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Resumo

Gerir a demanda de uma empresa € uma das atividades mais dificeis na cadeia
produtiva. A gestdo da demanda influencia diretamente nos custos de estoques e

nos niveis de servigo prestado os clientes, tanto interno quanto externo.

Nos ultimos anos a Gestao da Demanda tem migrado para além dos muros das
empresas. Em paralelo, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos tem instituido uma
nova forma de competicdo empresarial baseada na colaboragéo entre empresas da
mesma cadeia. Deste modo, a colaboragédo tem influenciado a gestao da demanda
nas empresas e, conseqlientemente, na cadeia.

O resultado das decisbes sobre a demanda influencia diretamente os
processos da empresa. Por exemplo, um aumento da demanda pode diminuir os
estoques, caso estes estejam altos, ou ainda puxar o aumento de produgao, através
do aumento da capacidade. Com o aumento de produgéo pode ser necessario mais
servicos de transporte, trazendo maior necessidade de gerenciamento como um
todo. Por outro lado, se a demanda diminui pode-se aproveitar o0 momento para
ajustar a carteira de pedidos ou programar uma manutengdo nas linhas de
producdo. Aproveitando-se, portanto, este periodo de baixa no mercado. Isso tudo
depende certamente do adequado planejamento de médio e longo prazo. Como a
demanda é incerta, planejar em fungdo destas incertezas € quase uma arte. Mas
ndo é s6 de talento que os gestores de demanda precisam. Sdo necessarias
técnicas e ferramentas que permitam analises e decisdes.

Na presente monografia mostra-se o papel das técnicas de previsdao de
demanda e controle de estoques na minimizagdo dos custos, tanto de manutencao
de estoques quanto de falta de produtos para o cliente final, utilizando um referencial
bibliografico sobre técnicas de gestdo de demanda para que entdo seja apresentada
a aplicagdo do estudo em uma empresa de Telecom. Para a aplicagdo do método, é
feito uma analise da situacdo do processo de vendas da organizagdo e entdo
elaborada uma proposta com o objetivo de integracéo entre as areas.

A pesquisa também apresenta uma analise dos resultados esperados com a

implantagdo dos métodos propostos.

Palavras-chaves: Previsdo da Demanda, Gestao da Cadeia de Suprimentos,
Integracgao.



ABSTRACT

Managing the demand of a company is one of the activities most difficult in the
productive chain. The management of the demand directly influences in the costs of
supplies and the levels of given service the customers, internal how much in such a

way external.

In recent years the Management of the Demand has become stops
beyond the walls of the companies. In parallel, the Suppy-Chain Management has
instituted a new form of based enterprise competition in the contribution between
companies of the same chain. In this way, the contribution has influenced the
management of the demand in the companies and, consequently, the chain.

The result of the decisions on the demand directly influences the
processes of the company. For example, an increase of the demand can diminish the
supplies, in case that these are high, or still to pull the production increase, through
the increase of the capacity. With the production increase it can be necessary more
services of transport, bringing bigger necessity of management as a whole. On the
other hand, if the demand diminishes can be used to advantage the moment to
adjust the order wallet or to program a maintenance in the production lines. Using to
advantage itself, therefore, this period of depression. This everything depends
certainly on the adequate planning of medium and long run. As the demand is
uncertain, to plan in function of these uncertainties is almost an art. But it is not alone
of talent that the demand managers need. They are necessary techniques and tools
that allow to analyses and decisions.

In the present monograph one reveals to the paper of the techniques of
forecast of demand and control of supplies in the minimization of the costs, as much
of maintenance of supplies how much of lack of products for the final customer, using
a bibliographical referential on techniques of demand management so that then the
application of the study in a company of Telecom is presented. For the application of
the method, an analysis of the situation of the process of sales of the organization
and then elaborated a proposal with the objective of integration between the areas is
made.

The research also presents an analysis of the results waited with the

implantation of the considered methods.

Keywords: Demanding Forecast, Supply-Chain Management, Integration.
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1. Introdugao

A partir da globalizagdo dos mercados, do aumento da concorréncia, da
necessidade de maior diversificacao de produtos e melhoria constante em eficiéncia
operacional, a gestdo de demanda passou a ser assunto central na gestdo de
operacoes.

A tomada de decisbées € um fato cotidiano que desempenha um papel
relevante dentro das empresas. Atualmente, o alto grau de competitividade no meio
empresarial exige a capacidade de tomar decisdes rapidas e precisas. A qualidade
da tomada de deciséo tem relagéo direta com os dados disponiveis para o tomador
de decisdo e com sua habilidade em extrair destes dados informagées relevantes.

O papel da previsao de demanda é fornecer subsidios para o planejamento
estratégico da organizagcdo. Os planos de capacidade, vendas, fluxo de caixa,
estoques, mao-de-obra e compras séo todos baseados na previsdo de demanda. A
previsdo de demanda permite que os administradores das organizagdes antecipem o
futuro e planejem de forma mais conveniente suas ag¢des (TUBINO, 2000). A
Previsao de demanda influencia as decisGes estratégicas das organizagbes e
também sdo essenciais na operacionalizagdo de diversos aspectos do
gerenciamento da producéo.

Gestao de Demanda é definido, segundo Cox et al. (1998), como a funcéo de
reconhecimento de todas as demandas por produtos e servigos para atender ao
mercado. De forma a completar a definicdo apresentada, Chase e Aquilano (1995)
afirmam que a Gestdo de Demanda tem como objetivo coordenar e controlar todos
os fatores da demanda para que o sistema produtivo possa ser utilizado com
eficiéncia e para que os prazos de entrega de produtos sejam cumpridos.

A Gestao da Demanda, gerenciada pela perspectiva do conceito de
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, contribui para a constituicdo de parcerias
tao almejadas com fornecedores, no entanto, para que isso ocorra eficazmente, sao
necessarias novas acgdes e capacidades por parte das empresas envolvidas no

processo de suprimentos.



2. Fundamentacao Teorica

O objetivo deste capitulo é a apresentagdo dos principais conceitos teéricos
envolvidos no desenvolvimento desta monografia, sob a forma de uma revisdo

bibliografica.

2.1. Sistemas de Gestao da Demanda

A gestdo da demanda busca a rapida e adequada integracdo das
necessidades originadas do mercado na diregdo dos fornecedores, de modo a
alinhar estrategicamente a e balancear a demanda com a capacidade operacional
ao longo da cadeia de suprimentos e, por conseqiiéncia, ter vantagem competitiva.

| Para o bom andamento da gestdo de operagdes, é fundamental que as
informagdes de demanda sejam alinhadas, além de ser comunicada eficazmente, de
tal maneira que os planejamentos possam ser efetuados e os recursos organizados.

Krajewski e Ritzman (1996) descrevem, a gestdo da demanda como sendo o
processo de influenciar o tempo e o volume ou de adaptar-se ao efeito indesejavel
da demanda fixa e padronizada. Estes autores destacam também, que & importante
gerir o tempo como fator de eficacia na utilizagdo de recursos e da capacidade de
producdo, pois tentar produzir picos de demanda pode aumentar muito os custos.
Segundo os mesmos autores, a gestao da demanda é a ligacdo entre a empresa e o
mercado e desta forma a previsdo € determinada a partir de onde as
informagdes de mercado sao coletadas.

No processo da gestdo da demanda inclui as atividades que determinam desde
estimar a demanda dos clientes até converter ordens de compra em datas de entrega
estimadas (Vollmann et al. 2005). E é um dos processos para integrar a gestéo da
Cadeia de Suprimentos (Gasparetto, 2003, p. 64).

2.1.1. Previsao da Demanda

Previsées da Demanda resulta da combinagao da gestéo da carteira de pedidos e
da previsdao de vendas, onde engloba um conjunto de processos para viabilizar a
interacéo entre a empresa e seu mercado consumidor. Esses processos variam de
acordo com o ramo e/ou a atividade exercida pela organizagao, podendo incluir gestéo

de pedidos, previsdo de vendas, entregas, servicos aos clientes e processo de



distribuicao fisica.

A estimativa da demanda € o input inicial do processo que busca informagées
acerca do valor das necessidades futuras de um produto ou um conjunto de produtos e
essas estimativas de demanda estdo sujeitas a varidveis externas, como economia,
concorréncia, legislagao, tecnologia e etc. As estimativas de demanda sao o ponto de
partida para o desenvolvimento das previsdes.

Segundo Figueiredo (2001), o requisito mais importante para gerenciar
efetivamente a demanda é conhecer quem sdo os clientes e entender suas
necessidades. Essas informagdes sdo importantes para que o prestador de servigos
possa tomar decisGes sobre as caracteristicas da operagéao. De acordo com Chase e
Aquilano (1995), o planejamento e a previsdo s&o aspectos essenciais para a redugdo
da incerteza da demanda.

A incerteza da demanda é um desafio para as organiza¢des. Willis (1996) propde
quatro agbes-chave para reduzi-las:

1-Previsdo: utilizar as informacgdes histoéricas para prever a demanda;

2-Comunicacgéo: estar ciente de todas as alteragcées da demanda;

3-Influéncia: mensurar e monitorar a precisao da demanda;

4-Gerenciamento: priorizar os requisitos e lidar com as demandas atipicas.

De acordo com Chopra (2003, p. 70) as empresas podem criar previsoes Uteis se
souberem interpretar o passado corretamente. O conhecimento da empresa dobre o
comportamento passado de seus clientes ajuda a prever se futuro comportamento e
ajuda a encontrar respostas a quaisquer agbes que a empresa necessite realizar. A
demanda nao surge em um vacuo. Ao contrario, a demanda dos clientes & influenciada
por diversos fatores e pode ser prevista se a empresa conseguir determinar a relagéo
entre o valor corrente desses fatores e a demanda futura. Em uma boa previsdo de
demanda, as empresas devem primeiramente identificar os fatores que influenciam a
demanda futura e depois determinar a relagdo entre esses fatores e a demanda futura.
Ainda segundo o mesmo autor, as empresas devem também estar conscientes sobre
diversos fatores que podem ser associados a previsdo da demanda, entre os quais se
incluem:

eDemanda passada;
ePlanejamento das campanhas publicitarias ou de marketihg;

el ocalizagdo em um catalogo;
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eConjuntura econémica;
ePlanejamento de descontos nos pregos;
eAcdes tomadas pelos concorrentes.

A empresa deve compreender esses fatores antes de escolher um modelo
adequado de previsdo. O nimero de modelos de previsdo é cada vez maior, assim
como o numero de variaveis que influenciam esse processo (LIN, 2000). A partir de
dados histéricos € possivel estimar qual a previsdo de demanda para o periodo
estabelecido.

Para iniciar a elaboragdo de um modelo de previsdo da demanda é importante
definir o objetivo do modelo, entendendo o grau de acuracidade e detalhamento que se
deve ter, e ainda, quais 0s recursos disponiveis para a realizacdo da previsdo. A
sofisticacdo a ser empregada em um modelo de previsdo de demanda depende da
importancia relativa do produto ou servigo a ser vendido, e itens pouco significativos
podem ser previstos com maior margem de erro, empregando-se técnicas mais simples
de previséo. Apés a definicdo do modelo de previsado a ser elaborado, ha a necessidade
de coletar e analisar os dados histéricos, com o objetivo de empregar a técnica que
melhor se adéqua.

Segundo BALLOU (2001), os modelos s&o classificados em trés grupos:
qualitativo, projecdo histérica e causal. Cada grupo varia em termos de acuracia da
previsdo de longo e curto prazo, nivel de sofisticagdo quantitativa e base logica (dados
historicos, opinido de prestadores de servigos tradicionais ou pesquisas) da qual deriva
a previsdo. Os métodos qualitativos usam o julgamento, a intuicdo, as pesquisas ou
técnicas comparativas para a realizagdo de estimativas quantitativas a respeito do
futuro. Os métodos de projecdo historica sédo utilizados quando ha uma quantidade
razoavel de dados histéricos disponiveis para analise de tendéncias e quando as
variagbes sazonais na série temporal sdo bem definidas e estaveis.

A tabela abaixo apresenta os modelos de técnicas de previsao de demanda:



Delphi

Descrigdo

Um grupo de especialistas é interrogado por uma sequencia de questionarios
em que suas respostas sdo usadas para produzir o questiondrio seguinte.
Qualquer conjunto de informagdes disponiveis para alguns especialitas e ndo
para outros é repassado para os outros, habilitando todos os especialistas a
terem acesso a todas as informagdes para previsdo. Esta técnica elimina o
efeito da influéncia de massa da opinido da maioria.

Horizonte de
tempo de
previsd@o

Médio-longo

Pesquisa de mercado

Procedimento sistematico, formal e consciente para envolver e trestar
hispdteses a respeito do mercado real.

Médio-longo

Painel de consenso

Esta técnica esta baseada na suposi¢do de que diversos especialistas podem
chegar a uma melhor previsdo do que uma pessoa. Ndo ha segregacdo e a
comunicagdo é encorajada. As previsdes sdo, as vezes, influenciadas por
fatores sociais e podem ndo refletir um consenso verdadeiro. As solicitagdes
de opiniodes de executivos entram nesta classe.

Médio-longo

Estimativas da forga de vendas

As opinides da forca de vendas podem ser solicitadas, desde que os
vendedores sejam proximos aos clientes e em boa posicdo para estimar suas
necessidades.

Curto-médio

Previsdo visiondria

Uma profecia que usa discernimentos pessoais, julgamentos e, quando
possivel, fatos sobre cenérios diferentes do futuro. E caracterizado por
conjecturas subjetivas e imaginagdo; em geral os métodos usados sdo ndo-
cientificos.

Médio-longo

Analogia histérica

Esta é uma analise comparativa da introdugdo e do crescimento de produtos
novos similares que baseia a previsdo em padrées de similaridade.

Médio-longo

Média mével

Cada ponto de uma média mével de uma série de tempo é a média aritmética
ou ponderada de um nimero de pontos consecutivos das séries, no qual o
numero de pontos de dados é escolhido de modo que os efeitos de
sazonzalidade ou as irregularidades ou ambos sejam eliminados.

Curto

Ponderagdo exponencial

Esta técnica é similar a média mével, exceto que, aos pontos mais recentes,
sdo dados peso maior. Descritivamente, as novas previsdo sdo iguais as
antigas mais alguma parcela de erro da previsdo passada. A ponderagdo
exponencial dupla ou tripla sdo versGes mais complexas de modelo basico,
que considera a tendéncia e a variagdo sazonal na série de tempo.

Curto

Box-Jenkins

Um procedimento iteraivo complexo, baseado em computador, que produz
um modelo de média mével integrado e auto-regressivo, ajusta para fatores
sazonais e de tendéncia, estima parametros apropriados de ponderagdo, testa
o modelo, e repete o ciclo, quando apropriado.

Curto-médio

Decomposicdo de série de
tempo

Um método de decomposi¢do de série de tempo em componentes sazonais,
de tendéndia e regular. E muito bom na identificagdo de pontos de inflexdo e
é uma ferramenta excelente de previsdo para o periodo de tempo de médio
alcance, que é de 3a 12 meses.

Curto-médio

Projecdo de tendéncias

Esta técnica acopla uma linha de tendéncias usando uma equagdo matematica
e projeta-a, entdo, no futuro por meio da equagdo. Ha diversas variagdes:
método da curva descendente, polinomiais, logaritmicas, e assim por diante.

Curto-médio

Previsdes focadas

Testa um nimero de regras simples de dcisdo para ver qual é a mais acurada
sobre um periodo de tempo de trés meses, vindouros. A simulagdo por
computador é usada para testar as varias estratégias dos dados passados.

Médio

Analise espectral

Tenta desdobrar uma série de tempo em seus componentes fundamentais,
chamados espectros. Esses componentes sdo representados por curvas
geométricas seno - cosseno.Remontando esses componentes, produz uma
expressdo matematica que pode ser usada para a previsao.

Curto-médio

Modelo de regressao

Relaciona a demanda a outras varidveis que "causam" ou explicam seu nivel.
As varidveis sdo selecionadas no campo da significancia estatistica. A
disponibilidade geral de programas de computador poderosos de regressao o
faz uma técnica popular.

Curto-médio

Tabela 01: Técnicas de previsdo de demanda - Continua

Fonte: BALLOU, 2001

11
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Horizonte de

tempo de
Descri¢do previsdo

Um sistema de equagdes interdependentes de regressdo que descreve algum
setor de atividade econdmica das vendas. Os parametros das equagbes de
regressdo sdo estimados, em geral, simultaneamente. Em regra geral, estes
Modelo econométrico modelos sdo relativamente caros para desenvolver. Entretanto, devido ao| Curto-médio
sistema das equagdes inerentes em tais modelos, eles expressardo melhor as
causalidades envolvidas do que uma equagdo ordindria de regressdo e,
entdo,prevera os pontos de inflexdo mais acuradamente.

Estas pesquisas do publico geral (a) determinam intengdes de comprar
determinados produtos ou (b) deriva um indice que mede o sentido geral a
IntengGes de compra e respeito do presente e do futuro, e estimativas de como esse sentimento
pesquisas de antecipag¢do afetard habitos de compra. Estas aproximagdes para previsdo sdo mais Uteis
para seguir e advertir do que para prever. o problema basico em usa-la é que
um ponto de inflex3o pode ser sinalizado incorretamente.

Médio

Um método de andlise preocupado com o fluxo de produtos ou servigos
interdepartamentas ou intersegmento na economia e em seus mercados.
, Mostra que fluxos de entradas devem ocorrer para obter determinadas saidas. L
Modelo de entrada e saida . , i Médio
O esforgo considerdvel deve ser despendido para usar corretamente estes
modelos, e o detalhe adicional, normalmente nao-disponivel, deve ser

obtido se eles forem aplicados ao negdcio especifico.

Ao modelos econométricos e os modelos de entrada e saida sdo algumas
Modelo econémico de entrada |vezes combinados para a previsdo. O modelo de entrada e saida é usado para
e saida fornecer tendéncias de longo prazo para o modelo econométrico. Estabiliza
também o modelo econométrico.
PrevisGes geradas de uma ou mais varidveis precedentes que sdo
relacionadas sistematicamente a varidvel a ser prevista.
Andlise e previsdo do crescimento do novo produto baseado em curvas S. As
fases da aceitagdo do produto por varios grupos como os inovadores, os
adotadores iniciantes, a maioria adiantada, a maioria atrasada e os
retardatarios sdo centrais a andlise.
Um derivativo de uma combinagdo ponderada das produgdes reais e
Filtro adaptativo estimadas, sistematicamente alterado para reletir mudangas-padrdo dos| Curto-médio
dados.
0 uso do computador para simular o efeito de vendas finais de produtos ao
longo do tempo sobre exigéncias em varios pontos no canal de distribuigdo e
de suprimentos. As exigéncias sdo indicadas por politicas de estoque,
programagdes de produgdo e politicas de compra.
Um processo simultdaneo de melhoria de pevisGes enquanto reprojetam o
processo de planejamento para minimizar o impacto de previsdes imprecisas.
A resposta acurada embute calcular o que os previsores podem e ndo podem
predizer bem, e entdo fazer a cadeia de suprimentos rapida e flexivel de
Resposta acurada 7 72d . . Curto
modo que os gerentes possam postergar decisdes sobre seus itens mais
imprevisiveis até que tenham alguns sinais do mercado, tais como resultados
das vendas iniciais para ajudar a combinar corretamente a oferta com a
demanda.
Modelos mateméticos para a previsdo que sdo inspirados pelo funcionamento
de neurdnios bioldgicos. Sdo caracterizados por sua habilidade de aprender
Redes neurais como os novos dados chegam. A acuracia da previsdo parece ser melhor do Curto
que outros métodos de série de tempo quando a série de tempo é
descontinua.

Tabela 01: Técnicas de previsdo de demanda
Fonte: BALLOU, 2001

Médio

Indicadores principais Curto-médio

Andlise do ciclo de vida Médio-longo

Simulagdo dindmica Médio-longo

A previsdo da demanda é a base para todas as decisdes estratégias gerencial e

de planejamento em uma cadeia de suprimento (Chopra, 2003 p. 68). O planejamento
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das atividades da cadeia de Suprimento deve ocorrer baseando-se em uma estimava

de quando a venda final ao cliente vai ocorrer. -
De acordo com Pellegrini (2000), diversas areas da organizagdo utilizam as
previsdes de demanda como base para importantes decisdes. Abaixo alguns exemplos:
- A area financeira: Planejamento orgamentario, investimentos;

- A area de Marketing: Lancamento de novos produtos, Agendamento de
promogdes, alocagao de forca de vendas;

- A area de Recursos Humanos: Planejamento da mao-de-obra.

Talvez, mais do que em qualquer outra area de uma organizagao, as previsdes
de demanda sdo essenciais diversos para o gerenciamento da producdo e sua
operacionaliza¢io. A gestéo dos estoques, o desenvolvimento de planos agregados de
producéo e a viabilizagdo de estratégias de gerenciamento de materiais sdo alguns
exemplos desse gerenciamento, que deve ser planejado através da previsdo da
demanda.

Adaptando-se a essa monografia, a previsdo de demanda impacta diretamente
nos custos com estoques e na disponibilidade dos equipamentos, refletindo nas

instalacées da empresa e nas expectativas dos clientes internos e externos.

2.1.2. Planejamento e Gestao do Estoque

"Devemos sempre ter o produto de que vocé necessita, mas nunca podemos ser
pego com algum estoque. E uma frase que descreve bem o dilema da descrigdo de
estoques. O controle de estoques é parte vital do composto logistico, pois estes podem
absorver de 25% a 40% dos custos totais, representando uma porgao substancial do
capital da empresa. Portanto, é importante a correta compreensédo do seu papel na
logistica e de como devem ser gerenciados"”. (Ronald H. Ballou).

Segundo Ballou (2001), os estoques estdo localizados em todos os niveis da
cadeia de suprimento, funcionando como um fator de seguranca para a linha. A sua
existéncia torna, por exemplo, os fornecedores e a produgao mais independente um do
outro, pois caso haja qualquer imprevisto no primeiro, o segundo possui uma
quantidade minima de produtos para continuar a sua rotina por algum tempo. |

A presenca de estoques nos varios pontos do canal de suprimento pode diminuir

as inconstancias da cadeia de abastecimento. Porém, a presenca dessas mercadorias
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parada representa um capital inutilizado e, sem uma gestéo do estoque adequada, esse
capital se torna um montante extremamente elevado e que ficando, muitas vezes,
parado por tempo indeterminado.

A manutengdo de estoques também pode acabar mascarando alguns problemas
de qualidade da cadeia, visto que se torna mais dificil identificar onde estéo os gargalos
da produgdo, pois ha sempre uma seguranga para suprir os atrasos que venham
ocorrer.

Krajewski e Ritzman (1996) consideram a gestdo de materiais como decisdes
sobre suprimentos, inventario, niveis de produgdo, padrées de contratagao,
programacao e distribuigdo. Decisdes nesta area afetam toda a organizacao
direta ou indiretamente. Para Arnold (1996) a gestao de materiais é responsavel por
coordenar o planejamento e controle do fluxo de materiais através da maximizagao dos
recursos da empresa e do atendimento aos niveis requeridos de servigo ao cliente.
Arnold (1996) descreve o plahejamento e controle de materiais como a area
responsavel do fluxo de materiais através do processo de manufatura e segundo ele
as atividades primarias do planejamento e controle de produgéo so:

ePlanejamento de producdo - Encontrar a maneira mais produtiva de
atender os requerimentos da demanda através de estabelecimento de
prioridades (quanto & preciso e quando). Esta atividade vai envolver:
Forecasting, Plano mestre, Planejamento de materiais e analise de
capacidade;

eImplementagéo e controle - Esta é a responsabilidade de transformar em
acao o planejamento de producdo, no qual é feito através do
controle das atividades de produgéo e de compras;

eGestao de inventario - Inventario sdo materiais e suprimentos
armazenados tanto para atender a vendas quanto para suportar o
processo de manufatura. Esta atividade é parte do processo de
planejamento e fornece o saldo sobre as diferengas entre as taxas de
demanda e produgéo.

Slack et al.(1999) questionam que se o planejamento e controle de
producgédo € o processo para conciliar demanda e fornecimentd, entdo a natureza das
decisdes tomadas para planejar e controlar uma operagéo produtiva dependera tanto

da natureza da demanda quanto da natureza do fornecimento desta operagédo. Isso
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resulta em sistemas integrados de gestao da demanda e de suprimentos.

E fundamental que as empresas diminuam, ao minimo, a quantidade de estoques
na cadeia de suprimentos, a fim de obter uma racionalizagdo nos custos de

armazenagem e respectiva manutengao.

A eficiéncia na sua administragao podera criar a diferenga com os concorrentes,
melhorando a qualidade, reduzindo os tempos, diminuindo os custos entre outros

fatores, oferecendo, assim, uma vantagem competitiva para a prépria empresa.

2.1.2.1. MRP (Mat erial Requirement Planning)

Por muito tempo, as empresas tentaram gerenciar a producio e os estoques para
atender as requisicdes da demanda através de sistemas independentes, mas os
resultados eram raramente satisfatérios. O MRP (Material Requirement Planning) € um
sistema informagao computacional que foi desenvolvido especialmente para atender a
necessidade de um sistema para gerenciar os estoques e para atender as demandas
para programar a reposi¢cao das ordens de compra. Este sistema permite que as
empresas reduzam seus niveis de estoque, otimizem a utilizagcdo de mao de obra e
facilidades' e melhorem o atendimento aos clientes. As informag&es chaves para
a manutencgo do MRP sao: o Bill of Materials®, MPS® (Master Production Schedule)
e niveis de estoque. Com estas informacbdes o sistema de MRP identifica as
acdes que a operagao deve tomar para manter os prazos de entrega tais como: a
emissdo de novas ordens de produgao, ajuste de quantidade de uma ordem de compra
e expedicao das ordens pendentes (Krajewski e Ritzman 1996).

Ballou (2001) conceitua MRP em um método mecanico formal de
programacéao de suprimentos no qual o tempo de compras ou de saida da produgédo é
sincronizado para satisfazer necessidades operacionais periodo a periodo ao equilibrar
a requisicdo de suprimentos para as necessidades pela duragdo do tempo de

reabastecimento.

! Refere-se aos espacos disponiveis para a produgéo, fluxo e armazenagem de bens.
2 Termo que define a lista de materiais (componentes) utilizados na fabricagdo de determinado produto.

: Contém uma declaragéo da quantidade e 0 momento em que os produtos finais devem ser produzidos direcionando toda a
operagdo em termos do que é manufaturado e comprado (Slack et al. 1999).
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Segundo o Dicionario APICS*, 7a edicso, de 1998 o0 MRP é&:

“Um conjunto de técnicas que usam as estruturas de produtos, a situacio de
existéncias e o plano diretor de produgéo para calcular as necessidades de materiais.
O MRP avisa quanto a necessidade de reabastecimento de materiais. Para, além
disso, por se basear em periodos, o0 MRP emite recomendagbes para as
reprogramacgdes de ordens de fabrico quando as datas de producéo e as datas das
necessidades nio coincidem. O periodo do MRP inicia com a lista de produtos vinda
do MPS e determina:

1. A quantidade de todos os componentes € materiais necessarios para fabricar
os produtos.

2. A data que os componentes e materiais sd0 necessarios.

O MRP percorre, pela exploszo, a lista de materiais, ajustando as quantidades
do inventario em maos e em processo, e compensando o conjunto de necessidades

com os lead times apropriados”.

Slack et al. (1999) definem que para calcular o MRP as empresas
necessitam manter certos dados em sua base de dados computacional. Quando o MRP
é calculado, ele pode consultar estas bases de dados atualizadas. Os autores
exemplificam através da Figura 1 quais sdo os dados que o MRP deve consultar para o

seu processamento e os dados de saida.

4 APICS e sigla de “American Production and Inventory Control Society”, organizaggo Americana que se ocupa, entre outras
coisas, de congregar académicos da area de planejamento e controlo de produgdo, padronizar uso de termos, certificar
profissionais, editar periodicos e promover congressos relacionados ao tema.
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Carteirade > Programa-mestre ‘ Previsiode
Pedidos de Produgio Vendas
listade Planejamento das Registros de

. - _
Matenais Necessidades Estoques

Ordens de Planos de Ordens de

Compras Materiais Trabalho

Figura 1 - Desenho esquematico MRP (Material Requirement Planning)
Fonte: Slack et al. (1999).

Segundo Rolddo (1995), o MRP é um sistema de controle de existéncias que
procede as ordens de compra em resposta a um plano diretor de produgéo e a uma
explosdo de materiais, ndo incluindo programacéo de capacidade. Ou seja, o MRP
inicia-se com o planejamento agregado e, a partir dai, com base nas previsbées de
procura e has encomendas existentes, estabelece um plano diretor de produgdo (MPS).
Em seguida é induzida a explosdo, que consiste no calculo das necessidades liquidas
de cada componente tendo em conta os prazos de entrega. Assim a explosdo é
realizada com base no MPS, na estrutura de produtos e na situagao das existéncias,

como se pode verificar na figura 2 abaixo:
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Figura 2 — Estrutura do modelo MRP.
Fonte: Adaptado de Roldao (1995)

Na Figura 2 observa-se na parte superior que as primeiras entradas para o MRP
sdo os pedidos dos clientes (Carteira de pedidos) e a previsdo de vendas, sendo o
primeiro refere-se aos pedidos firmes a serem atendidos em um momento determinado
e o0 segundo as estimativas de quantidade dos pedidos futuros. O resultado da
combinacdo destas duas informagdes vai alimentar o Programa-mestre de produgéo
(MPS). O resultado deste calculo vai gerar a demanda dependente no qual todas as
demais necessidades calculadas no MRP sé&o derivadas e desta tendo estabelecido o
nivel de programacéo, o MRP calcula a quantidade e o momento das necessidades de
montagens, sub-montagens e de rhateriais de modo a atender a demanda de produtos.
A lista de materiais fornece ao MRP a base de dados dos ingredientes ou estrutura dos
produtos (Bill of Material) e o MRP, ao invés de simplesmente multiplicar estes
ingredientes pela demanda, de modo a determinar as necessidades totais de materiais,
reconhece que alguns destes itens necessarios podem ja estar em estoque.

Este estoque (Registro de estoque) pode estar em forma de produtos finais,

estoque em processo ou matérias primas. Neste momento o MRP verifica em cada lista
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de materiais quanto ha disponibilidades de cada produto final, sub-montagens e
componentes, para que calcule a necessidade liquida. Apés esta etapa o MRP gera as
Ordens de Trabalho ou requisi¢cées para as necessidades liquidas dos itens que serao
feitos na fabrica. Essas necessidades liquidas formam o programa que sera explodido
através da lista de materiais de um item (SKU) ao préximo nivel abaixo na estrutura de
materiais, novamente é verificado o estoque destes subitens, gerando novas
necessidades liquidas, sendo geradas as ordens de compras aos fornecedores para
atender estas necessidades.

Arnold (1996) menciona que se 0s processos de manufatura estao sob controle e
o sistema de MRP estiver funcionando propriamente, o processo vai funcionar conforme
o planejado, contudo algumas vezes existem problemas que exigem atencdo do
planejador. Um bom sistema de MRP é composto de uma fungao que gera mensagens
de excecao sempre que algum evento necessita de atengéo e desta forma permitir que
planejador possa enderecar as solu¢des necessarias para manter a integridade do
planejamento.

O MRP é um sistema completo para emitir ordens de fabricacdo, de compras,
controla estoques e administrar a carteira de pedidos dos clientes. Opera em base
semanal, impondo, com isso, uma previsdo de vendas no mesmo prazo, de modo a
permitir a geragdo de novas ordens de produgéo para a fabrica. O sistema pode operar
com diversas férmulas para calculo dos lotes de compras, fabricacdo e montagem,
operando ainda com diversos estoques de material em processo, como estoque de
matérias-primas, partes, submontagens e produtos acabados.

A maior vantagem do MRP consiste em utilizar programas de computadores
complexos, levando-se em consideracado todos os fatores relevantes para conseguir o
melhor cumprimento de prazos de entrega, com estoques baixos, mesmo que a fabrica
tenha muitos produtos em quantidade, de uma semana para outra.

Um ponto fundamental para o correto funcionamento do sistema & a rigorosa
disciplina a ser observada pelos funcionarios que interagem com o sistema MRP, em
relacdo a informagao de dados para computador. Sem essa disciplina, a memoéria do

MRP acumulara erros nos saldos em estoques e nas quantidades necessarias.
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2.1.2.2. MRPIl (Ma nufacturing Reso ui'ce Planning)

Laurindo e Mesquita (2000) dizem que a introdugdo de restricbes de
capacidade implicou a necessidade de uma modelagéo mais detalhada do processo
produtivo. Ao MRP tradicional juntaram-se dois médulos denominados Rough Cut
Capacity Planning (RCCP) e Capacity Requirements Planning (CRP). O modulo
RCCP procura estabelecer uma relagéo direta entre o MPS e a carga dos centros
produtivos. Esta primeira analise permite que se verifique previamente a viabilidade
do MPS proposto, mesmo antes da exploséo de materiais. Ja o CRP verifica como
referido anteriormente, apos a explosédo dos materiais, a carga de trabalho detalhada
em cada centro de trabalho.

Em 1981, Oliver Wight publica o livro Manufacturing Resource Planning, MRPII,
no qual apresenta a nova geragao dos MRP’s. Alem de incorporar os médulos
RCCP e CRP, o novo sistema permite considerar outros recursos de produgao, entre
eles, os recursos humanos e or¢gamentais. Em virtude do aumento da abrangéncia
do modelo, esse passou a se denominar de Planejamento dos Recursos de
Producao (MRPII).

De acordo com Corréa e Gianesi (1994), “O principio basico do MRP Il é o
principio do calculo de necessidades, uma técnica de gestao que permite o calculo,
viabilizado pelo uso de computador, das quantidades e dos momentos em que sdo
necessarios os recursos de manufatura (materiais, pessoas, equipamentos, entre
outros), para que se cumpram 0s programas de entrega de produtos com um
minimo de formacao de estoques”.

Segundo Chase e Aquilano (1995), a expansdo do planejamento das
necessidades de materiais para incluir outras areas do sistema produtivo era natural
e previsivel. Incorporaram-se ainda os médulos Shop Floor Control (SFC) e Sales &
Operations Planning (S&OP). O SFC, também conhecido por “controlo de
operacdes”, e o conjunto de atividades de planejamento de curtissimo prazo que tem
como principal fungdo a programacao detalhada das operagdes, a atribuicdo de
operacbes aos recursos e o controle da atividade. O S&OP situa-se no nivel acima
ao MPS e equivale ao planejamento agregado, e reine todos os planos do negocio
(vendas, marketing, desenvolvimento, produ¢do, compras e financeiros) num Unico

conjunto integrado de planos. Com estes moddulos adicionais, constitui-se um
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sistema de planejamento do tipo MRPII, conforme se pode verificar na figura 3
abaixo; '

Planeamento Estratégico Longo Prazo
A
3
Planeam‘ento da | 28.0P < Previsfes de Médio Prazo
Capacidade Procura
F 3
> MPS
Curto Prazo
k4
CRP L » MRP
+ ¥
Compras SFC Curtissimo Prazo
I Indicadares de Desempenho |

Figura 3 — Modelo MRPII.
Fonte: Adaptado de Laurindo e Mesquita (2000)

Segundo Heizer e Render (1995), uma vez que uma empresa tenha
implementado o sistema de MRP, os dados de inventario podem ser relacionados as
horas trabalhadas por custos dos materiais, custo de capital, ou simplesmente
qualquer recurso. Segundo esses mesmos autores, uma vez que o MRP é utilizado
desta maneira, ele é usualmente chamado de MRPIl e neste caso o Requirement
(requerimento) é substituido por Resource (recurso).

Arold (1996) define o MRPIl como um sistema totalmente integrado de
planejamento e controle. Este sistema promove a coordenacgéo entre as areas de
marketing e producdo. Segundo ele, marketing, finangas e produgdo acordam o
planejamento de produgdo. Marketing e produgdo devem trabalhar juntos
semanalmente e diariamente para ajustar o planejamento a medida que as
mudancas vao ocorrendo. Estas mudancas séo feitas através do MPS e podem ser
oriundas de ajustes no forecast pelos gerentes de marketing e producdo ou por
decisdo do comité executivo quando ajustes no planejamento de produgdo séo
necessarios para atender mudanca de demanda ou de recursos. Arnold (1996)

afirma que o processo de MRPII é o mecanismo que propicia a coordenacdo dos



22

esforcos de marketing, finangas, producéo e outros departamentos da empresa no
processo de planejamento produtivo. Para Krajewski e Ritzman (1996), o MRPII
permite aos gestores simular novos cendrios tais como: projetar os custos dos
embarques, custos dos produtos, alocacédo de despesas gerais, inventario, atrasos e
lucros. As informacdes recebidas do MPS podem ser convertidas em planejamento
financeiro e projegcéo de fluxo de caixa por familia de produtos. Outro exemplo citado
pelos autores & a utilizacao da informacao de estoques para avaliar os futuros
investimentos em inventario.

Corréa et al. (2001) apresenta a area de abrangéncia do MRPII dentro de uma
organizacao e seus sub-processos vinculados a andlise e projecées de médio e
longo prazo. Estes sub-processos sao:

¢S&OP (Sales and Operational Planning), que sera visto com mais detalhe
na préxima subsecéo. A gestdo de demanda alinha as estratégias
comercial, financeira e de produgdo e as transforma em forecast de
vendas e planejamento de produgéo;

*RCCP (Rough-Cut Capacity Planning) esta é a estimativa da utilizagao e
planejamento de capacidade de produgao (recursos e tempo);

O MPS ¢ alimentado pelo resultado do S&OP e do RCCP agregando as
politicas de inventario para consolidar o planejamento de produgio.

A fase seguinte relaciona-se aos sub-processos que utilizardo as informagdes
fornecidas pelo MPS e as transformardo em um planejamento mais detalhado de
produgao e fornece a informagéo sobre a quantidade de materiais necessarios para
atender ao planejamento produtivo, bem como o numero de horas € mao de obra
necessaria para o cumprimento do plano. Estes sub-processos sdo os descritos a
seguir:

*MRP calcula as necessidades detalhadas de materiais e capacidade de
fabrica baseado na informacéao recebida pelo MPS;

*CRP (Capacity Requirement Planning): processo que define se € possivel
ou ndo atender aos requerimentos de capacidade gerados pelo MRP.
Caso a capacidade disponivel ndo seja suficiente para atender ao MRP,
pode-se reavaliar o planejamento ou contratar capacidade para atender
ao plano.

A ultima fase do processo de MRPII é realizada através do resultado final do
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MRP, onde sé&o realizadas as compras dos materiais requeridos para a produgdo e
também se determina o programa de produgéo da fabrica ou SFC (Shop Floor
Control).

E importante ressaltar que o MRPIl & um processo continuo com um ciclo
rigido de atividades mensais, no qual exige grande comprometimento por parte dos
participantes e principalmente do comité executivo de uma determinada

organizagao.

2.1.2.3. ERP (Ente rprise Resource P lanning)

Os sistemas MRP Il trouxeram muitos beneficios potenciais para a area de
planejamento da producdo, porém nao satisfaziam plenamente as necessidades
globais das organizagées. Com uma abrangéncia limitada de suas funcionalidades
e dificuldades para integragcdo com outros sistemas utilizados nas diferentes areas
da empresa, os sistemas de MRP Il acabou se tornando incompleto para as
organizagoes.

Os sistemas MRP |l passaram entao, a serem acrescidos de novos médulos
integrados (médulos de controladoria, de gerenciamento financeiro, de compras, de
vendas, de gerenciamento de recursos humanos e etc.). Esses novos sistemas
integrados, capazes de atender as necessidades de informacdo de diversos
departamentos e processos de negbcio das empresas, passaram a ser chamados
de sistemas ERP — Enterprise Resource Planning (planejamento de recursos da
corporagéo) (Corréa et al., 2001).

Os sistemas de ERP podem ser considerados uma evolugéo dos sistemas
MRP I, pois permitem controlar os demais recursos empresariais. Com a
utilizacdo dos sistemas ERP, os diversos departamentos de uma mesma empresa
passaram a trabalhar de forma integrada, e com isso as organizagbes
conseguiram otimizar seus processos e reduzir os custos (Barros, 2005).

A utilizacdo dos sistemas ERP cresceu na década de 90, motivada pela
globalizagdo e consequiente acirramento da concorréncia, o que fez com que as
empresas buscassem solugdes de ferramentas mais robustas para gest&ao dos seus
negécios (Moraes, 1996).

Segundo Davenport (1998), os sistemas de ERP sé&o softwares que permitem
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a integracéo de todas as informagbes de uma empresa em tempo real, dividido em
varios médulos que se comunicam entre si. Estes médulos contém informacgées
sobre as diversas areas da companhia e s3o atualizados manual ou
eletronicamente (interfaces com outros sistemas) por cada departamento da
empresa.

Corréa et al. (2001) apresentam os seguintes médulos como sendo os mais
significativos relacionados a operag¢des e SCM:

eEngenharia;

eDistribuicao fisica;

eGerenciamento de transporte;

eGerenciamento de projetos;

eApoio a producao repetitiva;

*Apoio a gestao de produgé@o em processos;

eApoio a programacao com capacidade finita de produgéao discreta;
eConfiguracao de produtos.

Na Figura 4, de Corréa et al (2001), observamos a evolucdo do MRP ao ERP
no qual a area de abrangéncia passou da avaliagao dos requerimentos de produgao
(MRP) a um processo mais elaborado de analise de recursos e planejamento do
médio e longo prazo (MRPII) e finalmente a um sistema que ademais de gerir estes

dois processos, 0s integra com as demais areas e recursos da organizagéo.
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Figura 4 - Abrangéncia do ERP.
Fonte: Corréa et al. (2001).

No que tange ao fato de os sistemas ERP possuirem grande abrangéncia
funcional, Souza (2000, p. 16) afirma que “A idéia dos sistemas ERP é cobrir o
maximo possivel de funcionalidade atendendo o maior numero possivel de
atividades dentro da cadeia de valor.” Essa abrangéncia funcional, portanto,
composta pela ampla gama de fungbes empresariais, acaba diferenciando os
sistemas ERP dos pacotes de softwares tradicionais. O mesmo autor esclarece,
entretanto que, para determinadas fungbes empresariais, existem pacotes
especialmente desenvolvidos que superam os sistemas ERP, exigindo que se criem
interfaces de comunicagao entre os ERP e esses sistemas.

Segundo Davenport (1998), a harmonizacao entre as funcionalidades
oferecidas pelo pacote de ERP e as funcionalidades exigidas e necessarias para a
empresa que o adquiriu € um dos grandes problemas na implementacdo dos
sistemas ERP. A implantagdo de um sistema ERP em uma empresa tem um grande
impacto nas operagdes que sao realizadas diariamente em suas instalagdes. Estes
sistemas sao atraentes, pois surgiram com a promessa de resolver problemas de
integragdo, disponibilidade e confiabilidade de informag¢des ao incorporar em um
Unico sistema as funcionalidades que suportam diversos processos de negocios em

uma empresa.

A implantagdo de um sistema ERP €& uma oportunidade para que as
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organizagbes revejam 0s seus processos internos, a sua estratégia de trabalho,
com o objetivo de atender mais rapidamente as demandas do mercado e, de uma
maneira geral, aumentar a satisfagcdo de seus clientes e por conseqiiéncia a sua
lucratividade.

2.1.2.4. S&OP (Sales and Operation Planning)

~ Aintegracéo entre as diversas areas das empresas e a adog¢do de uma viséo
por processos, sdo assuntos ha anos vem largamente sendo divulgados e
encorajados. Entretanto, mesmo com a adogéo de sistemas integrados de gestao e
reestruturacées das organizacionais, a obtencdo de resultados tangiveis e
quantificaveis através da integragéo interna continua sendo um desafio para grande
parte das empresas. Dentro deste cenario, a adogdo do processo de Sales and
Operations Planning (S&OP) vem crescendo ao longo dos ultimos anos.

Segundo Wallace (1999), Sales & Operations Planning (S&OP) é um processo
de negédcio que possibilita as empresas a manterem a demanda e o suprimento em
equilibrio. E focado em volumes agregados (familias de produtos), para que
problemas com volumes individuais possam ser resolvidos mais eficientemente. E
um processo inter-funcional, envolvendo muiltiplos niveis hierarquicos na
companhia, incluindo o executivo responsavel pelo negocio (Diretor de Divisdo ou o
préprio Presidente em empresas menores). Uma das principais dificuldades no
processo de S&OP ¢é a criagdo de um balancgo entre o planejamento de vendas e de
producao (Olhager et al., 2001).

O S&OP é responsavel pela ligagdo entre o Planejamento Estratégico e a
Execugcdo do negécio e usando-o corretamente, proporciona aos diretores e
gerentes uma visao sistémica do negdécio e um ambiente propicio para a tomada de
decisdes fundamentadas. E consiste em cinco etapas basicas, conforme pode ser

visto na figura 5 abaixo:
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Figura 5 — Etapas do ERP.
Fonte: www.thomasgroup.com

S&0OP sao os processos de planejamento de demanda, planejamento de
manufatura e planejamento de suprimentos sincronizados, que sao revistos e
alinhados para garantir o melhor resultado em termos financeiros e atendimento ao
cliente. Algumas caracteristicas do S&OP séao:

»Ferramenta do negdécio para orientar a manufatura;

»Garantia que a manufatura esta alinha ao plano de demanda / vendas;

»Garantia que os recursos e custos serao otimizados;

»Concilia o Plano operacional com o plano estratégico do negécio e ou da
empresa,

»Um significativo e consistente sistema de medidas de desempenho;

»Reunido mensal para revisar e estabelecer os planos de negécios,
producgao e suprimentos e;

»Integracdo de pessoas, visando olhar o processo, ndao mais fungao ou
departamento.

Para Corréa e Corréa (2004), o processo de S&OP deve exercer mais do que
uma simples fungdo do planejamento de operagdes, sendo de importancia
fundamental para o processo de gestdo da empresa. Segundo eles, parte deste
papel refere-se a integragao vertical entre niveis de decisdo diferentes, visando
garantir que as decisdes estratégicas com perspectiva de longo prazo sejam
efetivamente realizadas através das decisdes operacionais. Estes autores

mencionam que um dos principais objetivos do S&OP é gerar os planos de vendas,
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producao, financeiro e de novos produtos que sejam realistas, viaveis e coerentes
uns com os outros e com os objetivos estratégicos da organizagado. Esses autores
afirmam que a execucéo eficaz do S&OP s6 pode ser alcangada se os objetivos
especificos deste processo forem alcangados:

»Suportar o planejamento estratégico do negécio;

»Garantir que os planos sejam realisticos;

»Gerenciar as mudancas de forma eficaz;

»Gerenciar os estoques de produtos finais e/ ou carteira de pedidos;

»Avaliar o desempenho;

»Desenvolver o trabalho em equipe.

Corréa e Corréa (2004) demonstram através da Figura 6 as areas de negocio
dentro de uma organizagdo que devem estar envolvidas no processo de S&OP.
Observa-se que o primeiro nivel é o estratégico, onde os grupos envolvidos
alimentam o processo com base no seu planejamento estratégico. Logo apos
avalia-se as politicas decisérias de cada area e entdo sdao tomadas as agdes
operacionais. Este processo é realizado através de uma sequéncia mensal de

analises e de reunides onde o resultado final operacional € uma decisado do grupo.

Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia de
manufatura marketing finangas P&D
Politicas das Politicas das Politicas das Politicas das
— dreas de decisdo dreas de decisdo dreas de decisdo dreas de decisdo [
da manufatura de marketing de finangas de P&D
Decisdes Decisdes Decisdes Decisdes
operacionais operacionais operacionais operacionais de
da manufatura de marketing de finangas P&D
Sales and Operational Planning

Figura 6 - S&OP (PVO) integrado as principais fungdes da empresa.

Fonte: Corréa e Corréa (2004).

Corréa e Corréa (2004) apresentam a sequéncia da seguinte forma:
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eLevantamento de dados - Producéo, estoques, vendas, carteira de
pedidos e entregas por familia de produtos;

ePlanejamento de demanda - forecasting;

ePlanejamento de produgao - Restricdo de materiais e capacidade;

eReunido preliminar de S&OP - Recomendacgdes dos gerentes para a

reunido executiva;
eReuniao executiva de S&OP - Plano de vendas e operacgées;

~eDesagregacdo para o MPS - O novo plano de vendas e operagoes
alimenta a base do MPS.
Gianesi (1994) a execucdo eficaz do S&OP depende do atendimento dos
seguintes objetivos:

1. Suportar o planejamento estratégico do negécio — o processo de S&OP
deve garantir através de analises e revisbes periddicas, que o
planejamento estratégico é viavel e estd sendo seguido. Dessa maneira
o S&OP deve fornecer a ligagdo entre o plano estratégico de negdcio
da empresa e as operagbes de cada departamento, garantindo o
alinhamento dos planos.

2. Realidade dos planos — a viabilidade de um plano depende da validagao
de outras areas envolvidas da empresa. Assim, o processo de S&OP
deve garantir a viabilidade dos planos através da participagao de toda a
empresa ou areas envolvidas no plano. O objetivo é fazer com que
cada decisdao seja tomada levando-se em consideragdo os impactos
gerados na empresa.

3. Gerenciar os estoques de produtos finais a fim de garantir bom
desempenho das entregas — acao sobre as vendas e produgéo a fim de
manter os estoques em um nivel étimo para o bom desempenho da
empresa.

4. Avaliar o desempenho — o S&OP incorpora e cria indicadores para a
medicao dos planos. Dessa maneira, é possivel identificar as atividades
fora de controle para que agdes corretivas sejam tomadas e ajustes no

plano sejam feitos conforme a realidade.

5. Desenvolver o trabalho em equipe — o processo de S&OP cria condigdes

para que cada departamento participe do planejamento global da
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empresa. Assim, o carater de participagao de cada envolvido é um dos

pontos chave neste processo.

2.2. Iniciativas colaborativas

De maneira geral, colaboracao implica fazer alguma coisa junto com outro e
esse é exatamente o seu significado. E o desejo ou a necessidade de criar ou de
descobrir algo novo, enquanto pensamos ou trabalhamos com outros, que distingue
a acdo do comportamento. Colaboragao envolve: diferentes visbes e perspectivas;
objetivos comuns; definir metas em conjunto; e criar novos valores.

Segundo Barratt e Oliveira (2001) colaboracgéo significa quando duas ou mais
empresas compartilham a responsabilidade de desenvolver planos estratégicos
conjuntos, sincronizar as operagdes, gerenciar, executar e medir os esforgos e
resultados, permitindo gerar economias de escala e maior confianga dos clientés
por meio de servigos customizados.

Uma definicdo mais recente & apresentada por Vieira (2006), que ap6s uma
vasta revisdo bibliografica sobre o tema, conclui que “colaboragao significa que
duas ou mais empresas trabalham juntas ao longo do tempo (com base na
confianca, flexibilidade, reciprocidade, interdependéncia, comprometimento,
comunicagdo aberta, conhecimento do parceiro e no longo tempo) por meio de
decisbGes conjuntas, compartilhando informacées logisticas e comerciais, custos e
beneficios, e com o objetivo de atender as necessidades dos clientes”.

Para Lam e Chin (2005), confianga € um dos elementos essenciais de
colaboracao e que a desconfianga é geralmente a principal fonte de conflitos. Estes
autores identificaram trés fatores essenciais para o sucesso da colaboracao
descritos abaixo:

1- Gestao do relacionamento
v Mutuo entendimento dos objetivos organizacionais
v/ Compromisso de colaboragéo
v Confianga

2- Conflito que dirige o sistema (Conflict handling system)

v Conflito na Cultura organizacional
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v Habilidades
v Processos
v Monitoramento e aperfeicoamento
3- Novo produto desenvolvido com o gerenciamento do processo.

Nos ultimos anos, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management - SCM) tem representado uma nova e promissora fronteira para
empresas interessadas na obtencdo de vantagens competitivas de forma efetiva
(PIRES, 2004). Para Lambert (2004), a SCM quebra a visdo tradicional de que as
empresas que participam da mesma cadeia de suprimentos funcionam como
entidades isoladas uma das outras e precisam competir entre si para sobreviver.
Para o autor, isso tem sido pouco a pouco, substituido por uma visdo de
cooperagdo para competir. Por sua vez, Christopher (1997) afirma que a
competicao real nao ¢ feita mais entre uma empresa e outra, mas sim entre cadeias
de suprimentos.

Nesse sentido, Vollmann et al. (2005) destacam que o relacionamento entre
empresas e clientes e, principalmente, a troca de informacgdes entre eles, é capaz
de trazer inUmeros beneficios aos envolvidos. Isso implica de certa forma, na
colaboracdo mutua entre clientes e fornecedores. Em outras palavras, cada elo
precisa conhecer os seus clientes e seus fornecedores e a posicdo onde ele se
encontra na cadeia para que possam agir de forma colaborativa entre eles
(BOWERSOX e CLOSS, 2001). No geral, a colaboragao entre os elos se traduz em
um melhor atendimento ao cliente € um melhor aproveitamento dos recursos da
cadeia. Entretanto, ainda existem varias questdes pouco estudadas no contexto da
SCM que merecem um melhor entendimento por parte do mundo empresarial e
académico (LAMBERT, 2004).

Lambert & Cooper (2000) ressaltam a importancia da colaboragcdo em SCM e
comentam que a identificacdo dos membros chaves de uma cadeia de
suprimentos é fundamental para o processo colaborativo. Esses mesmos autores
dividem os membros de uma cadeia de suprimentos em dois grupos:

> Principais, que sdo todas aquelas empresas autbnomas ou areas de
negécio estratégicas que estdo envolvidas em atividades
(operacionais ef/ou gerenciais) de valor agregado ao processo de

negaocio.
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> O segundo grupo séo todas aquelas empresas que simplesmente
fornecem algum tipo de servico / atividade complementar aos
membros primarios.

Pode ser que, identificar os principais processos, bem como os membros chaves
de uma cadeia de suprimentos, ndo seja uma tarefa facil, principalmente quando se
trata de uma cadeia complexa, onde € grande o numero de processos de negécio e
empresas envolvidas. Por isso ter foco € fundamental para o sucesso de qualquer
iniciativa em SCM, pois ndo adianta envolver areas de negécio pouco lucrativas ou

processos de negécios onde a possibilidade de otimizagao e economias seja pequena.

Criar um planejamento colaborativo, principalmente envolvendo empresas
prestadoras de servigo e cliente de uma empresa focal € muito dificil e trabalhoso e
deve ser feito somente em areas onde o retorno em termos de eficiéncia e aumento de
lucratividade seja razoavel.

Segundo Holweg et al. (2005), a colaboragdo em cadeias de suprimentos é
apresentada de varias formas, mas que em geral todas tém o mesmo objetivo, que &
tornar a informagéao transparente e visivel em toda a cadeia de suprimentos.
Esses autores mencionam que a colaboragéo na cadeia de suprimentos tem sido
fortemente defendida pelas empresas de consultoria e pela academia desde 1990,
através de conceitos como o CPFR (Collaborative Forecasting Planning and
Replenishment). Este model tem como objetivo criar uma cadeia de suprimentos
sincronizada que leva ao aumento de sua eficiéncia e a redugdo dos custos de
inventario.

2.2.1. CPFR (Collaborative Forecasting Planning and Replenishment)

A colaboragdo entre os participantes na cadeia de varejo é de fundamental
importancia para o sucesso da troca de dados e de informagéo e de redugéo dos
custos de transagdo. Com o objetivo de alcangcar desenvolvimento da gestao
colaborativa da cadeia de suprimentos, criou-se o conceito de planejamento,
previsdo e reabastecimento colaborativo (Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment — CPFR) que traduz na capacidade de responder antecipadamente
as solicitagbes dos clientes, por meio da colaboragdo éntre o fornecedor e o

cliente, ao longo da cadeia, na busca de um entendimento conjunto na relagao
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procura/oferta ao menor custo, com melhor previsdo de vendas, melhor
planejamento da producdo e na busca da satisfacdo do cliente. Neste caso, a
eficacia do CPFR depende, entre outros, da confianga entre os parceiros, uma vez
que eles partilham informagdes em nivel estratégico de seus planos comerciais e
da tecnologia de informacgéo adotada na comunicagao (Vieira, 2001).

O primeiro protétipo de CPFR que se conhece é a parceria Wal-Mart/Warner-
Lambert em 1995. Na época, conhecido como CFAR — Collaborative Forecasting
and Replenishment —, a parceria ja se demonstrava eficaz na administragcao da
cadeia de suprimentos do produto de marca mundial Listerine. Até entdo, ndo se
falava do planejamento de merchandising na cadeia de suprimentos, até que a
instituicdo VICS (Voluntary Inter-Industry Commerce Standards), representando
um grupo de indastrias que buscava prover padrées para os acordos, percebeu a
necessidade do planejamento conjunto e estratégico para o bom andamento da
estratégia colaborativa, inserindo o planning como parte fundamental do processo.

O CPFR (Collaborative Forecasting Planning and Replenishment) pode ser
definido como um conjunto de normas e procedimentos amparado pelo The
Voluntary Interindustry Commerce Standarts (VICS), um comité fundado em 1986
e formado por representantes de diversas empresas com o objetivo de aumentar a
eficiéncia das Cadeias de Suprimento, particularmente no setor de varejo, através
do estabelecimento de padrdes que facilitem o fluxo fisico e de informacdes (Arozo
2001). Ainda segundo Arozo (2001), este conjunto de normas e procedimentos faz
com que os fabricantes e varejista-distribuidores concordem em estabelecer
objetivos comuns, em desenvolver planos operacionais e de vendas e em
compartilhar estes planos via transmissao eletrénica, trabalhando em conjunto na
geragao e atualizagédo de previsdes de venda e resuprimento.

O processo do CPFR, de forma geral, funciona da seguinte maneira:
inicialmente consiste na elaboragdo de um acordo no qual as empresas parceiras
estabelecem as normas e regras para a relagdo de colaboragdo. Como segundo
passo, as empresas definem um plano de negdcios conjunto, o qual descreve
quais categorias de produtos serdo inseridas no processo, objetivos tragados,
estratégias e taticas a serem utilizadas. Cada empresa parceira desenvolve sua
propria previsdo de vendas utilizando métodos e sistemas padrdes para cada uma.

Essas previsées sdo compartilhadas e, geralmente, através de um software de
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CPFR sao comparadas. Caso sejam identificadas diferencas significativas estas
sao avaliadas conjuntamente. Apds se chegar a um consenso com relagdo as
divergéncias, se obtém uma previsao conjunta de vendas. A previsdo alimentara o
plano de ressuprimento, cuja elaboragdo possui processo semelhante, ou seja,
baseado na comparagio dos planos e discussdo em cima das excegbes. E
importante ressaltar que o plano de ressuprimento leva em conta as restrigdes do
fabricante, tais como capacidade de producgao. Entdo, o plano de ressuprimento
passa a atuar como uma previsdo de colocagdo de ordens por parte do
distribuidor/varejista para o fabricante.

Danese et al. (2004) descrevem o CPFR com um processo de negécio inter-
organizacional bem definido, no qual existe um guia puablico de
implementacao criado pela VCIS. Esses mesmos autores identificaram e
dividiram o CPFR em trés sub-processos; Planejamento, Forecasting e
resuprimento, sendo que cada um é formado por varios passos (atividades). Os
passos a seguir sdo os determinados pela VCIS como o processo de
implementacao do CPFR:

v'Passo 1 - As empresas participantes formalmente se comprometam a
obter um programa de forecast de demanda colaborativo, incluindo o
estabelecimento de acordos e meétricas com o apoio dos comités
executivos (sponsors).

v'Passo 2 - Criagdo um de um plano de negécio para acordar o
desenvolvimento das atividades de distribuicido e manufatura;

v'Passo 3 - Criar o forecast de vendas com base nas informagdes sobre o
consumo do cliente final da cadeia;

v'Passo 4 - ldentificar as exce¢des do forecast através do consenso entre
os participantes;

v'Passo 5 - Resolver as excecgbes do forecast através do consenso entre
os participantes;

v'Passo 6 - Criar a previsao das ordens de resuprimento;

v'Passo 7 - Identificar as excegdes nas ordens previstas de resuprimento,
geralmente os problemas de abastecimento s&o identificados neste
momento;

v'Passo 8 - Resolver as exce¢des das ordens previstas de resuprimento
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através do consenso entre os participantes;
v'Passo 9 - Tornar as ordens previstas de resuprimento em ordens firmes.
No diagrama apresentado na Figura 5 relaciona o fluxo de informagéo e os
passos descritos anteriormente dentro do processo de CPFR. O diagrama tem

quatro fatias que representam os grupos de agdes realizadas em todo o ciclo do
CPFR.
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Figura 7 - Diagrama do processo de CPFR.
Fonte: VICS

Estes grupos e a¢cdes sdo descritos por este comité como sendo:

> Estratégia e planejamento (Strategy and Planning) - Acdes de
estabelecimento das regras do relacionamento colaborativo.

Determinar o mix de produtos e determinar as agdes para o periodo;

» Gerenciamento da demanda e suprimentos (Demand and Supply
Management) - A¢des relacionadas a projecdo da demanda, ordens de

compra e embarques dentro do horizonte de planejamento;

> Execucéo (Execution) - Envio das ordens de compra, preparagao dos
embarques e entregas. Recebimento e estocagem nos varejistas,

registro das vendas e realizagao de pagamentos;

> Analises (Analysis) - Monitoramento do planejamento e das atividades
excepcionais. Agregar os resultados e calcular as medidas de
desempenho. Trocar idéias e ajustar o planejamento visando melhorias

continuas.

E importante n3o esquecer que, para além de o comando da cadeia se fazer
pelo lado do cliente/consumidor final, advindo dai os beneficios da fidelizagao, o
CPFR representa para as empresas em parceria alguns aspectos importantes e a

considerar:

» Oportunidades ao nivel de proveitos acrescidos — as vendas perdidas
por falta de adequabilidade entre oferta e procura na parte final da

cadeia criam uma oportunidade a explorar.

> Reducdes de inventario — o CPRF tem um papel decisivo ao nivel da
gestdo da incerteza e das ineficiéncias nos processos que conduzem
ao aumento dos stocks (veja-se quao débil é o dominio da cadeia de

frio).

» Melhorias no ROI tecnolégico — através do CPRF os investimentos em
tecnologia para integragdo podem ser mais baixos e estendidos a

maior nimero de parceiros.
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> Melhorias no ROI genérico — o Return on Investment conseguido via
CPRF sera substancial para a maioria das empresas interessadas em

percorrer o caminho conjunto da previsao.

As empresas envolvidas com o processo CPFR apontam os principais
resultados:

-Aumento nas vendas dos produtos com planejamento colaborativo;
eReducao no erro de previsao;

eRedugéao no ciclo de ressuprimento;

eReducgéo nos niveis de estoques e aumento dos giros;

eSuavizagao da demanda para os fornecedores; |

sAumento da disponibilidade de produto para os varejistas;

sVisibilidade para melhor determinar os parametros de reposigao por loja;
esAumentos nos niveis de servigos dos fornec_:edores;

eReducao nos custos de planejamento de producéo.

O processo do CPFR deve ser levado de maneira muito simples durante sua
implementagcdo na companhia, deve-se primeiramente utilizar os produtos, linhas
de produtos ou segmentos que mais apresentarem possibilidade de causar
excegdes as previsdes de demanda, estendendo a pratica, posteriormente, para as

linhas que possuem menor divergéncia com o sistema de reabastecimento.

3. Caracteristicas da Empresa

A GVT é a operadora de telecomunicagdes brasileira que atua como
prestadora de solugdes completas em comunicagdo. A empresa comegou com a
prestacao de servigo de telefonia fixa convencional e transformou-se em um grupo

_que hoje oferece:
eServicos de Longa Distancia pelo codigo 25;
eBanda larga com o Turbonet MEGA MAXX;



38

eTelefonia via Internet com Vono (brago exclusivo para VolP);
eProvedor de Internet discada (gratuito) e de banda larga POP;
eServigos Convergentes. |

Solugbes completas de telefonia, comunicacdo de dados e internet para o
mercado corporativo.

A proposta do grupo GVT é oferecer tudo o que o usuario residencial ou
empresarial precisa com segurancga, prego justo, tecnologias de ponta, qualidade e
exceléncia no atendimento. Para o cliente, isso significa comodidade e conveniéncia.

Presente no mercado desde novembro do ano 2000, a GVT desenvolve
solucdes dirigidas a diversos segmentos — mercado doméstico, inclusive para
brasileiros que vivem no exterior, € no'mercado corporativo para émpresas de todos
os portes e areas de atuagéo. |

E a primeira operadora de telecomunicagdes a ingressar no NoVo Mercado da
Bovéspa, a GVT segue os mais altos niveis de governanga corporativa que exigem
de sua administracdo a maxima transparéncia na prestacdo de contas com
‘agilidade, preciséo e igualdade de condi¢bes para todos os acionistas.

Abaixo segue uma tabela com um de resumo do Histérico da GVT:
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Ano Histdrico

Aquisicdo da licenga para a prestacdo de Servico de Telefonia Fixa Comutada (STFC) em edital da Agéncia Nacional de
Telecomunicagdes.

Inicio das operagdes em 24 cidades da Regido ||

2000 Apresenta conceitos inéditos em telefonia fixa na regido — cobranca por minutos, possibilidade de escolha entre cinco planos de
franquias diferentes e detalhamento das chamadas locals entre telefones fixos.

Inicio da operagdo em outras 27 cidades no Centro Sul e drea norte da Regido Il

2001 Antecipa¢dio das metas firmadas com a Anatel em nimero de terminais disponiveis viabiliza a solicitagdo de novas licencas. A empresa
atingiu 860 mil terminais disponiveis enquanto a exigéncia do érgao regulador era por 630 mil terminais.

Langamento do servigo de banda larga Turbonet {ADSL).

Depois de sete trimestres de operagio, primeirc més de lucro operacional positivo {Ebitda} — na época, um recorde mundial em
telecomunicagdes.

Aquisig¢do da licenga de Servigos de Comunicagdo Multimidia.

Apontada pelo Yankee Group —um dos maiores institutos de pesquisa do mundo —como a empresa-espelho brasileira com a melhor
estratégia de negdcios.

Inicio das operagdes em Sdo Paulo (mercado corporativo).

Langamento de conceito inédito para o mercado de pequenas e médias empresas — a familia de produtos Economix, que consiste em
franquias de minutos compartilhados por varias linhas.

Langamento do provedor de internet POP

Estudo publicado pelo Yankee Group — um dos maiores institutos de pesquisa do mundo — mostra que mais de 70% dos clientes
corporativos avaliaram os servicos da GVT muito bons ou excelentes.

Aquisi¢do da licenca de telefonia local para a area 11 de Sdo Paulo Aquisicdo da licenga para oferecer ligagbes de Longa Distancia
Nacional e Internacional a partir da drea de atuagdo para qualquer lugar do pais e do mundo. Inicio das operagBes de LDN/LDI nas 54
cidades da sua drea de atuagdo original.

Empresa destaque entre as 100 maiores de telecomunicagdes que atuam no pais para o setor de pequenos e médios empreendimentos,
2003 segundo o veiculo especializado World Telecom.

Melhor desempenho em comercializagbes via internet para o consumidor final, de acordo com pesquisa divulgada pela Revista Info
Exame com as 100 maiores empresas de e-commerce do pais.

Aquisi¢do da Iicenéa para oferecer ligagdes de LDN/LDI para Sdo Paulo, Rio de Janeiro (capital) e Belo Horizonte {MG). E aquisicdo da
licenga de telefonia local para Rio de Janeiro (capital) e Belo Horizonte {MG).

Lancamento do Webline — linha exclusivamente dedicada para conexdo a internet discada até 56 kbps, com mensalidade fixa,
independente do horério e do tempo de permanéncia da conexdo.

Lancamento de conceito inédito na forma de cobrar interurbano — DDD 5 minutos a RS 1, caracterizando respeito ao consumidor que
passa a saber, antes de discar, quanto pagara pela chamada.

Langamento do Vox Top, franquia tnica de voz para varios estados.

2004 POP atinge a marca de dois milhSes de usudrios.

Langamento da linha completa de produtos VolP (voz sobre o protocolo Internet), tecnologia responsavel pela maior revolucio na
telefonia depois da invengdo do telefone.

Inicio das operagdes do cddigo de longa distancia 25 nas cidades de Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte, mantendo a politica de
respeito e pre¢os competitivos.

Turbonet, a banda larga da GVT, chega a 43 cidades, ou 78% de sua drea de atuagdo.

Atualiza as velocidades de ADSL e cria produto low-entry, com velocidade de 150 kbps.

A GVT é apontada como modelo a ser seguido no evento de Procons “Telecomunicagdes e o Consumidor”.

Chega ao mercado o Unique — solugdo Unica de produtos de voz e internet banda larga que permite ao consumidor ter o maximo em
telefonia com a GVT.

A GVT é primeira operadora a usar Giga bit no acesso final da rede ADSL.

2005 BNDES aprova financiamento de RS 119,78 milhdes para GVT.

Servi¢os de internet banda larga e de VolIP sdo apontados como destaque no Prémio Info 2005, promovido pela revista Info Exame da
Editora Abril.

Lancamento da telefonia de Terceira Geracdo para o Mercado Corporativo.

A GVT torna-se a primeira operadora de telecomunicagdes a ter em seu grupo de atuagdo uma empresa de VolP ao langar a Vono,
dedicada a oferecer servigos de comunicacio via Internet.

Transformagdo do tipo jurfdico da GVT que passa a ser uma empresa aberta sob a denominacéo S.A (Sociedade Andnima).

Langamento da banda larga de nova geragdo sobre tecnologia ADSL2 Plus com o Turbontet MAXX de 10 MB.

Vono expande oferta de nimeros locais com total de 150 cidades e cria plano para empresas.

A GVT é considerada uma das 150 melhores empresas brasileiras para trabalhar segundo o Guia EXAME-Vocé S/A 2006.

0 POP entra no mercado de provedores de banda larga com contetido e ferramentas exclusivos.

Turbonet MAXX chega a Porto Vetho (RO) e Rio Branco (AC), totalizando 53 cidades atendidas com a banda larga da GVT.

Vono é primeiro VolP do Brasil a ligar para usuarios Skype.

Servigo Turbonet MAXX da GVT é eleito, pela revista Info Exame, um dos melhores servigos de banda larga do Brasil.

Aquisicdo da licenga para operar em todo 0 pais como prestadora completa de servigos de telecomunicacdes com telefonia fixa e de
|onga distancia.

Tabela 2 - Breve Historico da empresa - Continua
Fonte: Adaptado do site: www.gvt.com.br
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Ano Histdrico
A GVT faz oferta inicial de agBes como a primeira operadora de telecomunicagdes a ingressar no Novo Mercado da Bovespa, que exige
os mais altos niveis de governanga corporativa com transparéncia na prestagdo de contas, agilidade, precisdo e igualdade de condigdes a
todos os acionistas.
A GVT encerra sua oferta publica de agdes com captagdo de R$1,076 bilh&o.
Receita liquida da GVT no primeiro trimestre cresce mais de 25% e Ebitda ajustado quase 40%.
Migragdo de pulso para minuto muda conta do telefone fixo.
Ampliagio da capacidade da rede para servigos da préxima geragdo ao habilitar toda estrutura para a tecnologia ADSL2+.

2007 Receita Liquida da GVT cresce 28,3% no segundo trimestre e EBITDA 39,3% com iucro de R$43,1 milhdes.
GVT faz o primeiro movimento rumo a expansdo nacional ao langar operagdo em Belo Horizonte para todos os segmentos de mercado
baseada em conceito diferenciado de atendimento e servigo de telefonia fixa e Internet banda larga.
GVT cresce 28% em receita e fecha o terceiro trimestre com quase 30% a mais em linhas e alta na conta média do cliente.
GVT anuncia a aquisi¢do da Geodex, empresa brasileira de telecomunicag@es, visando acelerar o crescimento em geografias, servicos e
clientes.
GVT termina o ano com 246 mil clientes de banda larga e dobra a base de usuarios com velocidades acima de 1Mbps em estratégia que
visa 0 preparo para o langamento de servigos de entretenimento sobre banda larga —IPTV —em 2008.
Oferta inicial de ages da GVT é considerada a melhor de 2007 por especialistas da agéncia de noticias InfoMoney. Ela fecha o primeiro
trimestre com alta de 35% na receita liquida e crescimento recorde em linhas adicionadas. A receita liquida no trimestre atinge RS 290
milhdes e nimero de linhas chega a 1,37 milhdo, sendo quase 130 mil adicionadas entre janeiro e margo de 2008. AgBes da GVT séo
incluidas na carteira do indice Setorial de Telecomunicagdes (ITEL) e na carteira IbrX-indice Brasil da Bolsa de Valores de Sio Paulo
(BOVESPA).
A GVT acaba com a era do Kbps e passa a comercializar somente velocidades de banda larga acima de 1Mbps. A GVT recebe prémio Cisco
Networkers Innovation Awards 2008, pelo projeto do ano em banda larga. A implantagdo da plataforma que suporta a oferta de banda
larga com velocidades diferenciadas em horarios de maior uso garantiu o prémio IDC Innovation Awards para a empresa.

2008 A GVT fecha o segundo trimestre com receita 36% maior e recorde de 165.847 novas linhas adicionadas a base de clientes. E ampliaem
100% a oferta de banda larga com velocidade de 20mbps, disponibilizando o servigo em 29 cidades da sua area de atuacfo, totalizando
33 municipios atendidos
Inicia as operagdes no Nordeste com langamento de servigos de telefonia e banda larga na capital baiana Salvador.
A GVT é considerada a empresa mais admirada do pais no setor de telefonia fixa segundo a Revista Carta Capital. E registra recorde em
aquisicdo de clientes e cresce 34% em receita no trimestre.
A GVT obtém financiamento junto ao BNDES para investir na sua estratégia de crescimento.
Vence megapregdo de telefonia do Governo com um contrato superior a R$1 mithdo mensal para atender Ministérios da Educacio,
Planejamento, Fazenda, Justiga, Salde, Previdéncia Social, ComunicagGes e Desenvolvimento Agrario
Recebe primeira parcela de RS 250 milhdes do financiamento do BNDES.
A GVT esta na lideranga da portabilidade numérica entre as operadoras de telefonia fixa com mais de 40% dos numeros fixos portados

2009 no Brasil.
A GVT fecha 2008 com resultados operacionais recordes, registra 35% de crescimento na receita e lucro liquido de RS 30,6 milhdes com
700 mil novas linhas em servigo.
GVT langa banda larga de 10 Mbps a R$59,90 e reforga sua diferenciagéo em banda larga no Brasil.

Tabela 2 - Breve Histérico da empresa

Fonte: Adaptado do site: www.gvt.com.br

3.1. Misséao, Visao, Valores

3.1.1. Missédo

Oferecer servicos de telecomunicagbes de alta qualidade voltados as

necessidades do mercado e com elevado padrao de atendimento, visando criar valor

para acionistas, clientes e colaboradores.

3.1.2. Viséao

Ser o melhor provedor de Servigcos de Préxima Geracao nos mercados-chave

do pais.
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3.1.3. Valores

oEsforcos voltados a satisfagdo do cliente;

e«Compromisso com o crescimento rentavel e continuo da organizago;
sAutonomia com responsabilidade e integridade;

eAgilidade na tomada de deciséo;

eSimplicidade na execugao.

3.2. Area de Abrangéncia

A GVT é uma empresa de abrangéncia nacional presente nas principais
regides do pais. Sdo mais de 80 cidades do Sul, Centro-Oeste, Sudeste e Nordeste
atendidas em todos os segmentos de mercado — residencial, pequenas & médias
empresas e grandes corporagdes. A empresa segue um plano de expansao
constante para novas geografias associado a ampliagdo da rede nas cidades ja
atendidas.

Quando iniciou operacdes, no final do ano 2000, a empresa atendia 24
cidades, passando para 54 no ano seguinte, chegando a 65 em 2006, ultrapassando
a marca de 70 cidades em 2007 e fechando 2008 com mais de 80. Belo Horizonte
marcou o inicio da. expansao nacional da empresa para regides fora de sua area
original de atuagdo com o langamento em setembro de 2007. Em maio do ano
seguinte, a empresa ampliou a presenga em Minas Gerais, chegando também a
Contagem, na regido metropolitana de BH. A primeira incursdo na regido Nordeste
aconteceu em setembro de 2008 a partir da capital baiana, Salvador. A empresa
também atua em Sao Paulo e no Rio de Janeiro, atendendo exclusivamente o
mercado empresarial como foco inicial. Os planos de manter o ritmo de crescimento
e expansdo estdo relacionados ao compromisso firmado em sua viséo de “Ser o
melhor provedor de Servigos de Proxima Geragéo nos mercados-chave do pais”.

No mapa abaixo, estdo demonstradas as cidades que a GVT esta operando

com sua rede:
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Figura 8 — Mapa com as cidades atendidas pela GVT.
Fonte: Elaboragao do Autor

3.3. Tecnologia
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A GVT transforma as mais avangadas tecnologias disponiveis em servigos e

beneficios ao cliente. Pioneira na implementacdo da rede de préxima geragao,

conhecida como NGN (Next Generation Network), a GVT esta pronta para o cenario

de total convergéncia entre voz, dados, imagem e internet.

A plataforma de banda larga da operadora utiliza ADSL 2+, que permite

velocidades de até 24MBPS nas solugdes de varejo (clientes residenciais e

comerciais de pequeno a médio porte). O desenho da rede segue a concepgao de

garantir a mais curta faixa de ultima milha entre a infra-estrutura da empresa e o

cliente final, o que torna o trafego de dados e Internet mais rapida e menos sujeito a

interferéncias.

Diferente das empresas tradicionais do setor, a rede da GVT segue uma
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configuragao baseada em anéis de fibra 6ptica espalhados por diferentes pontos das

cidades e interligada por diversas centrais telefénicas.

Além disso, é a operadora que mantém a dianteira em aplicagdes baseadas na
tecnologia VolP (voz sobre Protocolo de Internet), com um portfélio completo de
ofertas disponivel no mercado desde setembro de 2004.

3.4. Receitas

A GVT encerra o ano de 2008 com resultados operacionais recordes, registra
um crescimento de 35% receita e lucro liquido de R$ 30,6 milhées com 700 mil
novas linhas em servico. E a empresa comeca a se posiciona fortemente no
segmento de ADSL, seu mercado foco de atuagao.

No grafico abaixo estad demonstrado a participacdo por segmento na receita
liquida da empresa:

Receita Liquida (RS mihoes) e Participagdo por Segmento (%)
RS 1.318 MM

RS 981MM
RS 768 5MM i

RS 654.2MM 9.0%

RS 542.2MM

& BOO% _ou

@ Tetwionie Convencionsl #l Dadsx pare Empresas H mrernet veie

Grafico 1: Receita Liquida e Participagéo por Segmento
Fonte: A empresa
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4. Processo de Vendas Corporativas f

O processo de vendas é a uma série de ag¢Bes por parte de profissionais de
vendas que levam o cliente a realizar uma agédo desejada e terminam com um
acompanhamento para assegurar a satisfagcdo de uma compra.

As empresas estdo buscando cada vez mais estabelecer processos no que se
refere a administracdo do seu tempo e de sua produtividade, criando um
planejamento que ira refletir no mapeamento do processo de vendas e sistematizar
as atividades de forma a induzir aos melhores resultados.

A GVT busca através do processo denominado Funil de Vendas, estabelecer
um padrao para as atividades da area e ter melhores resultados.

4.1. Funil de Vend as

O Funil de Vendas € um processo utilizado pelo mercado que trata das fases
que uma venda segue até sua concretizagdo e todo o conjunto de informagdes que
sao0 geradas, etapa a etapa do ciclo de vendas, que auxiliam na definicdo de novas
estratégias.

Seu objetivo é informar o volume de negb6cios em andamento (quantidade,
produtos e valor) em cada uma das etapas de vendas para que se possam fazer os
ajustes necessarios ao processo comercial, tais como: aumentar o numero de
suspects/prospects nas etapas iniciais (Pipeline), acelerar os negécios que estdo em
etapas avancadas (Forecast) e identificar aquelas etapas nas quais o procedimento
de venda pode ser melhorado com base na estratégia definida.

Com isso tem-se:

oVisibilidade: Com o processo Funil de Vendas tém-se mais informagées
sobre o trabalho de prospecg¢édo, negociagdo e sobre os potenciais
clientes.

eMelhorar a performance de vendas: Medindo a performance de cada etapa
de uma nova venda, consegue-se identificar pontos de melhoria na
performance.

eSimplificagdo: Fica mais facil entender e acompanhar o processo de
vendas e registrar as informagdes no sistema.

eIndicadores: Gerar indicadores para que os Gerentes de Vendas possam
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efetuar um trabalho de coaching com suas equipes.

ePadronizar conceitos, processos e vocabularios: de acordo com o
segmento Corporativo.

O processo aplica-se ao segmento de vendas corporativo e tem as seguintes
defini¢des:

»>Suspect: é a empresa para qual ha indicios de que tenha o perfil de
clientes Corporate GVT. Um potencial cliente recebe este status ao ser
cadastrado pela primeira vez no Integra.

»>Prospect: Um potencial cliente recebe este status quando é qualificado e
se agendada uma visita através da Atividade de Prospeccéo registrada
no Integra.

»>Oportunidade: Um potencial cliente recebe este status quando é
registrada uma oportunidade no Integra.

»>Cliente: é a empresa que ja possui algum produto ativo na GVT, que
esteja faturando.

»Pipeline: relatério que demonstra a quantidade de Suspects e Prospects
e cada um na sua etapa do funil, com data estimada de se tornar
oportunidade, receita e produtos potencial. As informagbes para este
relatorio sdo provenientes da tela de Atividade de Prospegdo e sdo
anteriores ao registro da oportunidade. Os dados sao baseados
unicamente na analise do Gerente de Contas ou Canais sobre a
empresa (Prospect).

»>Forecast: relatério que demonstra uma previsdo como a do Pipeline,
porém, sao informagdes mais quentes e sdo provenientes da
Oportunidade registrada no sistema que dgera uma proposta, com
informacdes obtidas pelo Gerente de Contas ou Canais com o potencial
CLIENTE.

>»Prospeccao: trata-se de todas as atividades de identificagdo de
potenciais clientes, desde o status suspect até o status oportunidade.

»0rigem Lead: é o campo do cadastro que identifica a origem do lead, ou
seja, identifica por qual canal aquele cadastro foi captado.

>Leads: sdo cadastros ou lista de cadastros (bancos de dados) de

potenciais clientes, que uma vez registrados no sistema Integra,
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recebem o status de SUSPECT.
»>Status: o Portal Integra possui um campo denominado STATUS do
cadastro. Este status é alterado de acordo com os registros em sistema.
»Registro da Oportunidade: Oportunidade &€ um registro efetuado no

sistema no momento em que a prospecgdo chega a etapa onde é

necessario registrar um Business Case.

4.1.1 Descrigao do processo

Abaixo estao descritos os passos do Processo Funil de Vendas:

1. Efetua-se o cadastro do SUSPECT, assim que identificado um novo
potencial cliente;

2. Ao cadastrar o Suspect, é necessérid efetuar a Consulta Cobertura e a
Analise de Crédito;

3. Somente com a pré-analise de crédito aprovada e com a consulta
cobertura verificada (independente da resposta da Consulta) é que se
pode seguir no passo seguinte do Funil de Vendas;

4. Registram-se as atividades de prospec¢ao para cada agao tomada junto
ao cadastro SUSPECT,;

5. Registra-se a atividade de prospecg¢ao do tipo VISITA, tornando o
SUSPECT um PROSPECT,;

6. Ao criar uma oportunidade no Portal Integra o status do cadastro é
alterado para OPORTUNIDADE, onde poderdo ser elaboradas as
propostas ao cliente;

7. Neste momento ocorre a negociagdo com o cliente, onde sao
apresentadas as propostas e renegociagdes, se hecessario;

8. Ao "assinar" o contrato no Integra o status do cadastro passa a ser

CLIENTE e o funil de vendas se encerra.
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Processo - Funil de Vendas

Processo de Prospeccaa para um Novo Cliente

Suspect Prospect Oportunidade
Registro do
~» Resultado da -
Verifica-se Atividade VISITA
pré-andlise ’
- 3 A4 Registro da
Wentificado  Criase  poi o e Primeira s tack Registro do status da
. s Criagao de g
um p_otenmal—» cadastro -» endereco Atividade de — H- Oportunidade —™ PeBOciagao no campo
cliente no Integra Veritica Prospeccao TIPO o da oportunidade:
. VISITA f)
Consuita 50% *

Cobertura Registra do e
Resultado da 70%
Atividade VISITA Apresen_m!am
com informacdes la o chente
de:

Rl Concorrentes ‘

* Produtos 0%
* Receita * Estimada Hegociando a proposta
* Previsdo de com o cliente

fechamento
40% +
Entregar propo a
contrato para

assinatura do cliente

/ Temperatura do Contratoassinadou
‘\./ Cadastro '
Fluxo

Fluxo 1: Processo Funil de Vendas
Fonte: A empresa

O controle de temperatura do cadastro do cliente ajuda a identificar se um
potencial cliente efetivamente se tornara Cliente da GVT. A temperatura é atribuida
automaticamente conforme o registro no sistema da evolugao das etapas. Apos o
cadastro ter seu status CLIENTE, o cadastro ndo tera mais temperatura, apenas a
oportunidade tera nova temperatura.

Temperatura da oportunidade inicia-se em 50% e progredira conforme registro
da evolugao da negociagdo na oportunidade. A mudanca de temperatura ocorrera

conforme o registro efetuado no sistema, como por exemplo:



Evento - gatilho para mudar temperatura Temperatura Status
1. Visita concluida e ird continuar o contato 20% Prospect
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2. Atividade de prospeccao fechada com o
preenchimento destes campos no Resultado da
atividade: Concorrentes / Produtos / Receita estimada
/ Previsao de fechamento

40%

Oportunidade

3. Apds criagdo da oportunidade 50% Oportunidade
4. Apresentada proposta ao cliente 70% Oportunidade
5. Negociando a proposta ao cliente 80% Oportunidade
Sl.ienEtr;tregar proposta/contrato para assinatura dogo% Oportunidade
7. Contrato assinado 100% Oportunidade

Tabela 3 - Controle de Temperatura
Fonte: A empresa

Apo6s a assinatura do contrato a area de engenharia recebe as informacgdes e o

fluxo de ativagao do cliente segue conforme abaixo:

Workflow de Aprovisionamento — segmento Corporativo

Preenches
CheckList i ol
16 e 2 ks £ Jencas icin
Emﬁ:&ﬁ‘éz}ms Ravisdo de Conirato
2 A % Ul Fréorel i 2an
2
<L
. H
s H
° . e o " " s L.i  Auditonace
b Abiii 08 Sieded § Axew CS 1BS Alivachn Téesica ! Ativagao Comercia
2
< é
11+ 216t i« 4 ke Ragones - 55 0as 3P 3 cliigss
Exscutar Daukls Auditoria d2 Atlvacso da - Audtoda Siebel
Check O3 5kbal5 Aprovisionameanto Insidncia Asbor
IT 3tiss BGC A - 2 ¥¥ .2 e BLL 2 Gss
[ 2 dins [ I 2 dias J l 3 dia I l 16 dias 2 dias l 2 dis ] | 3 dins
I 0 dias

Fluxo 2: Aprovisionamento — Clientes corporativos
Fonte: A empresa

O departamento de Gestdo dos materiais s6 € envolvido no fluxo de

atendimento na etapa de Ativagdo Técnica. Em nenhuma outra fase anterior do
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processo o planejador de materiais tem a visibilidade das necessidades futuras.

4.1.2 Processo Integrado de Vendas

A visdo que maioria das empresas tem de que uma venda sé se inicia apos a
assinatura do contrato & equivocada, a venda de uma solugdo em si mesma & um

projeto, ela comega no primeiro contato com o cliente.

A antecipagado das informagdes € de extrema importancia para as areas de
gestdo envolvidas em toda a cadeia necessaria para a ativacao desse cliente.
Dentro da area de planejamento de materiais, a antecipacado dessas informagdes
oferece maior possibilidade de negociagao junto aos fornecedores tendo como base
a prospecgao de vendas anual com revisdes peridédicas baseadas na demandas
mensais. A integracdo entre as areas e o fornecedor oferece um melhor
gerenciamento dos niveis de estoques, proporcionando uma substancial baixa e um
maior giro do mesmo.

Registro das
infurmiacoes para
areade

Cria-se Registra da
cadastro no Primeira

integra atividade de
Prospeccdo
TIPO VISITA

CriacRada
. Oportunidade

Planejementa de.
Materiais

Registra-se

£Enderco

Verifita-se
pré-analise
decrédito

Verificase
consuita
cobertura

Registro do resuitado da
Atividade VISITA com
informactes.

* Concorrentes
* Produtos
! Recelts - Fstimativa

* Previsho de fechamento

Fluxo 2: Processo Integrado de Vendas
Fonte: Elaborado pelo Autor

Registro do Status
de negociacac no
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Negociando a
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cliente

Entresa proposta /
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assingtura do

cliente

Contrato assinado
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5. Analise do comportamento dos estoques

Operacionalmente, os modelos de gestdao de estoque visam a manter um
elevado nivel de atendimento ao cliente sem, no entanto comprometer o equilibrio
financeiro da empresa. Resolver esta questdo implica modelar ao mesmo tempo os
estoques em todas as etapas da cadeia, inclusive garantindo um relacionamento
com fontes de suprimento, agregando ainda as perspectivas de crescimento de
vendas, tudo isso alinhado aos tempos de produgcdo e de entrega que limitam a
minimizagdo de estoques, desejavel do ponto de vista financeiro. A aplicagao de
técnicas avancadas de gerenciamento da cadeia de suprimentos permite um
aumento de rentabilidade de 40% (Handley, 2004:31).

A Gestdao de Estoques tem reflexos diretos e significativos na eficiéncia
operacional (desempenho) e nas finangas da empresa. Para apoiar o processo de
gestao, os indicadores mais comuns sdo: Giro de Estoque, Prazo Médio de Estoque
e Lote Econémico de Compra (LEC), conceitos definidos na literatura e amplamente
aplicados pelas praticas empresariais (ORTOLANI, 2002). Os indicadores variam em
funcdo da industria, da complexidade de produtos, do comportamento do mercado e
da Gestao de Estoques da empresa.

Segundd Slack et al. (1999), estoque é definido como a acumulagdo
armazenada de recursos materiais em um sistema de transformag&o. Algumas
vezes, o estoque também é usado para descrever qualquer recurso armazenado. Ha
quatro tipos de estoque: o estoque de protecédo, estoque de ciclo, estoque de
antecipacao e estoque de canal, conceitos que também sao definidos na literatura e
amplamente utilizados pelas praticas empresariais.

A GVT busca manter o alcance dos seus estoques para materiais de
atendimento Corporativo entre dois ‘e quatro meses. Porém essa base esta
vinculada somente com dados histérico de consumos, pois a area de planejamento
de materiais ndo tem a visibilidade da demanda futura.

Com esses fatos os niveis de estoques vém aumentado gradativamente,

conforme demonstrado no grafico abaixo:
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Valor Total do Estoque - CPE

Cobertura média 4 meses.
5.500.000 - R4 5447 848 31
5.000.000
4.500.000
4.000.000 -
g 3.500.000 Cobertura média 2 meses. )
5 3.000.000 R$ 272392416 5
s %
> §
3
a.
%

jan fev mar abr mai jun

M Total <2#2a4 WM>=5

Grafico 2: Valor de Estoque
Fonte: A empresa

O indice que mede a disponibilizagao dos equipamentos para ativagoes, nas
datas solicitadas pelas areas responsaveis, € o chamando indice de Ruptura. Esse
indice mede se todos os equipamentos solicitados foram entregues na data prevista

da necessidade.
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Gréfico 3: Indice de Ruptura
Fonte: A empresa

5.1. Materiais Criticos

Todo um planejamento das atividades do setor de estoque € necessario para a
integragdo com as demais atividades da empresa, para que assim tenha sucesso no
atendimento dos seus objetivos basicos e na redugao dos custos operacionais da
empresa sem a perda da qualidade do produto ou servico. Uma ferramenta de
grande utilidade para analise de estoque é a curva ABC, pois permite identificar
aqueles itens que meregam atencdao e tratamento adequados quanto a sua
administragao.

A classificagao ABC, ou curva de Pareto, foi criada por Vilfredo Pareto na Italia
em 1897 para estudar a renda populacional de uma determinada regido. Na
administragado de estoques, esta classificagdo consiste em separar itens em classes
de acordo com sua importancia relativa (TUBINO, 2000). Através da curva ABC é
possivel definir politicas de estoques que exijam menores valores investidos nos
estoques, bem como custos de manutengdo com os mesmos. Desta forma é
possivel reduzir os custos com os itens que tiverem menor relevancia na empresa e

maximizar a atengdo para os itens que sado de maior valor. A curva de Pareto
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fornece entéo subsidios para a escolha de quais itens devem receber maior atencéo,

e quais itens tém pouca representatividade na formacgao do valor total.

Segundo Slack et al. (1999), a lei de Pareto — principio base da curva ABC —
estabelece que uma pequena proporgao (aproximadamente 20%) dos itens totais
contidos em estoque representa uma grande propor¢ao (cerca de 80%) do valor total
em estoque. Assim pode-se utilizar esse principio para a classificagdo dos diversos
materiais estocados de acordo com sua movimentacao de valor. Dessa forma, é
possivel que os gestores priorizem seus esfor¢os de acordo com os produtos mais
significativos. Os produtos/itens sdo alocados em trés classes diferentes, (Slack et
al., 1999):

* Classe A: 20% dos itens que possuem um alto valor (de demanda ou
consumo anual) representam cerca de 80 % do valor monetario do estoque;

» Classe B: itens de valor intermediario (de demanda ou consumo anual),
usualmente 30% dos itens que representam cerca de 10% do valor monetario total
do estoque;

* Classe C: sao itens de baixo valor, representam 50% do total de itens
estocados e representam apenas cerca de 10 % do valor total dos itens estocados.

Os critérios mais utilizados para a classificacdo de estoque segundo a curva
ABC sdo o uso anual e do valor, mas em alguns casos outros critérios podem
contribuir; efeitos da falta de estoque, fornecimento incerto e risco de deterioragédo
ou obsolescéncia (SLACK et al., 1999).

Analisando a cadeia de materiais para clientes corporativos, chegamos a

seguinte lista de materiais basicos:



4000952 [FRACIONADOR CONVERSOR - DATACOM

4000989 [MOD ADAPTADOR V24/G703 750HMS (HDSL)

4000990 (MOD ADAPTADOR V24/V35 12110 AMD1

4002173 [CISCO CAB-SS-V35MTDTE MLE TO SMART

4002214 [LOMIF 75 OHM FRAME INSTALLATION KIT ETSI

4002671 |SWITCH CONVERSOR DE MIDIA CTS2501-LXA

4002672 |SWITCH CONVERSOR DE MIDIA CTS2501-LXB

4003005 |CISCO WIC-2T 2PORT INTERF CARD

4003009 |CISCO CABO RJ45 PARABNC DUPLO CISCO

4003018 [SUB BASTIDOR - SB20 INTERFACE RS232

4003020 [FONTE FA48-20

4003033 [MOD ADAPTADOR V24/G703 120 OHMS

4005612 | MODEM OPTICO DATACOM DM16E1 16E1 1FO IEC

4005613 |INTERFACE ELETRICA INTERNA E3-MO DATACOM

4005614 | INTERFACE ELETRICA EXTERNA E3-MO DATACOM

4005615 |INTERF AGREGAD OPT1.3NM SC/PC-MO DATACOM

4005616 [INTERF AGREGAD OPT1.5NM SC/PC-MO DATACOM

4006550 [PLC HDSL 8E1 LOCAL IF INTF G703 LOMIF

4006551 | CABO MODULO 8 PORTAS BT43 LOMIF 2,5M

4006960 | CONJ. MODEM SHDSL DIGITEL DT2048/S

4007292 |STIC SHDSL TDM 8X

4007303 | CONJ. MODEM DTM SHDSL-1 E MODULO(S) G703 E/OU V.35

4007340 [CONJ. ROUTER CISCO 1841

4008690 [DM16E1 - Bridge - DATACOM

4008830 | BANDEJARACK 19" 4 SWITCH CIANET CTS2501

4009353 |PLC SHDSL STIM1 - KEYMILE

4009354 [CABO DE ASSINANTE STIMSTIC -5M

4009800 | CABO DE ASSINANTE STICESTIM1-30 M

4011383 |CONJ. ROTEADOR NR-2G 3238

Tabela 4 - Lista de Materiais
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Dentro desses materiais identificou-se que de acordo com o consumo mensal,

oito itens sdo criticos para o atendimento aos clientes corporativo da GVT, pois

representam aproximadamente 90% do valor médio consumido no més.
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4007303

CONJ. MODEM DTM SHDSL-1 E MODULO(S) G703 E/OU V.35

Quatd. Méd. e

Custo Unitdrio

Acumulado |Acumulado

1.124,63

391.371,24

391.371,24

348 29,81%

4007340 [CONJ. ROUTER CISCO 1841 134 2.639,40| 353.679,60| 745.050,84| 56,74%
4009353 [PLCSHDSL STIM1 - KEYMILE 44 2.655,04| 116.821,76| 861.872,60| 65,64%
4006960 [CONJ. MODEM SHDSL DIGITEL DT2048/S 192 414,48 79.580,16| 941.452,76]| 71,70%
4011383 |CONJ. ROTEADOR NR-2G 3238 103 733,93 75.594,79(1.017.047,55| 77,46%
4007292 [STICSHDSL TDM 8X 33 2.099,05 69.268,72| 1.086.316,27| 82,73%
4005612 |[MODEM OPTICO DATACOM DM16E1 16E1 1FO IEC 47 1.202,62 56.523,19|1.142.839,45| 87,04%
.| 4006550 |PLC HDSL 8E1 LOCAL IF INTF G703 LOMIF 32 1.304,59 41.746,88|1.184.586,33| 90,22%
4006551 [CABO MODULO 8 PORTAS BT43 LOMIF 2,5M 135 179,10 24.178,77(1.208.765,10{ 92,06%
4009354 |CABO DE ASSINANTE STIM STIC-5M 74 222,52 16.466,48)|1.225.231,58| 93,31%
4002672 [SWITCH CONVERSOR DE MIDIA CTS2501-LXB 19 712,80 13.543,26)1.238.774,84| 94,35%
4002671 |SWITCH CONVERSOR DE MIDIA CTS2501-LXA 18 712,80 12.830,45/1.251.605,29( 95,32%
4000952 | FRACIONADOR CONVERSOR - DATACOM 38 309,62 11.765,48]|1.263.370,78| 96,22%
4005616 [INTERF AGREGAD OPT1.5NM SC/PC-MO DATACOM 40 285,79 11.431,48]|1.274.802,26| 97,09%
4005615 |[INTERF AGREGAD OPT1.3NM SC/PC-MO DATACOM 38 285,79 10.859,87]1.285.662,13| 97,92%
4008690 |DM16E1 -Bridge - DATACOM 12 828,48 9.941,76]1.295.603,89| 98,67%
{4009800 |CABO DE ASSINANTE STICESTIM1 -30 M 8 606,17 4.849,36]1.300.453,25( 99,04%
4008830 | BANDEJARACK 19" 4 SWITCH CIANET CTS2501 10 251,22 2.512,20(1.302.965,45| 99,23%
4000990 | MOD ADAPTADOR V24/V35 12110 AMD1 92 27,28 2.509,48]1.305.474,93| 99,43%
4003018 |SUB BASTIDOR -SB20 INTERFACE RS232 4 613,65 2.454,60]1.307.929,53| 99,61%
4003020 |FONTE FA48-20 5 299,93 1.499,66(1.309.429,19| 99,73%
4002173 |CISCO CAB-SS-V35MTDTE MLE TO SMART 9 129,91 1.169,23(1.310.598,41| 99,82%
4002214 |[LOMIF 75 OHM FRAME INSTALLATION KIT ETSI 93 10,67 992,40(1.311.590,81| 99,89%
4000989 |[MOD ADAPTADOR V24/G703 750HMS (HDSL) 88 10,38 913,70/1.312.504,52| 99,96%
4003033 | MOD ADAPTADOR V24/G703 120 OHMS 36 14,09 507,17/1.313.011,69| 100,00%
4003005 |CISCO WIC-2T 2PORT INTERF CARD 0 1.425,52 0,00/1.313.011,69| 100,00%
4005613 |INTERFACE ELETRICA INTERNA E3-MO DATACOM 0 297,37 0,00]1.313.011,69| 100,00%
4003009 [CISCO CABO RJ45 PARABNC DUPLO CISCO 0 220,56 0,00/1.313.011,69| 100,00%
4005614 |INTERFACE ELETRICA EXTERNA E3-MO DATACOM 0 282,62 0,00]1.313.011,69| 100,00%

Tabela 5 - Lista de Materiais Criticos
Fonte: Elaborado pelo Autor




56

Curva ABC - CPE
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Gréfico 4: Curva ABC dos materiais corporativos
Fonte: A empresa

A empresa mantém estoques, o desafio & descobrir com exatiddo sua
demanda, pois existe muita variagao nos pedidos dos clientes, portanto € importante
conhecer toda a cadeia, pois para cada fornecedor e cada item serdao determinadas
estratégias diferentes. Devido a essas oscilagbes da demanda é importante
conhecer, inclusive, as fontes dos fornecedores. Essa visdo de mercado, de
cenarios, possibilita que a empresa defina sua estratégia. A empresa alega ter
estoques para suportar as variagdes e garantir o atendimento a carteira de pedidos.
O maior desafio é racionalizar os processos da empresa para tentar trabalhar com o
minimo possivel. Através da curva ABC na administragdo de estoques a empresa
consegue visualizar o que agrega e o que nao agrega valor, e até mesmo, definir

planos e politicas de atuagao.
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6. Conclusao

A Gestao da Demanda pode ser um processo complexo para as organizagoes,
principalmente para as inseridas em mercados de alta diversidade e competitividade.
Esta monografia mostra a relevancia de um bom sistema de previsdo de demanda,
para que as compra de materiais, gestao dos estoques e o atendimento dos clientes
sejam mais eficientes. Para isso, sistemas de gestdo colaborativa de demanda
(CPFR), envolvendo toda a cadeia com fluxos de informagdes integradas e revisdes
periédicas do comportamento da demanda em eventos de S&OP sao alternativas
cada vez mais Uteis para a empresa.

A Gestao Colaborativa na cadeia de suprimentos se demonstra como principal
fator de agregacgdo de valor ao longo da cadeia. As conseqiéncias desejadas na
integracdo da cadeia notadamente podem suplantar os custos desse esforco, onde a
otimizacao dos estoques, com a redugao do lead time e da variabilidade, destaca-se
como principal fator de otimizagdo do orgamento da empresa.

Conclui-se que o aumento do nivel de eficiéncia da cadeia de suprimentos
decorre da diminui¢cdo das variabilidades essenciais com a reducéao do lead time e,
em consequéncia, dos estoques de seguranca. Essa reducdo somente se torna
possivel com a realizagéo de previsdes mais acuradas e baseadas na demanda real
do cliente final. A instauracao do sistema do tipo CPFR gera concordancia entre as
partes envolvidas na cadeia, evita uma série de conflitos no trabalho diario e
principalmente em novos projetos.

A Gestdao da Demanda dentro da empresa exige principalmente efetuar as
antecipacdes de demanda futura, identificando todas as suas fontes e utilizando
todas as informacdes disponiveis alocando assim a capacidade disponivel e
priorizando os atendimentos. Outro ponto relevante & disseminar as informacgdes
colhidas nos clientes e mercado por toda a cadeia de forma continua e permanente.

Por fim, uma boa métrica de avaliagcido de desempenho, do sistema como um
todo, necessita apontar para as estratégias fundamentais da empresa, integrando os

resultados individuais das areas funcionais com o objetivo central do negécio.
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