linha do registro indica os numeros de previsao de vendas advindos do 
planejamento da empresa. A segunda mostra as ordens ja aceitas para os periodos, 
enquanto que na terceira linha e calculada a quantidade disponivel para promessa. 
Nota-se que para a primeira semana o ATP e calculado atraves do estoque em 
maos menos a soma das ordens ate a proxima produ<;ao do item (indicado pela 
linha de MPS). 0 proximo disponivel para promessa ocorrera somente quando 
houver a produ<;ao do item, ou seja, na semana 4. Na semana 4 teremos uma 
produ<;ao de 30 unidades, porem ja foram prometidas 3 unidades para a semana 4, 
3 unidades para a semana 5 e 2 unidades para a semana 6. Com isso, o calculo do 
ATP para esse periodo sera o valor do MPS menos a soma das promessas 
realizadas ate a proxima produ<;ao, ou seja, 30 menos 8 que e igual a 22. Para as 
semanas 8, 1 0 e 12 o calculo do ATP segue a mesma metodologia. Contudo, e a 
linha de ATP acumulado que tern a finalidade de proporcionar ao agente de vendas 
a possibilidade de prometer a data de entrega do pedido. Por meio dessa linha, o 
vendedor sabe quantas unidades estao disponiveis em cada semana. Por exemplo, 
caso urn cliente deseje urn pedido de 10 unidades para semana 3, o vendedor 
sabera de forma antecipada que a fabrica nao possuira esse estoque, porem ele 
pode negociar com o cliente e fornecer 8 unidades na semana 3 e 2 unidades na 
semana 4. 

N.-lmero da sem cn~o 
1 2 3 A 5 6 1 a 9 10 

·-

Previsao 5 5 5 tJ 5 5 1 ;.:~ 15 "1 5 15 
Onl e ns rer:eb id m: 5 3 4 3 3 2 

ATP 8 ··:n 
LL 30 3J 

AlP Ac.tJ nn1la £1o 8 8 8 :3(1 :30 3] 3D 60 -·o 9] 
MPS 30 30 :o 

Estoque em maos 20 unidades 
TABELA 7- Exemplo de um registro de MPS com calculo de ATP 
(Fonte: adaptado de VOLLMANN eta/., 1997) 
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Atualmente, grandes empresas estao associando as novas tecnologias de 
comunica<;ao, como por exemplo transmissao de dados via ondas de radio, para 
poder permitir que seus agentes de vendas efetuem o calculo do ATP de forma 
precisa e independente, de qualquer local onde estes estejam. E cada vez mais 
comum encontrar vendedores que utilizam notebooks para suportar suas vendas em 
campo e, ao entrar urn pedido de compras em seu sistema (podendo este ser urn 
sistema ERP), este sistema conecta-se automaticamente com a base de dados 
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central da empresa para que essa o atualize com os dados recentes existentes, 
possibilitando assim a checagem on-line do ATP para os produtos a serem 
vendidos. Em caso de confirmac;ao de urn pedido por urn vendedor, a base de dados 
central e atualizada automaticamente. 

V. Priorizar e Alocar: 

A ideia por de tras da Gestae de Demanda e da programac;ao mestre e 
satisfazer toda demanda dos clientes. De qualquer forma, se acontece uma situac;ao 
onde nao ha produto suficientemente disponivel, ou que os materiais e recursos 
necessaries para produzir o produto requerido nao estao disponiveis, a decisao de 
qual cliente atender e de qual tera que esperar devera ser tomada (PROUD, 1999). 
Segundo SANTA EULALIA (2001), essa decisao e de responsabilidade da area de 
vendas e marketing, devendo ser operacionalizada por meios de mecanismos do 
processo de Gestae de Demanda. Portanto, alocac;ao e o processo usado quando a 
empresa nao pode produzir produtos suficientes de forma a atender a demanda, 
enquanto que priorizac;ao e o processo usado para determinar qual cliente vai ser 
atendido primeiramente. Se a empresa nao consegue produzir a quantidade de 
produtos necessaries para atender a demanda, entao alguns neg6cios serao 
perdidos. Nesse caso, o produto disponivel precisa ser alocado para que a empresa 
nao superfature ou nao sobrecarregue sua habilidade de produc;ao. 

VI. Entrar Ordens de Clientes: 

Segundo WILLCOX (2000), entrar ordem e a atividade de aceitar e traduzir o 
que urn cliente quer, para os termos usados por urn fabricante ou distribuidor. Tal 
processo pode ser tao simples quanto criar documentos de envio das mercadorias 
em ambientes de produc;ao MTS ou pode ser uma serie de atividades mais 
complexas, incluindo esforc;os de design para produtos produzidos sobre ordens. De 
maneira simples, podemos citar tres passes basicos dessa atividade: 

• Editar a ordem, o que inclui checar o arquivo pessoal do cliente para poder 
fornecer descontos e creditos. Complementarmente, esse passe pode incluir uma 
edic;ao tecnica para converter as necessidades contidas na ordem em numeros de 
serie entendidos internamente a empresa; 

• Gravar a demanda no sistema, se ela chega em urn formulario de urn 
representante de vendas como uma ordem manuscrita ou se e requisitada 
diretamente por telefone; 

• Processar a ordem, o que inclui a confirmac;ao de seus dados (dados do cliente e 
fiscais) e a data de entrega para o cliente criando, na sequencia, a ordem de retirada 
do produto do armazem, organizando a entrega e encaminhando os dados da 
transac;ao para a area de faturamento da empresa. 

VII. Planejar Nivel de Servi~os aos Clientes: 
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Segundo APICS (1998), nfvel de servi<;os e uma medida (comumente 
expressa como uma percentagem) de satisfazer a demanda por meio de estoque ou 
pela programac;ao da produc;ao corrente em tempo de satisfazer as datas e 
quantidades requeridas pelos clientes. 0 conceito de planejamento do nfvel de 
servic;os aos clientes relaciona-se basicamente com a disponibilidade do produto 
final, principalmente em termos de tamanhos e confiabilidade dos prazos de entrega. 
Esse planejamento indica que investimentos em estoques aumentam 
exponencialmente a medida que os objetivos de nfveis de servi<;os aos clientes 
aumentam (VOLLMANN et a/., 1997). Os para metros de nfvel de servi<;o devem ser 
gerenciados pelas empresas diferentemente para cada urn de seus mercados alvo 
ou classificac;ao de clientes. 0 processo de Gestae de Demanda possui papel 
importante ao tratar as questoes inerentes ao nfvel de servi<;o, como alocac;ao de 
quantidades e prazos e estoque de seguran<;a, os quais estao intimamente 
relacionados com urn born atendimento de mercado (SANTA EULALIA, 2001). 

VIII. Planejar a Distribui~ao: 

Segundo SANTA EULALIA (2001, pg. 68), "as atividades de distribuic;ao sao 
planejadas com base nas informac;oes desenvolvidas pela Gestae de Demanda, 
como a defini<;ao de promessa de datas de entregas para clientes, de remessas 
para ressuprimento de estoques, abastecimentos interplantas, dentre outras, 
definindo-se o que se chama de programas de transportes. As informac;oes 
utilizadas para o MPS tambem podem ser integradas com o planejamento de 
transportes. Alem disso, as capacidades de estocagem e transportes, e outros 
recursos que operam dentro da func;ao distribuic;ao em uma base diaria, podem 
tambem ser planejadas e controladas utilizando-se essas informac;oes. 

IX. Controlar os lndicadores de Performance do Processo: 

0 processo de Gestae de Demanda, como todo processo de neg6cio, executa 
atividades as quais devem ser monitoradas. 0 controle de tais atividades e almejado 
com a intenc;ao de avaliar e interpretar os resultados atuais do processo e entao 
permitir a elaborac;ao de ac;oes corretivas com o objetivo de melhorar os pontes 
fracos existentes. Alguns indicadores de performance para o processo de Gestae de 
Demanda sao apresentados a seguir: 

• indice de acertividade das previsoes de demanda; 
• indice de falta de estoque por pedido do produto; 
• Retorno sobre o investimento em estoque; 
• indice de reclamac;ao dos clientes; 
• indice de acertividade das campanhas de marketing. 

2.1.3. A Gestao de Demanda no Ambiente de Produ~ao 
MTS 

Segundo VOLLMANN et a/. (1997, p.325), "prover nfvel de estoques 
adequado de forma a atender as necessidades dos clientes atraves do sistema de 
distribuic;ao e manter nfveis de servic;os adequados requer previsoes detalhadas". 0 
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grau de detalhamento da previsao e, consequentemente, o nfvel de complexidade 
do processo de Gestae de Demanda, variam em func;ao da estrategia de produc;ao 
adotada par uma empresa (PIRES & MUSETTI, 2000; SANTA EULALIA, 2001; 
VOLLMANN eta/., 1997). Segundo SANTA EULALIA (2001), o processo de Gestae 
de Demanda assume urn papel de maier importancia em ambientes de produc;ao 
MTS, pais a dificuldade maier nesse ambiente encontra-se em prover o grau 
necessaria de acertividade da previsao da demanda. PIRES & MUSETTI (2000) 
afirmam que empresas com ambientes de produc;ao MTS ficam diretamente 
expostas as desvantagens e riscos inerentes ao grau de acertividade das previsoes 
de vendas, uma vez que todos os demais planejamentos da empresa (e.g. recursos 
financeiros, humanos e logfsticos) baseiam-se nas previsoes adotadas. Em urn 
ambiente de competic;ao acirrada a empresa com maier fndice de acertividade de 
suas previsoes ira certamente dispor de vantagem competitiva, uma vez que o nivel 
de planejamento possuira menores perdas. Outre fator referente a previsao de 
vendas em ambientes de produc;ao MTS deve-se ao fato de que nesse ambiente a 
necessidade de previsao deve ocorrer em nivel de previsoes de itens finais par 
localizac;ao do produto ao Iongo do sistema de distribuic;ao e periodo de tempo e, 
como ressaltado previamente, o grau de acertividade da previsao diminui quando se 
caminha do nfvel de familia ou grupo de produtos para o nivel de itens finais ou 
SKUs. Segundo VOLLMANN eta/. (1997), uma forma de lidar com essa dificuldade 
de se ter previsoes par item final, por local e par tempo, em ambientes MTS, e 
prever a demanda de forma agregada e prever tambem as porcentagens ou taxas 
de desagregac;ao para os SKUs, ao inves de tentar prever todos os SKUs possfveis. 
Para muitas empresas que possuem ambientes de produc;ao MTS, a taxa de 
desagregac;ao da previsao de familia de produtos para produtos finais permanece 
basicamente constante ao Iongo do tempo. Nessa situac;ao, a atenc;ao gerencial 
pode focar diretamente na previsao em nivel agregado. A desagregac;ao da previsao 
par porcentagem do SKU pode ser usada para criar uma retina no intuito de 
automatizar a desagregac;ao dos valores previstos. 

Esse processo pode ser amparado por sistemas computacionais, como por 
exemplo sistemas ERP, nos quais o programador da produc;ao pode estabelecer as 
porcentagens de desagregac;ao para os itens finais das familias de produto, e toda 
vez que uma demanda agregada surgir essas taxas serao usadas para gerar a 
previsao dos itens finais. Problemas podem ocorrer quando ac;oes da empresa (e.g. 
promoc;oes ou mudanc;a de prec;os em nivel de SKU ou produto final) ou do mercado 
(e.g. decisoes do governo ou da concorrencia) fazem com que a porcentagem de 
desagregac;ao varie ao Iongo do tempo. Nesse caso e necessaria urn recalculo 
constante das taxas de desagregac;ao e essas devem ser atualizadas no sistema 
responsavel pela desagregac;ao. Essa tarefa pode se tornar complexa se o numero 
de produtos finais na empresa for considerado grande e as variac;oes forem 
constantes (SANTA EULALIA, 2001). 

2.2. Relacionamento com Fornecedores 

Tanto a Gestae do Relacionamento com Clientes- CRM (do ingles, Customer 
RelationshipManagement) quanta a Gestae do Relacionamento com Fornecedores
SRM, podem ser considerados como parte integrante do moderno gerenciamento da 
cadeia de suprimentos conhecido como SCM, conceito que vern recebendo especial 
atenc;ao a partir da decada de 1980 (LARSEN, 1999; LUMMUS & VOKURKA, 1999; 
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ELLRAM & ZSIDISIN, 2001 ). No Brasil, ate meados da decada de 1990 o 
gerenciamento da cadeia de suprimentos era considerado por muitos o elo perdido 
da moderniza<;ao (FLEURY et a/., 2000). A estabiliza<;ao economica, a crescente 
expansao do comercio internacional e as privatiza<;oes foram alguns dos fatores que 
colaboraram para o desenvolvimento dos conceitos e aplica<;oes em Logistica e 
SCM no Brasil. Podem ser citados como exemplos de sucesso a industria 
automotiva brasileira, que assim como as empresas americanas e japonesas 
implementou o just in time em sua cadeia de suprimentos, e o Movimento ECR 
Brasil, dirigido pela Associa<;ao Brasileira de Supermercadistas (ABRAS). Segundo 
Lummus & Vokurka (1999), urn dos fatores para o crescente interesse das 
organiza<;oes em SCM e a necessidade crescente de se gerenciar estruturas 
pulverizadas e com varios elos de relacionamento, impulsionada por diversas 
mudan<;as organizacionais como: 

(1) as empresas se tornaram mais especializadas e decidiram buscar fornecedores 
com menores 
custos e com qualidade e processes mais adequados do que os seus pr6prios; 

(if) a competi<;ao global passou a disponibilizar urn grande numero de fornecedores 
capacitados mundo afora; 

(iii) o fato de ser mais facil administrar poucas fun<;oes/departamentos do que uma 
complexa organiza<;ao. 

Para Larsen (1999), as empresas europeias reconhecem que para 
desenvolver sua competitividade internacional devem melhorar sua habilidade em 
disponibilizar rapidamente produtos customizados em qualquer Iugar do mundo. 
Esta necessidade demandou uma nova visao do gerenciamento dos sistemas 
logisticos, que se baseia em sete novas tendencias: o gerenciamento de toda cadeia 
de suprimentos, a globaliza<;ao da cadeia de suprimentos, as parcerias estrategicas, 
os neg6cios/empresas virtuais, o e-business, o meio ambiente na cadeia de 
suprimentos e a gestao de relacionamentos. Dentre estas tendencias destacam-se 
de particular interesse para esse trabalho (no contexto do relacionamento com 
fornecedores): 

As parcerias estrategicas e a gestao de relacionamentos. 

Com rela<;ao as parcerias estrategicas destacam-se tres pontos: 

(i) a redu<;ao da base de fornecedores suportada por parcerias de Iongo 
prazo, tendo como principais razoes a terceiriza<;ao de atividades nao relacionadas 
ao neg6cio principal da organiza<;ao; 

(ii) os altos custos transacionais relatives aos processes de procura, sele<;ao, 
monitoramento e avalia<;ao de varios fornecedores e (iii) a necessidade de 
desenvolvimento de novos produtos e tecnologias que demandam fornecedores 
mais preparados. No que tange a gestao de relacionamentos, no ambito dos 
fornecedores, a associa<;ao direta e com o a sigla SRM, traduzido como Gestao ou 
Gerenciamento de Relacionamento com Fornecedores. Essa tradu<;ao por vezes 
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cria confusao com as ferramentas computacionais SRM, software comerc1a1s 
desenvolvidos para auxiliar a gestao de relacionamento com os fornecedores. No 
entanto, cabe ressaltar que o conceito de Gerenciamento do Relacionamento com 
Fornecedores nao pode ser confundido com a ferramenta SRM, sendo sim urn 
conjunto de conceitos, tecnicas de relacionamento e ferramentas utilizados para 
melhorar o desempenho do SCM, atraves de uma melhor eficiencia nos 
relacionamentos com os fornecedores em todas as fases da cadeia de suprimentos. 
Nesse sentido, a gestao do relacionamento de fornecedores pode ser entendida 
como uma estrategia, alicerc;ada em princfpios de compras, no desenvolvimento de 
parcerias de Iongo prazo, em ferramentas de Tecnologia de lnformac;ao (TI) e nos 
processos internos simples e eficazes. Nao ha espac;o, nesta estrategia, para falta 
de confiabilidade entre as partes. Alem disso, cada empresa e responsavel pela 
efetivac;ao dos acordos dentro de sua estrutura, nao esperando assim que a 
implementac;ao desta estrategia em apenas uma das partes venha a ter sucesso. 
Urn levantamento das teorias e praticas existentes na literatura acerca do 
relacionamento com fornecedores foi realizado abordando os quatro principais 
macros processos de relacionamento entre as empresas e seus fornecedores, 
detalhados rapidamente nos pr6ximos subitens, a saber: processos de 
relacionamento com fornecedores (item 2.2.1 ), alian9as estrategicas com 
fornecedores (item 2.2.2), fatores humanos de re/acionamento (item 2.2.3) e 
tecnologia de informa9ao no gerenciamento do relacionamento com fornecedores 
(item 2.2.4). 

2.2.1. Processos de relacionamento com fornecedores 

Segundo Perona & Saccani (2002), as praticas de relacionamento entre as 
empresas e seus fornecedores estao em constante desenvolvimento/evoluc;ao, 
devido as grandes mudanc;as internas e externas e a crescente necessidade de 
atender cada vez mais rapidamente as necessidades dos clientes finais; fatores 
estes complementados pela concorrencia global, pela rapida atualizac;ao tecnol6gica 
e pela crescente variedade de produtos. 0 autor afirma que as empresas se 
relacionam de acordo com quatro estilos, caracterizados pela adoc;ao de praticas 
taticas e operacionais denominadas de tecnicas de integrac;ao e ferramentas de 
integrac;ao. 

Os estilos de relacionamento sao classificados como: 

- Relacionamento tradicional: nao ha processos de integrac;ao definidos. Os 
fornecedores tern que assegurar o atendimento as necessidades do cliente e a 
qualidade dos materiais entregue. Os prec;os sao definidos pelo mercado e nao ha 
nenhum programa de integrac;ao entre as empresas; 
- Parceria operacional: ocorre alguma integrac;ao decorrente do grande volume de 
materiais entregues. Algumas tecnicas de integrac;ao podem ser encontradas, como 
reposic;ao continua, entregas freqOentes/pre-agendadas e qualidade assegurada dos 
materiais; 
- Parceria tecno/6gica: a necessidade de integrac;ao surge quando o cliente nao tern 
competencia tecnica suficiente para implementac;ao de urn novo produto; 
- Parceria desenvolvida: ocorre quando ha integrac;ao operacional/logfstica e 
tecnol6gica. 
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As empresas estao preparadas para a troca de produtos, atraves de 
processes eficientes e sincronizados com a demanda, que visam a otimizagao de 
recursos aplicados em transporte, armazenagem e administragao. 

As tecnicas de integragao sao classificadas como: 

- Tecnicas de gerenciamento da operaqao: classificadas como sendo aquelas que 
gerenciam os processes logfsticos e produtivos entre as empresas; 

- Tecnicas de gerenciamento tecno/6gico: sao aquelas que coordenam as interfaces 
para o desenvolvimento integrado de novos produtos; 

- Tecnicas de integragao do planejamento estrategico: sao aquelas que envolvem 
as diretorias de cada empresa, para que decisoes estrategicas sejam tomadas 
conjuntamente. 

As ferramentas de integragao sao classificadas como: 

- Ferramentas de informaqao: sao as ferramentas utilizadas para melhorar a 
eficiencia e eficacia na troca de informagoes operacionais, logfsticas e de 
desenvolvimento de novos produtos; 

- Ferramentas de gerenciamento: sao aquelas utilizadas para planejar, medir, 
controlar e incentivar o desempenho dos processes de interface; 

- Ferramentas organizacionais: utilizadas para melhoria dos processes de interface 
e do relacionamento entre as empresas. 

2.2.2. Alian~as estrategicas com fornecedores 

Lewis (1995) define alianga estrategica como o relacionamento entre 
organizagoes que cooperam entre si para obtengao de maior valor para a cadeia de 
suprimentos, maior do que seria possfvel numa simples transagao comercial. Para 
criagao deste maior valor, cada parte necessita compreender as forgas, fraquezas e 
necessidades alheias, de modo que conjuntamente possam resolver conflitos e 
melhorar seus desempenhos, atingindo assim objetivos comuns e agregando valor a 
ambas e ao cliente final da cadeia. 

Uma alianga estrategica nao pode ser confundida com uma transagao 
comercial (LEWIS, 1995), esta ultima classificada como Contrato Fixo ou Contrato 
por lncentivo, caracterizadas como: 

- Contrato Fixo: busca atingir metas definidas e tern seus resultados definidos pelo 
mercado; 
Sao utilizados quando o mercado solicita, tendo seu relacionamento caracterizado 
como sendo uma extensao do cliente; 
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- Contrato par lncentivo: o fornecedor tenta exceder as expectativas do cliente e tern 
resultados determinados pela qualidade dos fornecedores; sao utilizados quando os 
clientes demandam maior valor, tendo tambem seu relacionamento caracterizado 
como sendo uma extensao do cliente; 

- Alianr;a Estrategica: tanto o fornecedor como o cliente tentam exceder as metas, 
com uma filosofia de melhoria continua. Os resultados sao determinados pela 
qualidade de ambos (clientes e fornecedores), sao utilizados quando o cliente busca 
o melhor valor possivel e tern seu relacionamento caracterizado como uma parceria 
de confianga mutua. 

No ambito das aliangas estrategicas, destacam-se os aspectos relacionados a 
medigao de desempenho integrada dos fornecedores e a existencia de uma rede 
compartilhada de conhecimento. Spekman & Davis (2004) ressaltam a importancia 
da medigao de desempenho entre as organizag6es e seus fornecedores, ilustrando 
ainda a importancia da aplicagao do conceito do balanced scorecard para esta 
avaliagao. Dyer & Hacth (2004) atestam que a Toyota conseguiu desenvolver uma 
rede compartilhada de conhecimento com seus fornecedores, o que gerou uma 
grande vantagem competitiva ao seu neg6cio, uma vez que atraves da troca de 
experiencias entre eles os custos totais da cadeia foram reduzidos. 

2.2.3. Fatores humanos de relacionamento 

De acordo com Handfield & Nichols (2003), numa correta gestae do 
relacionamento entre empresas fornecedoras e compradoras nao devem ser 
considerados apenas fatores tecnicos, tecnol6gicos, processuais e de informag6es, 
e sim tambem os fatores humanos de relacionamento. Os autores ressaltam ainda 
que tecnicas e sistemas que sao utilizados em determinados paises nao sao 
completamente aplicados em outros, porem devem ser considerados para que o 
modele possa ser customizado. 

As empresas devem considerar onze fatores principais, referentes ao 
contexte humane, no seu esforgo para administrar uma cadeia de fornecedores 
globais, sendo eles: a importancia da confianga mutua; a comunicagao; o 
relacionamento pessoal; a manutengao de boas relag6es em situag6es economicas 
adversas; as barreiras humanas na customizagao de processes e sistemas; as 
barreiras humanas no desenho de processes; a mensuragao do desempenho de 
fatores humanos; a certeza de que todos envolvidos na cadeia tern o mesmo nivel 
de informagao, a certificagao de que todos tern o mesmo entendimento; a avaliagao 
da efetividade de Iongo prazo do uso do leilao reverse (transagao comercial 
realizada atraves de urn leilao, onde o cliente e quem oferece o que quer comprar e 
nao o fornecedor oferece o que quer vender) e seu impacto na gestae do 
relacionamento com os fornecedores; a capacitagao dos profissionais envolvidos na 
gestae de fornecedores. 

Deve-se ressaltar ainda que as compras globalizadas e os contratos 
corporativos internacionais forgam compradores e fornecedores a lidarem com 
fatores diferentes relacionados ao idioma, ao fuso horario, a moeda, ao clima e, 
principalmente, a cultura, os quais podem influenciar negativamente os resultados se 
nao forem bern equacionados e gerenciados. Os contratos internacionais devem ser 
administrados de acordo com legislag6es locais, que algumas vezes impedem a 
implementagao de alguns processes, assim como a cultura de alguns paises dificulta 
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a implantagao das mesmas ferramentas e processes de gestae de relacionamento 
globais. 

2.2.4. Tecnologia de informa~ao no gerenciamento do 
relacionamento com fornecedores 

Segundo Kelly (2003), o gerenciamento do relacionamento com fornecedores 
deve ser avaliado segundo dois enfoques: um transacional, que diz respeito aos 
processes operacionais entre empresas compradoras e fornecedoras, e outro 
analftico, relacionado aos dados hist6ricos referentes as transagoes comerciais entre 
a organizagao e seus fornecedores. Os sistemas transacionais normalmente sao 
suportados por sistemas de Planejamento de Recursos da Organizagao- ERP (do 
ingles, Enterprise Resourses Planning). 0 autor ressalta que os sistemas 
transacionais sao comuns e bern conhecidos pelas organizagoes e, por outro lado, 
os sistemas analfticos tern pouca divulgagao. As empresas tern investido muitos 
recursos em sistemas de lnformagao Tecnol6gicas (IT), que ap6iam as organizagoes 
apenas nos processes transacionais chaves de compras, tais como solicitagoes de 
propostas e processamento de pedidos de compras. No entanto, estes sistemas nao 
suportam decisoes referentes a estrategia de compras, tao pouco auxiliam a 
implementa-las. Podem sim reduzir o custo de processamento de um pedido de 
compras, porem nao ajudam a identificar com quais fornecedores as empresas 
devem realizar neg6cios. 

3. Estudo de caso numa empresa do setor de 
telecomunica~oes 

0 metodo de pesquisa utilizado nesse trabalho foi o estudo de caso, uma vez 
que esta pesquisa pode ser classificada como aplicada, qualitativa e explorat6ria 
(YIN, 1994; BRYMAN, 1989). 

0 objeto de estudo selecionado foi uma empresa multinacionat do segmento 
de telecomunicagoes, devido a sua profunda dependencia do gerenciamento do 
relacionamento com fornecedores, uma vez que a maior parte de sua operagao 
encontra-se hoje terceirizada, ou seja, nas maos dos fornecedores. Foi identificado, 
na empresa assinalada, 1 modele principal de gerenciamento de fornecedores, o 
relacionamento tradicional. 

No que tange as aliangas estrategicas, a observagao participante rdentificou 
que a organizagao ainda se encontra no nivel de contrato fixo. Porem, existe um 
grupo que anseia pela evolugao para um contrato de alianga. 

Na visao do mercado esta organizagao e vista como atrativa para a 
concretizagao de aliangas e seu sistema de mensuragao de desempenho de 
fornecedores deve ser elaborado a partir de um sistema de indicadores chaves. 

Com relagao ao compartilhamento de conhecimento, foram identificadas 
algumas iniciativas, como a disponibilizagao de informagoes de engenharia de 
produto e de desenvolvimento para os fornecedores. Porem, nao foram identificadas 
iniciativas de desenvolvimento de uma rede de compartilhamento de conhecimento, 
assim como as descritas por Dyer & Hatch (2004), onde as empresas desenvolvem 
seus fornecedores atraves do fornecimento de consultoria de processes e tecnologia 
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ou atraves da montagem de grupos de fornecedores para discussao de problemas 
comuns. 

Nao existe nenhuma polftica clara ou a9ao especifica e estruturada por parte 
da empresa na busca de parcerias estrategicas, aparentemente a empresa nao 
acordou para esse modele, ainda que com pequenas iniciativas no ambito 
colaborativo e com algum conhecimento da demanda via tfmidas iniciativas de 
Gestae da Demanda na empresa, os processes executados com esse modele 
tenham obtido resultados extremamente expressivos conforme tabela 8 

Fornecedor Valor lnicial Praticado Valor Fechado Ganho Ganho Obtido 

ECI R$ 20.000.000,00 R$ 14.000.000,00 R$ 6.000.000,00 30% 

Norte I R$ 24.000.000,00 R$ 13.000.000,00 R$ 11.000.000,00 46% 

Cisco R$ 33.000.000,00 R$ 19.000.000,00 R$ 14.000.000,00 42% 

Total R$ 31.000.000,00 

Tabela 8 - Exemplo de negociac;oes que envolveram colaborac;ao entre areas internas e 
fornecedores de 1 a posic;ao 

No que diz respeito ao uso de tecnologia de informa9ao, observou-se, com 
rela9ao aos processes transacionais, uma pequena utiliza9ao de ferramentas 
informatizadas entre as empresas, mostrando grandes oportunidades de 
desenvolvimento nesta area. Existe apenas o envio de dados de faturamento, 
relatives a informa96es de pedidos de compras e de dados fiscais, que sao feitos de 
maneira eletronica. Alem desta troca de informa96es, tambem foi utilizado em 
poucas ocasi6es o processo de leilao reverse, com o auxilio de empresas 
especializadas. 

Com rela9ao aos aspectos analiticos, observou-se que a organiza9ao possui 
problemas tfpicos, com rela9ao aos aspectos levantados por Kelly (2003), apesar de 
existir uma grande base de dados disponfveis. Estes problemas sao conseqOencia 
da politica da empresa em investir em ferramentas de Tl com foco transacional e 
nao em ferramentas que suportam decis6es referentes a estrategia de compras e 
nem ajudam a implementa-las. 

As ferramentas existentes podem reduzir custos do processamento de urn 
pedido de compras, porem nao ajudam a identificar com qual fornecedor a 
organiza9ao deveria realizar neg6cios, o que ajudaria, sem duvida nenhuma, a 
organiza9ao a obter melhores resultados financeiros no medic e Iongo prazo. 
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4. Consideracoes Finais 

0 objetivo deste trabalho foi analisar, atraves de urn estudo de caso em uma 
empresa do setor de telecomunicagoes, como uma organizagao esta administrando 
o relacionamento com seus fornecedores, confrontando aspectos te6ricos da Gestao 
da Demanda e o gerenciamento do relacionamento com os fornecedores com a 
pratica. De maneira geral, a pesquisa identificou uma defasagem entre o que 
acontece atualmente na empresa e a base conceitual encontrada na literatura. 

As oportunidades de melhorias sao evidentes e existe urn grupo que sente a 
necessidade de estabelecer processos e agoes que minimizem essa diferenga entre 
as melhores praticas e o que a empresa executa, ainda que timidas ja existem 
agoes no sentido da colaboragao bern como na efetiva Gestao da Demanda. 

A partir do estudo de caso conduzido, pode-se concluir que implementar uma 
metodologia de gerenciamento do relacionamento com fornecedores significa, antes 
de tudo, trabalhar as estrategias, os processos, a comunicagao, a Gestao da 
Demanda e principalmente as pessoas. Ainda, esse ultimo fator, pessoas, e o 
principal aspecto a ser monitorado numa gestao de relacionamento com 
fornecedores, pois o impacto e direto. Como resultado mais importante da pesquisa, 
pode-se ressaltar a mudanga da percepgao que as empresas tern de seus 
fornecedores, que esta migrando de urn simples elo de ligagao da cadeia de 
suprimentos para urn novo caminho que agrega valor aos neg6cios. 0 grau de 
sucesso de uma parceria de Iongo prazo, entre empresas, esta diretamente 
relacionado a eficiencia da estrutura de relacionamento que for implementada, a 
qual deve estar baseada no compartilhamento de riscos para maximizar os ganhos 
para as empresas envolvidas, assim como em contratos baseados no desempenho 
dos fornecedores. Urn fornecedor realmente se tornara urn parceiro nao somente 
quando este atender todas as expectativas de seu cliente, mas tambem quando o 
cliente estiver preparado e estruturado para gerenciar a relagao entre as partes, e 
isto exige urn grande investimento em pessoas, processos e ferramentas. 
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