
UFPR 
Universidade Federal do Parana 

Departamento de Administrac;ao Geral e Aplicada 
MBA em Gerencia de Sistemas Logisticos 

REQUISITOS PARA ORGANIZACAO DA GESTAO DA DEMANDA: 
ANALISE DO CASO DE 8 fTENS CRlTICOS EM NOVOS PROJETOS 

EM UMA OPERADORA DE TELECOMUNICACOES 

Aluno: Vanessa Polli des Passes 

Orientador: Prof. Darli Rodrigues Vieira 

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

Curitiba 

2009 



DEDICATORIA 

"0 valor das coisas nao esta no tempo que elas duram, mas na intensidade 

com que elas acontecem. Por isso existem mementos inesqueciveis, coisas 

inexplicaveis e pessoas incomparaveis" (Fernando Pessoa). 

Dedico essa monografia a todos aqueles que direta ou indiretamente 

contribuiram para que a conclusao dessa p6s-graduac;ao pudesse se realizar. A 
minha familia, por ser a base de tudo que alcancei principalmente a minha querida 

mae, que me incentivou e me apoiou em todos os mementos e que sempre esta ao 

meu lado. 



ii 

AGRADECIMENTOS 

Agrade9o ao meu orientador, professor Darli Rodrigues Vieira, pelo incentive e 

apoio na orienta9ao e ter contribufdo com o desenvolvimento desta monografia. 

A toda minha familia, em especial minha, por todo apoio e born exemplo de 

conduta, perseveran9a, dedica9ao e empenho. 

A todos que, diretamente ou indiretamente, acreditaram, incentivaram e 

colaboraram durante o desenvolvimento desta monografia. 



iii 

Resumo 

Gerir a demanda de uma empresa e uma das atividades mais dificeis na cadeia 

produtiva. A gestae da demanda influencia diretamente nos custos de estoques e 

nos nfveis de servigo prestado os clientes, tanto interne quanto externo. 

Nos ultimos anos a Gestae da Demanda tern migrado para alem dos muros das 

empresas. Em paralelo, a Gestae da Cadeia de Suprimentos tern institufdo uma 

nova forma de competigao empresarial baseada na colaboragao entre empresas da 

mesma cadeia. Oeste modo, a colaboragao tern influenciado a gestae da demanda 

nas empresas e, conseqOentemente, na cadeia. 

0 resultado das decisoes sobre a demanda influencia diretamente os 

processes da empresa. Por exemplo, urn aumento da demanda pode diminuir os 

estoques, caso estes estejam altos, ou ainda puxar o aumento de produgao, atraves 

do aumento da capacidade. Com o aumento de produgao pode ser necessaria mais 

servigos de transporte, trazendo maior necessidade de gerenciamento como urn 

todo. Por outro lado, se a demanda diminui pode-se aproveitar o memento para 

ajustar a carteira de pedidos ou programar uma manutengao nas linhas de 

produgao. Aproveitando-se, portanto, este perfodo de baixa no mercado. lsso tudo 

depende certamente do adequado planejamento de medio e Iongo prazo. Como a 

demanda e incerta, planejar em fungao destas incertezas e quase uma arte. Mas 

nao e s6 de talento que OS gestores de demanda precisam. Sao necessarias 

tecnicas e ferramentas que permitam analises e decisoes. 

Na presente monografia mostra-se o papel das tecnicas de previsao de 

demanda e controle de estoques na minimizagao dos custos, tanto de manutengao 

de estoques quanto de falta de produtos para o cliente final, utilizando urn referendal 

bibliografico sobre tecnicas de gestae de demanda para que entao seja apresentada 

a aplicagao do estudo em uma empresa de Telecom. Para a aplicagao do metodo, e 

feito uma analise da situagao do processo de vendas da organizagao e entao 

elaborada uma proposta com o objetivo de integragao entre as areas. 

A pesquisa tambem apresenta uma analise dos resultados esperados com a 

implantagao dos metodos propostos. 

Palavras-chaves: Previsao da Demanda, Gestae da Cadeia de Suprimentos, 
lntegragao. 
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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. lntrodu~ao 

A partir da globaliza9ao dos mercados, do aumento da concorrencia, da 

necessidade de maior diversifica9ao de produtos e melhoria constante em eficiencia 

operacional, a gestae de demanda passou a ser assunto central na gestae de 

opera96es. 

A tomada de decisoes e urn fato cotidiano que desempenha urn papel 

relevante dentro das empresas. Atualmente, o alto grau de competitividade no meio 

empresarial exige a capacidade de tamar decisoes rapidas e precisas. A qualidade 

da tomada de decisao tern rela9ao direta com os dados disponfveis para o tomador 

de decisao e com sua habilidade em extrair destes dados informa96es relevantes. 

0 papel da previsao de demanda e fornecer subsfdios para 0 planejamento 

estrategico da organiza9ao. Os pianos de capacidade, vendas, fluxo de caixa, 

estoques, mao-de-obra e compras sao todos baseados na previsao de demanda. A 

previsao de demanda permite que os administradores das organiza96es antecipem o 

futuro e planejem de forma mais conveniente suas a96es (TUBINO, 2000). A 

Previsao de demanda influencia as decisoes estrategicas das organiza96es e 

tambem sao essenciais na operacionaliza9ao de diversos aspectos do 

gerenciamento da produ9ao. 

Gestae de Demanda e definido, segundo Cox et al. (1998), como a fun~o de 

reconhecimento de todas as demandas por produtos e servi9os para atender ao 

mercado. De forma a completar a defini9ao apresentada, Chase e Aquilano (1995) 

afirmam que a Gestae de Demanda tern como objetivo coordenar e controlar todos 

os fatores da demanda para que o sistema produtivo possa ser utilizado com 

eficiencia e para que os prazos de entrega de produtos sejam cumpridos. 

A Gestae da Demanda, gerenciada pela perspectiva do conceito de 

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, contribui para a constitui9ao de parcerias 

tao almejadas com fornecedores, no entanto, para que isso ocorra eficazmente, sao 

necessarias novas a96es e capacidades por parte das empresas envolvidas no 

processo de suprimentos. 
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2. Fundamentacao Te6rica 

0 objetivo deste capitulo e a apresentac;ao dos principais conceitos te6ricos 

envolvidos no desenvolvimento desta monografia, sob a forma de uma revisao 

bibliografica. 

2.1. Sistemas de Gestao da Deman da 

A gestae da demanda busca a rapida e adequada integrac;ao das 

necessidades originadas do mercado na direc;ao dos fornecedores, de modo a 

alinhar estrategicamente a e balancear a demanda com a capacidade operacional 

ao Iongo da cadeia de suprimentos e, por conseqOencia, ter vantagem competitiva. 

Para o born andamento da gestae de operac;oes, e fundamental que as 

informac;oes de demanda sejam alinhadas, alem de ser comunicada eficazmente, de 

tal maneira que os planejamentos possam ser efetuados e os recursos organizados. 

Krajewski e Ritzman (1996) descrevem, a gestae 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 tambem, que e importante 

gerir o tempo como fator de eficacia na utilizac;ao de recursos e da capacidade de 

produc;ao, pois tentar produzir picos de demanda pode aumentar muito os custos. 

Segundo os mesmos autores, a gestae da demanda e a ligac;ao entre a empresa e o 

mercado e desta forma a previsao e determinada a partir de onde as 

informac;oes de mercado sao coletadas. 

No processo da gestae da demanda inclui as atividades que determinam desde 

estimar a demanda dos clientes ate converter ordens de compra em datas de entrega 

estimadas (Vollmann et al. 2005). E e urn dos processes para integrar a gestae da 

Cadeia de Suprimentos (Gasparetto, 2003, p. 64). 

2.1.1. Previsao da Demanda 

Previsoes da Demanda resulta da combinac;ao da gestae da carteira de pedidos e 

da previsao de vendas, onde engloba urn conjunto de processes para viabilizar a 

interac;ao entre a empresa e seu mercado consumidor. Esses processes variam de 

acordo com o ramo e/ou a atividade exercida pela organizac;ao, podendo incluir gestae 

de pedidos, previsao de vendas, entregas, servic;os aos clientes e processo de 
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distribuic;ao ffsica. 

A estimativa da demanda e o input inicial do processo que busca informac;oes 

acerca do valor das necessidades futuras de urn produto ou urn conjunto de produtos e 

essas estimativas de demanda estao sujeitas a variaveis externas, como economia, 

concorremcia, legislac;ao, tecnologia e etc. As estimativas de demanda sao o ponto de 

partida para o desenvolvimento das previs6es. 

Segundo Figueiredo (2001}, o requisito mais importante para gerenciar 

efetivamente a demanda e conhecer quem sao os clientes e entender suas 

necessidades. Essas informac;oes sao importantes para que o prestador de servic;os 

possa tamar decis6es sabre as caracterfsticas da operac;ao. De acordo com Chase e 

Aquilano (1995), o planejamento e a previsao sao aspectos essenciais para a reduc;ao 

da incerteza da demanda. 

A incerteza da demanda e urn desafio para as organizac;6es. Willis (1996) prop6e 

quatro ac;6es-chave para reduzi-las: 

1-Previsao: utilizar as informac;oes hist6ricas para prever a demand a; 

2-Comunicac;ao: estar ciente de todas as alterac;6es da demanda; 

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

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

De acordo com Chopra (2003, p. 70) as empresas podem criar previs6es uteis se 

souberem interpretar o passado corretamente. 0 conhecimento da empresa dobre o 

comportamento passado de seus clientes ajuda a prever se futuro comportamento e 

ajuda a encontrar respostas a quaisquer ac;6es que a empresa necessite realizar. A 

demanda nao surge em urn vacuo. Ao contrario, a demanda dos clientes e influenciada 

por diversos fatores e pode ser prevista se a empresa conseguir determinar a relac;ao 

entre o valor corrente desses fatores e a demanda futura. Em uma boa previsao de 

demanda, as empresas devem primeiramente identificar os fatores que influenciam a 

demanda futura e depois determinar a relac;ao entre esses fatores e a demanda futura. 

Ainda segundo o mesmo autor, as empresas devem tambem estar conscientes sabre 

diversos fatores que podem ser associados a previsao da demanda, entre os quais se 

incluem: 

•Demanda passada; 

•Pianejamento das campanhas publicitarias ou de marketing; 

•Localizac;ao em urn catalogo; 



•Conjuntura economica; 

•Pianejamento de descontos nos pregos; 

•Agoes tomadas pelos concorrentes. 

10 

A empresa deve compreender esses fatores antes de escolher urn modelo 

adequado de previsao. 0 numero de modelos de previsao e cada vez maior, assim 

como o numero de variaveis que influenciam esse processo (LIN, 2000). A partir de 

dados hist6ricos e possfvel estimar qual a previsao de demanda para 0 perfodo 

estabelecido. 

Para iniciar a elaboragao de urn modelo de previsao da demanda e importante 

definir o objetivo do modelo, entendendo o grau de acuracidade e detalhamento que se 

deve ter, e ainda, quais os recursos disponfveis para a realizagao da previsao. A 

sofisticagao a ser empregada em urn modelo de previsao 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 tecnicas mais simples 

de previsao. Ap6s a definigao do modelo de previsao a ser elaborado, ha a necessidade 

de coletar e analisar os dados hist6ricos, com o objetivo de empregar a tecnica que 

melhor se adequa. 

Segundo BALLOU (2001 ), os modelos sao classificados em tres grupos: 

qualitative, projegao hist6rica e causal. Gada grupo varia em termos de acuracia da 

previsao de Iongo e curto prazo, nfvel de sofisticagao quantitativa e base 16gica (dados 

hist6ricos, opiniao de prestadores de servigos tradicionais ou pesquisas) da qual deriva 

a previsao. Os metodos qualitativos usam o julgamento, a intuigao, as pesquisas ou 

tecnicas comparativas para a realizagao de estimativas quantitativas a respeito do 

futuro. Os metodos de projegao hist6rica sao utilizados quando ha uma quantidade 

razoavel de dados hist6ricos disponfveis para analise de tendencias e quando as 

variagoes sazonais na serie temporal sao bern definidas e estaveis. 

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



Horizonte de 

tempo de 

Metoda Descririio previsiio 

Delphi 

Pesquisa de mercado 

Painel de consenso 

Um grupo de especialistas e interrogado por uma sequencia de questionarios 

em que suas respostas sao usadas para produzir o questionario seguinte. 

Qualquer conjunto de informa~oes disponiveis para alguns especialitas e nao 

para OUtros e repassado para OS OUtrOS, habilitando todos OS especialistas a 

terem acesso a todas as informa~oes para previsao. Esta tecnica elimina o 

efeito da influencia de massa da opiniao da maioria. 

Procedimento sistematico, formal e consciente para envolver e trestar 

hisp6teses a respeito do mercado real. 

Esta tecnica esta baseada na suposi~ao de que diversos especialistas podem 

chegar a uma melhor previsao do que uma pessoa. Nao ha segrega~ao e a 

Medio-longo 

Medio-longo 

comunica~ao e encorajada. As previsoes sao, as vezes, influenciadas por Medio-longo 

fatores sociais e podem nao refletir um consenso verdadeiro. As solicita~oes 

de opiniooes de executives entram nesta classe. 

As opinioes da for~a de vendas podem ser solicitadas, desde que os 

Estimativas da for~a de vendas vendedores sejam pr6ximos aos clientes e em boa posi~ao para estimar suas Curto-medio 

necessidades. 

Previsao visionaria 

Analogia hist6rica 

Media m6vel 

Pondera~ao exponencial 

Box-Jenkins 

Decomposi~ao de serie de 

tempo 

Proje~ao de tendencias 

Previsoes focadas 

Analise espectral 

Modelo de regressao 

Uma profecia que usa discernimentos pessoais, julgamentos e, quando 

possfvel, fatos sabre cenarios diferentes do futuro. E caracterizado por 

conjecturas subjetivas e imagina~ao; em geral os metodos usados sao nao-

cientfficos. 

Esta e uma analise comparativa da introdu~ao e do crescimento de produtos 

novas similares que baseia a previsao em padroes de similaridade. 

Cada ponto de uma media m6vel de uma serie de tempo e a media aritmetica 

ou ponderada de um numero de pontos consecutivos das series, no qual 0 

numero de pontos de dados e escolhido de modo que os efeitos de 

sazonzalidade ou as irregularidades ou ambos sejam eliminados. 

Esta tecnica e similar a media m6vel, exceto que, aos pontos mais recentes, 

sao dados peso maior. Descritivamente, as novas previsao sao iguais as 

antigas mais alguma parcela de erro da previsao passada. A pondera~ao 

exponencial dupla ou tripla sao versoes mais complexas de modelo basico, 

que considera a tendencia e a varia~ao sazonal na serie de tempo. 

Um procedimento iteraivo complexo, baseado em computador, que produz 

um modelo de media m6vel integrado e auto-regressive, ajusta para fatores 

sazonais e de tendencia, estima parametres apropriados de pondera~ao, testa 

o modelo, e repete o ciclo, quando apropriado. 

Um metoda de decomposi~ao de serie de tempo em componentes sazonais, 

de tendendia e regular. E muito bom na identifica~ao de pontos de inflexao e 

e uma ferramenta excelente de previsao para o perfodo de tempo de media 

alcance, que e de 3 a 12 meses. 

Esta tecnica acopla uma linha de tendencias usando uma equa~ao matematica 

Medio-longo 

Medio-longo 

Curto 

Curto 

Curto-medio 

Curto-medio 

e projeta-a, entao, no futuro por meio da equa~ao. Ha diversas varia~oes: Curto-medio 

metoda da curva descendente, polinomiais, logarftmicas, e assim por diante. 

Testa um numero de regras simples de dcisao para ver qual e a mais acurada 

sabre um perfodo de tempo de tres meses, vindouros. A simula~ao por 

computador e usada para testar as varias estrategias dos dados passados. 

Tenta desdobrar uma serie de tempo em seus componentes fundamentais, 

chamados espectros. Esses componentes sao representados por curvas 

geometricas seno - cosseno.Remontando esses componentes, produz uma 

expressao matematica que pode ser usada para a previsao. 

Relaciona a demanda a outras variaveis que "causam" ou explicam seu nivel. 

As variaveis sao selecionadas no campo da significancia estatfstica. A 

disponibilidade geral de programas de computador poderot5os de regressao o 

faz uma tecnica popular. 

Curto-medio 

Curto-medio 

Tabela 01: Tecnicas de previsao de demanda- Continua 

Fonte: BALLOU, 2001 
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Horizonte de 

tempo de 

Metoda Descri~iio previsiio 

Modelo econometrica 

lnten~oes de compra e 

pesquisas de antecipa~ao 

Modelo de entrada e saida 

Um sistema de equa~oes interdependentes de regressao que descreve algum 

setor de atividade economica das vendas. Os parametros das equa~oes de 

regressao sao estimados, em geral, simultaneamente. Em regra geral, estes 

modelos sao relativamente caros para desenvolver. Entretanto, devido ao Curto-medio 

sistema das equa~oes inerentes em tais mode los, eles expressarao melhor as 

causalidades envolvidas do que uma equa~ao ordinaria de regressao e, 
entao,prevera os pontos de inflexao mais acuradamente. 

Estas pesquisas do publico geral (a) determinam inten~oes de comprar 

determinados produtos ou (b) deriva um indice que mede o sentido geral a 

respeito do presente e do futuro, e estimativas de como esse sentimento 

afetara habitos de compra. Estas aproxima~oes para previsao sao mais uteis 

para seguir e advertir do que para prever. 0 problema basico em usa-la e que 

um ponto de inflexao pode ser sinalizado incorretamente. 

Um metoda de analise preocupado com o fluxo de produtos ou servi~os 

interdepartamentas ou intersegmento na economia e em seus mercados. 
Mostra que fluxos de entradas devem ocorrer para obter determinadas saidas. 

0 esfor~o consideravel deve ser despendido para usar corretamente estes 

modelos, e o detalhe adicional, normalmente nao-disponivel, deve ser 

obtido se eles forem aplicados ao neg6cio especifico. 

Medio 

Ao modelos econometricos e os modelos de entrada e saida sao algumas 

Modelo economico de entrada vezes combinadas para a previsao. 0 modelo de entrada e saida e usado para 

e saida 

lndicadores principais 

Analise do ciclo de vida 

Filtro adaptativo 

Simula~ao dinamica 

Resposta acurada 

Redes neurais 

fornecer tendencias de Iongo prazo para o modelo econometrica. Estabiliza 

tambem o modelo econometrica. 
Previsoes geradas de uma ou mais variaveis precedentes que sao 

relacionadas sistematicamente a variavel a ser prevista. 

Analise' e previsao do crescimento do novo produto baseado em curvas S. As 

fases da aceita~ao do produto por varios grupos como os inovadores, os 

adotadores iniciantes, a maioria adiantada, a maioria atrasada e os 

retardatarios sao centrais a analise. 
Um derivativo de uma combina~ao ponderada das produ~oes reais e 

Curto-medio 

Medio-longo 

estimadas, sistematicamente alterado para reletir mudan~as-padrao dos Curto-medio 

dados. 
0 uso do computador para simular o efeito de vendas finais de produtos ao 

Iongo do tempo sobre exigencias em varios pontos no canal de distribui~ao e 
de suprimentos. As exigencias sao indicadas por politicas de estoque, 

programa~oes de produ~ao e politicas de compra. 
Um processo simultaneo de melhoria de pevisoes enquanto reprojetam o 
processo de planejamento para mini mizar o impacto de previsoes imprecisas. 

A resposta acurada embute calcular o que os previsores podem e nao podem 

predizer bem, e entao fazer a cadeia de suprimentos rapida e flexivel de 

modo que os gerentes possam postergar decisoes sobre seus itens mais 

imprevisiveis ate que ten ham alguns sinais do mercado, tais como resultados 

das vendas iniciais para ajudar a combinar corretamente a oferta com a 

demanda. 
Mode los mate maticos para a previsao que sao inspirados pelo funcionamento 

de neuronios biol6gicos. Sao caracterizados por sua habilidade de aprender 
como os novos dados chegam. A acuracia da previsao parece ser melhor do 

que outros metodos de serie de tempo quando a serie de tempo e 

descontinua. 

Medio-longo 

Curto 

Curto 

Tabela 01: Tecnicas de previsao de demanda 

Fonte: BALLOU, 2001 

12 

A previsao da demanda e a base para todas as decisoes estrategias gerencial e 

de planejamento em uma cadeia de suprimento (Chopra, 2003 p. 68). 0 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 organizagao utilizam as 

previs6es de demanda como base para importantes decis6es. Abaixo alguns exemplos: 

- A area financeira: Planejamento orgamentario, investimentos; 

- A area de Marketing: Langamento de novas produtos, Agendamento de 

promog6es, alocagao de forga de vendas; 

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

Talvez, mais do que em qualquer outra area de uma organizagao, as previs6es 

de demanda sao essenciais diversos para o gerenciamento da produgao e sua 

operacionalizagao. A gestao dos estoques, o desenvolvimento de pianos agregados de 

produgao e a viabilizagao de estrategias de gerenciamento de materiais sao alguns 

exemplos desse gerenciamento, que deve ser planejado atraves da previsao da 

demand a. 

Adaptando-se a essa monografia, a previsao de demanda impacta diretamente 

nos custos com estoques e na disponibilidade dos equipamentos, refletindo nas 

instalag6es 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 voce necessita, mas nunca podemos ser 

pego com algum estoque. E uma frase que descreve bern o dilema da descrigao de 

estoques. 0 controle de estoques e parte vital do composto logfstico, pais estes podem 

absorver de 25% a 40% dos custos totais, representando uma porgao substancial do 

capital da empresa. Portanto, e importante a correta compreensao do seu papel na 

logfstica e de como devem ser gerenciados". (Ronald H. Ballou). 

Segundo Ballou (2001 ), os estoques estao localizados em todos os nfveis da 

cadeia de suprimento, funcionando como urn fator de seguranga para a linha. A sua 

existencia torna, par exemplo, os fornecedores e a produgao mais independente urn do 

outro, pais caso haja qualquer imprevisto no primeiro, o segundo possui uma 

quantidade minima de produtos para continuar a sua rotina par algum tempo. 

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

as inconstancias da cadeia de abastecimento. Porem, a presenga dessas mercadorias 
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parada representa urn capital inutilizado e, sem uma gestao do estoque adequada, esse 

capital se torna urn montante extremamente elevado e que ficando, muitas vezes, 

parado por tempo indeterminado. 

A manutenc;ao de estoques tambem pode acabar mascarando alguns problemas 

de qualidade da cadeia, visto que se torna mais dificil identificar onde estao os gargalos 

da produc;ao, pois ha sempre uma seguranc;a para suprir os atrasos que venham 

ocorrer. 

Krajewski e Ritzman (1996) consideram a gestao de materiais como decisoes 

sobre suprimentos, inventario, niveis de produc;ao, padr6es de contratac;ao, 

programac;ao e distribuic;ao. Decisoes nesta area afetam toda a organizac;ao 

direta ou indiretamente. Para Arnold (1996) a gestao de materiais e responsavel por 

coordenar o planejamento e controle do fluxo de materiais atraves da maximizac;ao dos 

recursos da empresa e do atendimento aos niveis requeridos de servic;o ao cliente. 

Arnold (1996) descreve o planejamento e controle de materiais como a area 

responsavel do fluxo de materiais atraves do processo de manufatura e segundo ele 

as atividades primarias do planejamento e controle de produc;ao sao: 

•Pianejamento de produc;ao - Encontrar a maneira mais produtiva de 

atender os requerimentos da demanda atraves de estabelecimento de 

prioridades (quanta e preciso e quando). Esta atividade vai envolver: 

Forecasting, Plano mestre, Planejamento de materiais e analise de 

capacidade; 

•lmplementac;ao e controle - Esta e a responsabilidade de transformar em 

ac;ao o planejamento de produc;ao, no qual e feito atraves do 

controle das atividades de produc;ao e de compras; 

•Gestae de inventario - lnventario sao materiais e suprimentos 

armazenados tanto para atender a vendas quanta para suportar o 

processo de manufatura. Esta atividade e parte do processo de 

planejamento e fornece o saldo sobre as diferenc;as entre as taxas de 

demanda e produyao. 

Slack et al.(1999) questionam que se o planejamento e controle de 

produc;ao e o processo para conciliar demanda e fornecimento, entao a natureza das 

decis6es tomadas para planejar e controlar uma operac;ao produtiva dependera tanto 

da natureza da demanda quanta da natureza do fornecimento desta operac;ao. lsso 
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resulta em sistemas integrados de gestae da demanda e de suprimentos. 

E fundamental que as empresas diminuam, ao mfnimo, a quantidade de estoques 

na cadeia de suprimentos, a tim de obter uma racionalizac;ao nos custos de 

armazenagem e respectiva manutenc;ao. 

A eficiencia na sua administrac;ao podera criar a diferenc;a com os concorrentes, 

melhorando a qualidade, reduzindo os tempos, diminuindo os custos entre outros 

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

2.1.2.1. MRP (Mat erial Requirement Planning) 

Por muito tempo, as empresas tentaram gerenciar a produc;ao e os estoques para 

atender as requisic;oes da demanda atraves de sistemas independentes, mas os 

resultados eram raramente satisfat6rios. 0 MRP (Material Requirement Planning) e urn 

sistema informac;ao computacional que foi desenvolvido especialmente para atender a 

necessidade de urn sistema para gerenciar os estoques e para atender as demandas 

para programar a reposic;ao das ordens de compra. Este sistema permite que as 

empresas reduzam seus nfveis de estoque, otimizem a utilizac;ao de mao de obra e 

facilidades 1 e melhorem o atendimento aos clientes. As informac;oes chaves para 

a manutenc;ao do MRP sao: o Bill of Materials2
, MPS3 (Master Production Schedule) 

e nfveis de estoque. Com estas informac;oes o sistema de MRP identifica as 

ac;oes que a operac;ao deve tomar para manter os prazos de entrega tais como: a 

emissao de novas ordens de produc;ao, ajuste de quantidade de uma ordem de compra 

e expedic;ao das ordens pendentes (Krajewski e Ritzman 1996). 

Ballou (2001) conceitua MRP em urn metoda mecanico formal de 

programac;ao de suprimentos no qual o tempo de compras ou de safda da produc;ao e 

sincronizado para satisfazer necessidades operacionais perfodo a perfodo ao equilibrar 

a requisic;ao de suprimentos para as necessidades pela durac;ao do tempo de 

reabastecimento. 

1 
Refere-se aos espac;:os disponiveis para a produc;:ao, fluxo e armazenagem de bens. 

2 
Termo que define a lista de materiais (componentes) utilizados na fabricac;:ao de determinado produto. 

3 
Contem uma declarac;:ao da quantidade e o momento em que os produtos finais devem ser produzidos direcionando toda a 

operac;:ao em termos do que e manufaturado e comprado (Slack et al. 1999). 
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Segundo o Dicionario APICS4
, 7a edic;ao, de 1998 o MRP e: 

"Um conjunto de tecnicas que usam as estruturas de produtos, a situa9ao de 

existencias e o plano diretor de produ9ao para calcular as necessidades de materiais. 

0 MRP avisa quanta a necessidade de reabastecimento de materiais. Para, alem 

disso, por se basear em perfodos, o MRP emite recomenda96es para as 

reprograma96es de ordens de fabrico quando as datas de produ9ao e as datas das 

necessidades nao coincidem. 0 perfodo do MRP inicia com a lista de produtos vinda 

do MPS e determina: 

1. A quantidade de todos os componentes e materiais necessaries para fabricar 

os produtos. 

2. A data que os componentes e materiais sao necessaries. 

0 MRP percorre, pela explosao, 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 

e calculado, ele pode consultar estas bases de dados atualizadas. Os autores 

exemplificam atraves da Figura 1 quais sao 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", organiza~ao Americana que se ocupa, entre outras 
coisas, de congregar academicos da area de planejamento e controlo de produ~ao, padronizar uso de termos, certificar 
profissionais, editar peri6dicos e promover congresses relacionados ao tema. 
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Segundo Roldao (1995), o MRP e urn sistema de controle de existencias que 

procede as ordens de compra em resposta a urn plano diretor de produ9ao e a uma 

explosao de materiais, nao incluindo programa9ao de capacidade. Ou seja, o MRP 

inicia-se com o planejamento agregado e, a partir dai, com base nas previsoes de 

procura e nas encomendas existentes, estabelece urn plano diretor de produ9ao (MPS). 

Em seguida e induzida a explosao, que consiste no calculo das necessidades liquidas 

de cada componente tendo em conta os prazos de entrega. Assim a explosao e 
realizada com base no MPS, na estrutura de produtos e na situa9ao das existencias, 

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

Na Figura 2 observa-se na parte superior que as primeiras entradas para o MRP 

sao os pedidos dos clientes (Carteira de pedidos) e a previsao de vendas, sendo o 

primeiro refere-se aos pedidos firmes a serem atendidos em urn momento determinado 

e o segundo as estimativas de quantidade dos pedidos futuros. 0 resultado da 

combina9ao destas duas informa96es vai alimentar o Programa-mestre de produ9ao 

(MPS). 0 resultado deste calculo vai gerar a demanda dependente no qual todas as 

demais necessidades calculadas no MRP sao derivadas e desta tendo estabelecido o 

nfvel de programa9ao, o MRP calcula a quantidade e o momento das necessidades de 

montagens, sub-montagens e de materiais 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 inves de simplesmente multiplicar estes 

ingredientes pela demanda, de modo a determinar as necessidades totais de materiais, 

reconhece que alguns destes itens necessaries podem ja estar em estoque. 

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

estoque em processo ou materias 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. Apos esta etapa o MRP gera as 

Ordens de Trabalho ou requisic;oes para as necessidades liquidas dos itens que serao 

feitos na fabrica. Essas necessidades liquidas formam o programa que sera explodido 

atraves da lista de materiais de urn item (SKU) ao proximo nivel abaixo na estrutura de 

materiais, novamente e 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 os 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 atenc;ao do 

planejador. Urn born sistema de MRP e composto de uma func;ao que gera mensagens 

de excec;ao sempre que algum evento necessita de atenc;ao e desta forma permitir que 

planejador possa enderec;ar as soluc;oes necessarias para manter a integridade do 

planejamento. 

0 MRP e urn sistema completo para emitir ordens de fabricac;ao, de compras, 

controla estoques e administrar a carteira de pedidos dos clientes. Opera em base 

semanal, impondo, com isso, uma previsao de vendas no mesmo prazo, de modo a 

permitir a gerac;ao de novas ordens de produc;ao para a fabrica. 0 sistema pode operar 

com diversas formulas para calculo dos lotes de compras, fabricac;ao e montagem, 

operando ainda com diversos estoques de material em processo, como estoque de 

materias-primas, partes, submontagens e produtos acabados. 

A maior vantagem do MRP consiste em utilizar programas de computadores 

complexos, levando-se em considerac;ao 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. 

Urn ponto fundamental para o correto funcionamento do sistema e a rigorosa 

disciplina a ser observada pelos funcionarios que interagem com o sistema MRP, em 

relac;ao a informac;ao de dados para computador. Sem essa disciplina, a memoria do 

MRP acumulara erros nos saldos em estoques e nas quantidades necessarias. 
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2.1.2.2. MRPII (Manufacturing Resource Planning) 

Laurindo e Mesquita (2000) dizem que a introdugao de restrigoes de 

capacidade implicou a necessidade de uma modelagao mais detalhada do processo 

produtivo. Ao MRP tradicional juntaram-se dois m6dulos denominados Rough Cut 

Capacity Planning (RCCP) e Capacity Requirements Planning (CRP). 0 modulo 

RCCP procura estabelecer uma relagao 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 explosao de materiais. Ja o CRP verifica como 

referido anteriormente, apos a explosao 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 m6dulos 

RCCP e CRP, o novo sistema permite considerar outros recursos de produgao, entre 

eles, os recursos humanos e orgamentais. Em virtude do aumento da abrangencia 

do modelo, esse passou a se denominar de Planejamento dos Recursos de 

Produgao (MRPII). 

De acordo com Correa e Gianesi (1994), "0 principio basico do MRP II e o 

princfpio do calculo de necessidades, uma tecnica de gestao que permite o calculo, 

viabilizado pelo uso de computador, das quantidades e dos momentos em que sao 

necessarios os recursos de manufatura (materiais, pessoas, equipamentos, entre 

outros), para que se cumpram os programas de entrega de produtos com urn 

mfnimo de formagao de estoques". 

Segundo Chase e Aquilano (1995), a expansao do planejamento das 

necessidades de materiais para incluir outras areas do sistema produtivo era natural 

e previsfvel. lncorporaram-se ainda os m6dulos Shop Floor Control (SFC) e Sales & 

Operations Planning (S&OP). 0 SFC, tambem conhecido por "controlo de 

operagoes", eo conjunto de atividades de planejamento de curtfssimo prazo que tern 

como principal fungao a programagao detalhada das operagoes, a atribuigao de 

operagoes aos recursos eo controle da atividade. 0 S&OP situa-se no nfvel acima 

ao MPS e equivale ao planejamento agregado, e reune todos os pianos do negocio 

(vendas, marketing, desenvolvimento, produgao, compras e financeiros) num unico 

conjunto integrado de pianos. Com estes m6dulos adicionais, constitui-se urn 
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sistema de planejamento do tipo MRPII, conforme se pode verificar na figura 3 

abaixo: 

SFC 

lndicadores de Desempenho 

Figura 3- Modelo MRPII. 
Fonte: Adaptado de Laurindo e Mesquita (2000) 
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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 par custos dos materiais, custo de capital, ou simplesmente 

qualquer recurso. Segundo esses mesmos autores, uma vez que o MRP e utilizado 

desta maneira, ele e usualmente chamado de MRPII e neste caso o Requirement 

(requerimento) e substituido par Resource (recurso). 

Arnold (1996) define o MRPII como urn sistema totalmente integrado de 

planejamento e controle. Este sistema promove a coordenac;ao entre as areas de 

marketing e produgao. Segundo ele, marketing, financ;as e produgao acordam o 

planejamento de produgao. Marketing e produgao devem trabalhar juntos 

semanalmente e diariamente para ajustar o planejamento a medida que as 

mudanc;as vao ocorrendo. Estas mudanc;as sao feitas atraves do MPS e podem ser 

oriundas de ajustes no forecast pelos gerentes de marketing e produgao ou par 

decisao do comite executivo quando ajustes no planejamento de produgao sao 

necessarios para atender mudanc;a de demanda ou de recursos. Arnold (1996) 

afirma que o processo de MRPII e o mecanismo que propicia a coordenac;ao dos 
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esfon;os de marketing, financ;as, produc;ao e outros departamentos da empresa no 

processo de planejamento produtivo. Para Krajewski e Ritzman (1996), o MRPII 

permite aos gestores simular novas cenarios tais como: projetar os custos dos 

embarques, custos dos produtos, alocac;ao de despesas gerais, inventario, atrasos e 

Iueras. As informac;oes recebidas do MPS podem ser convertidas em planejamento 

financeiro e projec;ao de fluxo de caixa por familia de produtos. Outro exemplo citado 

pelos autores e a utilizac;ao da informac;ao de estoques para avaliar os futuros 

investimentos em inventario. 

Correa et al. (2001) apresenta a area de abrangencia do MRPII dentro de uma 

organizac;ao e seus sub-processos vinculados a analise e projec;oes de media e 

Iongo prazo. Estes sub-processos sao: 

•S&OP (Sales and Operational Planning), que sera vista com mais detalhe 

na proxima subsec;ao. A gestao de demanda alinha as estrategias 

comercial, financeira e de produc;ao e as transforma em forecast de 

vendas e planejamento de produc;ao; 

•RCCP (Rough-Cut Capacity Planning) esta e a estimativa da utilizac;ao e 

planejamento de capacidade de produc;ao (recursos e tempo); 

•0 MPS e alimentado pelo resultado do S&OP e do RCCP agregando as 

polfticas de inventario para consolidar o planejamento de produc;ao. 

A fase seguinte relaciona-se aos sub-processos que utilizarao as informac;oes 

fornecidas pelo MPS e as transformarao em urn planejamento mais detalhado de 

produc;ao e fornece a informac;ao sabre a quantidade de materiais necessarios para 

atender ao planejamento produtivo, bern como o numero de horas e mao de obra 

necessaria para o cumprimento do plano. Estes sub-processos sao os descritos a 

seguir: 

•MRP calcula as necessidades detalhadas de materiais e capacidade de 

fabrica baseado na informac;ao recebida pelo MPS; 

•CRP (Capacity Requirement Planning): processo que define se e possivel 

ou nao atender aos requerimentos de capacidade gerados pelo MRP. 

Caso a capacidade disponivel nao 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 e realizada atraves do resultado final do 
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MRP, onde sao realizadas as compras dos materiais requeridos para a produgao e 

tambem se determina o programa de produgao da fabrica ou SFC (Shop Floor 

Control). 

E importante ressaltar que o MRPII e urn processo continuo com urn ciclo 

rigido de atividades mensais, no qual exige grande comprometimento par parte dos 

participantes e principalmente do comite executivo de uma determinada 

organizagao. 

2.1.2.3. ERP (Enterprise Resource P Ianning) 

Os sistemas MRP II trouxeram muitos beneficios potenciais para a area de 

planejamento da produgao, porem nao satisfaziam plenamente as necessidades 

globais das organizagoes. Com uma abrangencia limitada de suas funcionalidades 

e dificuldades para integragao com outros sistemas utilizados nas diferentes areas 

da empresa, os sistemas de MRP II acabou se tornando incompleto para as 

organ izagoes. 

Os sistemas MRP II passaram entao, a serem acrescidos de novas m6dulos 

integrados (m6dulos de controladoria, de gerenciamento financeiro, de compras, de 

vendas, de gerenciamento de recursos humanos e etc.). Esses novas sistemas 

integrados, capazes de atender as necessidades de informagao de diversos 

departamentos e processos de neg6cio das empresas, passaram a ser chamados 

de sistemas ERP - Enterprise Resource Planning (planejamento de recursos da 

corporagao) (Correa et al., 2001). 

Os sistemas de ERP podem ser considerados uma evolugao dos sistemas 

MRP II, pais permitem controlar os demais recursos empresariais. Com a 

utilizagao dos sistemas ERP, as diversos departamentos de uma mesma empresa 

passaram a trabalhar de forma integrada, e com isso as organizagoes 

conseguiram otimizar seus processos e reduzir os custos (Barros, 2005). 

A utilizagao dos sistemas ERP cresceu na decada de 90, motivada pela 

globalizagao e conseqOente acirramento da concorrencia, o que fez com que as 

empresas buscassem solugoes de ferramentas mais robustas para gestao dos seus 

neg6cios (Moraes, 1996). 

Segundo Davenport (1998), os sistemas de ERP sao softwares que permitem 
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a integra<;ao de todas as informa<;oes de uma empresa em tempo real, dividido em 

varios m6dulos que se comunicam entre si. Estes m6dulos contem informa<;oes 

sabre as diversas areas da companhia e sao atualizados manual ou 

eletronicamente (interfaces com outros sistemas) por cada departamento da 

empresa. 

Correa et al. (2001) apresentam os seguintes m6dulos como sendo os mais 

significativos relacionados a opera<;oes e SCM: 

•Engenharia; 

•Distribui<;ao ffsica; 

•Gerenciamento de transporte; 

•Gerenciamento de projetos; 

•Apoio a produ<;ao repetitiva; 

•Apoio a gestao de produ<;ao em processos; 

•Apoio a programa<;ao com capacidade finita de produ<;ao discreta; 

•Configura<;ao de produtos. 

Na Figura 4, de Correa et al (2001 ), observamos a evolu<;ao do MRP ao ERP 

no qual a area de abrangencia passou da avalia<;ao dos requerimentos de produ<;ao 

(MRP) a urn processo mais elaborado de analise de recursos e planejamento do 

mediae Iongo prazo (MRPII) e finalmente a urn sistema que ademais de gerir estes 

dais processos, os integra com as demais areas e recursos da organiza<;ao. 
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No que tange ao fato de os sistemas ERP possuirem grande abrangencia 

funcional, Souza (2000, p. 16) afirma que "A ideia dos sistemas ERP e cobrir o 

maximo possivel de funcionalidade atendendo 0 maior numero possivel de 

atividades dentro da cadeia de valor." Essa abrangencia funcional, portanto, 

composta pela ampla gama de fun<;oes empresariais, acaba diferenciando os 

sistemas ERP dos pacotes de softwares tradicionais. 0 mesmo autor esclarece, 

entretanto que, para determinadas fun<;6es empresariais, existem pacotes 

especialmente desenvolvidos que superam os sistemas ERP, exigindo que se criem 

interfaces de comunica<;ao entre os ERP e esses sistemas. 

Segundo Davenport (1998), a harmoniza<;ao entre as funcionalidades 

oferecidas pelo pacote de ERP e as funcionalidades exigidas e necessarias para a 

empresa que o adquiriu e um dos grandes problemas na implementa<;ao dos 

sistemas ERP. A implanta<;ao de um sistema ERP em uma empresa tern um grande 

impacto nas opera<;6es que sao realizadas diariamente em suas instala<;6es. Estes 

sistemas sao atraentes, pois surgiram com a promessa de resolver problemas de 

integra<;ao, disponibilidade e confiabilidade de informa<;6es ao incorporar em um 

unico sistema as funcionalidades que suportam diversos processes de neg6cios em 

uma empresa. 

A implanta<;ao de um sistema ERP e uma oportunidade para que as 
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organizac;oes revejam os seus processes internes, a sua estrategia de trabalho, 

com o objetivo de atender mais rapidamente as demandas do mercado e, de uma 

maneira geral, aumentar a satisfac;ao de seus clientes e por consequencia a sua 

lucratividade. 

2.1.2.4. S&O P (Sales and 0 peration Planning) 

A integrac;ao entre as diversas areas das empresas e a adoc;ao de uma visao 

por processes, sao assuntos ha anos vern largamente sendo divulgados e 

encorajados. Entretanto, mesmo com a adoc;ao de sistemas integrados de gestae e 

reestruturac;oes das organizacionais, a obtenc;ao de resultados tangfveis e 

quantificaveis atraves da integrac;ao interna continua sendo urn desafio para grande 

parte das empresas. Dentro deste cenario, a adoc;ao do processo de Sales and 

Operations Planning (S&OP) vern crescendo ao Iongo dos ultimos anos. 

Segundo Wallace (1999), Sales & Operations Planning (S&OP) e um processo 

de neg6cio que possibilita as empresas a manterem a demanda e o suprimento em 

equilfbrio. E focado em volumes agregados (famflias de produtos), para que 

problemas com volumes individuais possam ser resolvidos mais eficientemente. E 
um processo inter-funcional, envolvendo multiples nfveis hierarquicos na 

companhia, incluindo o executive responsavel pelo neg6cio (Diretor de Divisao ou o 

proprio Presidente em empresas menores). Uma das principais dificuldades no 

processo de S&OP e a criac;ao de urn balanc;o entre o planejamento de vendas e de 

produc;ao (Oihager et al., 2001). 

0 S&OP e responsavel pela ligac;ao entre o Planejamento Estrategico e a 

Execuc;ao do neg6cio e usando-o corretamente, proporciona aos diretores e 

gerentes uma visao sistemica do neg6cio e urn ambiente propfcio para a tomada de 

decisoes fundamentadas. E consiste em cinco etapas basicas, conforme pode ser 

visto na figura 5 abaixo: 



'---

Consensus-based, value- d1iven monthly business 
plan with appropriate accountabilities 
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Figura 5- Eta pas do ERP. 
Fonte: www.thomasgroup.com 

S&OP sao OS processes 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 sao: 

)lo> Ferra menta do neg6cio para orientar a manufatura; 

}lo> Garantia que a manufatura esta alinha ao plano de demanda I vendas; 

}lo> Garantia que os recursos e custos serao otimizados; 

}lo> Concilia o Plano operacional com o plano estrategico do neg6cio e ou da 

empresa; 

}lo> Um significative e consistente sistema de medidas de desempenho; 

}lo> Reuniao mensal para revisar e estabelecer os pianos de neg6cios, 

produ9ao e suprimentos e; 

}lo> lntegrayao de pessoas, visando olhar o processo, nao mais fun9ao ou 

departamento. 

Para Correa e Correa (2004 ), o processo de S&OP deve exercer rna is do que 

uma simples fun9ao do planejamento de opera96es, sendo de importancia 

fundamental para o processo de gestae da empresa. Segundo eles, parte deste 

papel refere-se a integra9ao vertical entre niveis de decisao diferentes, visando 

garantir que as decisoes estrategicas com perspectiva de Iongo prazo sejam 

efetivamente realizadas atraves das decisoes operacionais. Estes autores 

mencionam que urn dos principais objetivos do S&OP e gerar os pianos de vendas, 
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produyao, financeiro e de novas produtos que sejam realistas, viaveis e coerentes 

uns com os outros e com os objetivos estrategicos da organizayao. Esses autores 

afirmam que a execuyao eficaz do S&OP s6 pode ser alcanyada se os objetivos 

especificos deste processo forem alcanyados: 

~Suportar o planejamento estrategico do neg6cio; 

~Garantir que os pianos sejam realisticos; 

~Gerenciar as mudanyas de forma eficaz; 

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

~Avaliar o desempenho; 

~ Desenvolver o trabalho em equipe. 

Correa e Correa (2004) demonstram atraves da Figura 6 as areas de neg6cio 

dentro de uma organizayao que devem estar envolvidas no processo de S&OP. 

Observa-se que o primeiro nivel e o estrategico, onde os grupos envolvidos 

alimentam o processo com base no seu planejamento estrategico. Logo ap6s 

avalia-se as politicas decis6rias de cada area e entao sao tomadas as ay6es 

operacionais. Este processo e realizado atraves de uma sequencia mensal de 

analises e de reunioes onde o resultado final operacional e uma decisao do grupo. 

Estrategia de Estrategia de Estrategia de 

manufatura marketing financ;as 

Politicas das Politi cas das Pol iticas das 
~ areas de decisao areas de decisao areas de decisao 

da manufatura de marketing de financ;as 

Decisoes Decisoes Decisoes 

operacionais operacionais operacionais 

da manufatura de marketing de financ;as 

Sales and Operational Planning 

Figura 6- S&OP (PVO) integrado as principais func;oes da empresa. 
Fonte: Correa e Correa (2004 ). 

Estrategia de 

P&D 

Politi cas das 

areas de decisao 

deP&D 

Decisoes 

operacionais de 

P&D 

Correa e Correa (2004) apresentam a sequencia da seguinte forma: 

~ 
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•Levantamento de dados - Produc;ao, estoques, vendas, carteira de 

pedidos e entregas por familia de produtos; 

•Pianejamento de demanda- forecasting; 

•Pianejamento de produc;ao - Restric;ao de materiais e capacidade; 

•Reuniao preliminar de S&OP - Recomendac;oes dos gerentes para a 

reuniao executiva; 

•Reuniao executiva de S&OP - Plano de vendas e operac;oes; 

•Desagregac;ao para o MPS - 0 novo plano de vendas e operac;oes 

alimenta a base do MPS. 

Gianesi (1994) a execuc;ao eficaz do S&OP depende do atendimento dos 

seguintes objetivos: 

1. Suportar o planejamento estrategico do neg6cio - o processo de S&OP 

deve garantir atraves de analises e revisoes peri6dicas, que o 

planejamento estrategico e viavel e esta sendo seguido. Dessa maneira 

o S&OP deve fornecer a ligac;ao entre o plano estrategico de neg6cio 

da empresa e as operac;oes de cada departamento, garantindo o 

alinhamento dos pianos. 

2. Realidade dos pianos - a viabilidade de urn plano depende da validac;ao 

de outras areas envolvidas da empresa. Assim, o processo de S&OP 

deve garantir a viabilidade dos pianos atraves da participac;ao de toda a 

empresa ou areas envolvidas no plano. 0 objetivo e fazer com que 

cada decisao seja tomada levando-se em considerac;ao os impactos 

gerados na empresa. 

3. Gerenciar os estoques de produtos finais a fim de garantir born 

desempenho das entregas - ac;ao sabre as vendas e produc;ao a fim de 

manter os estoques em urn nfvel 6timo para o born desempenho da 

empresa. 

4. Avaliar o desempenho - o S&OP incorpora e cria indicadores para a 

medic;ao dos pianos. Dessa maneira, e possfvel identificar as atividades 

fora de controle para que ac;oes corretivas sejam tomadas e ajustes no 

plano sejam feitos conforme a realidade. 

5. Desenvolver o trabalho em equipe - o processo de S&OP cria condic;oes 

para que cada departamento participe do planejamento global da 
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empresa. Assim, o carater de participa<;ao de cada envolvido e um dos 

pontos chave neste processo. 

2.2. lniciativas colaborativas 

De maneira geral, colabora<;ao implica fazer alguma coisa junto com outro e 

esse e exatamente o seu significado. E o desejo ou a necessidade de criar ou de 

descobrir alga novo, enquanto pensamos ou trabalhamos com outros, que distingue 

a a<;ao do comportamento. Colabora<;ao envolve: diferentes visoes e perspectivas; 

objetivos comuns; definir metas em conjunto; e criar novas valores. 

Segundo Barratt e Oliveira (2001) colabora<;ao significa quando duas ou mais 

empresas compartilham a responsabilidade de desenvolver pianos estrategicos 

conjuntos, sincronizar as opera<;oes, gerenciar, executar e medir os esfor<;os e 

resultados, permitindo gerar economias de escala e maior confian<;a dos clientes 

por meio de servi<;os customizados. 

Uma defini<;ao mais recente e apresentada por Vieira (2006), que ap6s uma 

vasta revisao bibliografica sabre o tema, conclui que "colabora<;ao significa que 

duas ou mais empresas trabalham juntas ao Iongo do tempo (com base na 

confian<;a, flexibilidade, reciprocidade, interdependencia, comprometimento, 

comunica<;ao aberta, conhecimento do parceiro e no Iongo tempo) por meio de 

decisoes conjuntas, compartilhando informa<;5es logisticas e comerciais, custos e 

beneficios, e como objetivo de atender as necessidades dos clientes". 

Para Lam e Chin (2005), confian<;a e um dos elementos essenciais de 

colabora<;ao e que a desconfian<;a e geralmente a principal fonte de conflitos. Estes 

autores identificaram tres fatores essenciais para o sucesso da colabora<;ao 

descritos abaixo: 

1- Gestao do relacionamento 

./ Mutua entendimento dos objetivos organizacionais 

./ Compromisso de colabora<;ao 

./ Confian<;a 

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

./ Conflito na Cultura organizacional 



./ Habilidades 

./ Processes 

./ Monitoramento e aperfeigoamento 

3- Novo produto desenvolvido com o gerenciamento do processo. 
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Nos ultimos anos, a Gestao da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain 

Management - SCM) tern representado uma nova e promissora fronteira para 

empresas interessadas na obtengao de vantagens competitivas de forma efetiva 

(PIRES, 2004). Para Lambert (2004), a SCM quebra a visao 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 tern sido pouco a pouco, substituido por uma visao de 

cooperagao para competir. Por sua vez, Christopher (1997) afirma que a 

competigao real nao e 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 informagoes entre eles, e capaz 

de trazer inumeros beneficios aos envolvidos. lsso implica de certa forma, na 

colaboragao mutua entre clientes e fornecedores. Em outras palavras, cada elo 

precisa conhecer os seus clientes e seus fornecedores e a posigao 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 

urn melhor atendimento ao cliente e urn melhor aproveitamento dos recursos da 

cadeia. Entretanto, ainda existem varias questoes pouco estudadas no contexte da 

SCM que merecem urn melhor entendimento por parte do mundo empresarial e 

academico (LAMBERT, 2004). 

Lambert & Cooper (2000) ressaltam a importancia da colaboragao em SCM e 

comentam que a identificagao dos membros chaves de uma cadeia de 

suprimentos e fundamental para o processo colaborativo. Esses mesmos autores 

dividem os membros de uma cadeia de suprimentos em dois grupos: 

~ Principais, que sao todas aquelas empresas autonomas ou areas de 

neg6cio estrategicas que estao envolvidas em atividades 

(operacionais e/ou gerenciais) de valor agregado ao processo de 

neg6cio. 
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~ 0 segundo grupo sao todas aquelas empresas que simplesmente 

fornecem algum tipo de servic;o I atividade complementar aos 

membros primarios. 

Pode ser que, identificar os principais processos, bern como os membros chaves 

de uma cadeia de suprimentos, nao seja uma tarefa facil, principalmente quando se 

trata de uma cadeia complexa, onde e grande o numero de processos de neg6cio e 

empresas envolvidas. Por isso ter foco e fundamental para o sucesso de qualquer 

iniciativa em SCM, pois nao adianta envolver areas de neg6cio pouco lucrativas ou 

processos de neg6cios onde a possibilidade de otimizac;ao e economias seja pequena. 

Criar urn planejamento colaborativo, principalmente envolvendo empresas 

prestadoras de servic;o e cliente de uma empresa focal e muito diffcil e trabalhoso e 

deve ser feito somente em areas onde o retorno em termos de eficiencia e aumento de 

lucratividade seja razoavel. 

Segundo Holweg et al. (2005), a colaborac;ao em cadeias de suprimentos e 

apresentada de varias formas, mas que em geral todas tern o mesmo objetivo, que e 

tornar a informac;ao transparente e visivel em toda a cadeia de suprimentos. 

Esses autores mencionam que a colaborac;ao na cadeia de suprimentos tern sido 

fortemente defendida pelas empresas de consultoria e pela academia desde 1990, 

atraves de conceitos como o CPFR (Collaborative Forecasting Planning and 

Replenishment). Este model tern como objetivo criar uma cadeia de suprimentos 

sincronizada que leva ao aumento de sua eficiencia e a reduc;ao dos custos de 

inventario. 

2.2.1. CPFR (Collaborative Forecasting Planning and Replenishment) 

A colaborac;ao entre os participantes na cadeia de varejo e de fundamental 

importancia para o sucesso da troca de dados e de informac;ao e de reduc;ao dos 

custos de transac;ao. Com o objetivo de alcanc;ar desenvolvimento da gestao 

colaborativa da cadeia de suprimentos, criou-se o conceito de planejamento, 

previsao e reabastecimento colaborativo (Collaborative Planning, Forecasting and 

Replenishment- CPFR) que traduz na capacidade de responder antecipadamente 

as solicitac;oes dos clientes, por meio da colaborac;ao entre o fornecedor e o 

cliente, ao Iongo da cadeia, na busca de urn entendimento conjunto na relac;ao 
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procura/oferta ao menor custo, com melhor previsao de vendas, melhor 

planejamento da produgao e na busca da satisfagao do cliente. Neste caso, a 

eficacia do CPFR depende, entre outros, da confianga entre os parceiros, uma vez 

que eles partilham informag6es em nfvel estrategico de seus pianos comerciais e 

da tecnologia de informagao adotada na comunicagao (Vieira, 2001 ). 

0 primeiro prot6tipo de CPFR que se conhece e a parceria Wai-Mart/Warner­

Lambert em 1995. Na epoca, conhecido como CFAR - Collaborative Forecasting 

and Replenishment -, a parceria ja se demonstrava eficaz na administragao da 

cadeia de suprimentos do produto de marca mundial Listerine. Ate entao, nao se 

falava do planejamento de merchandising na cadeia de suprimentos, ate que a 

instituigao VICS (Voluntary Inter-Industry Commerce Standards), representando 

urn grupo de industrias que buscava prover padr6es para os acordos, percebeu a 

necessidade do planejamento conjunto e estrategico para o bam andamento da 

estrategia colaborativa, inserindo o planning como parte fundamental do processo. 

0 CPFR (Collaborative Forecasting Planning and Replenishment) pode ser 

definido como urn conjunto de normas e procedimentos amparado pelo The 

Voluntary Interindustry Commerce Standarts (VICS), urn comite fundado em 1986 

e formado par representantes de diversas empresas com o objetivo de aumentar a 

eficiencia das Cadeias de Suprimento, particularmente no setor de varejo, atraves 

do estabelecimento de padr6es que facilitem o fluxo ffsico e de informag6es (Arozo 

2001 ). Ainda segundo Arozo (2001 ), este con junto de normas e procedimentos faz 

com que os fabricantes e varejista-distribuidores concordem em estabelecer 

objetivos comuns, em desenvolver pianos operacionais e de vendas e em 

compartilhar estes pianos via transmissao eletronica, trabalhando em conjunto na 

geragao e atualizagao de previs6es de venda e resuprimento. 

0 processo do CPFR, de forma geral, funciona da seguinte maneira: 

inicialmente consiste na elaboragao de urn acordo no qual as empresas parceiras 

estabelecem as normas e regras para a relagao de colaboragao. Como segundo 

passo, as empresas definem urn plano de neg6cios conjunto, o qual descreve 

quais categorias de produtos serao inseridas no processo, objetivos tragados, 

estrategias e taticas a serem utilizadas. Gada empresa parceira desenvolve sua 

propria previsao de vendas utilizando metodos e sistemas padr6es para cada uma. 

Essas previs6es sao compartilhadas e, geralmente, atraves de urn software de 
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CPFR sao comparadas. Caso sejam identificadas diferenc;as significativas estas 

sao avaliadas conjuntamente. Ap6s se chegar a urn consenso com relac;ao as 

diverg€mcias, se obtem uma previsao conjunta de vendas. A previsao alimentara o 

plano de ressuprimento, cuja elaborac;ao possui processo semelhante, ou seja, 

baseado na comparac;ao dos pianos e discussao em cima das excec;oes. E 
importante ressaltar que o plano de ressuprimento leva em conta as restric;oes do 

fabricante, tais como capacidade de produc;ao. Entao, o plano de ressuprimento 

passa a atuar como uma previsao de colocac;ao de ordens por parte do 

distribuidor/varejista para o fabricante. 

Danese et al. (2004) descrevem o CPFR com urn processo de neg6cio inter­

organizacional bern definido, no qual existe urn guia publico de 

implementac;ao criado pela VCIS. Esses mesmos autores identificaram e 

dividiram o CPFR em tres sub-processos; Planejamento, Forecasting e 

resuprimento, sendo que cada urn e formado por varios passos (atividades). Os 

passos a seguir sao os determinados pela VCIS como o processo de 

implementac;ao do CPFR: 

v"Passo 1 - As empresas participantes formalmente se comprometam a 

obter urn programa de forecast de demanda colaborativo, incluindo o 

estabelecimento de acordos e metricas com o apoio dos comites 

executives (sponsors). 

v"Passo 2 - Criac;ao urn de urn plano de neg6cio para acordar o 

desenvolvimento das atividades de distribuic;ao e manufatura; 

v"Passo 3 - Criar o forecast de vendas com base nas informac;oes sobre o 

consumo do cliente final da cadeia; 

v"Passo 4 - ldentificar as excec;oes do forecast atraves do consenso entre 

os participantes; 

v"Passo 5 - Resolver as excec;oes do forecast atraves do consenso entre 

os participantes; 

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

v"Passo 7 - ldentificar as excec;oes nas ordens previstas de resuprimento, 

geralmente os problemas de abastecimento sao identificados neste 

momento; 

v"Passo 8 - Resolver as excec;oes das ordens previstas de resuprimento 
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atraves 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 informac;ao e os 

passos descritos anteriormente dentro do processo de CPFR. 0 diagrama tem 

quatro fatias que representam os grupos de ac;oes realizadas em todo o ciclo do 

CPFR. 



Figura 7- Diagrama do processo de CPFR. 
Fonte: VICS 

Estes grupos e ac;oes sao descritos por este comite como sendo: 

~ Estrategia e planejamento (Strategy and Planning) - A goes 
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de 

estabelecimento das regras do relacionamento colaborativo. 

Determinar o mix de produtos e determinar as ag6es para o perfodo; 

~ Gerenciamento da demanda e suprimentos (Demand and Supply 

Management) - Ac;oes relacionadas a projec;ao da demanda, ordens de 

compra e embarques dentro do horizonte de planejamento; 

~ Execuc;ao (Execution) - Envio das ordens de compra, preparac;ao dos 

embarques e entregas. Recebimento e estocagem nos varejistas, 

registro das vendas e realizac;ao de pagamentos; 

~ Analises (Analysis) - Monitoramento do planejamento e das atividades 

excepcionais. Agregar os resultados e calcular as medidas de 

desempenho. Trocar ideias e ajustar o planejamento visando melhorias 

continuas. 

E importante nao esquecer que, para alem de o comando da cadeia se fazer 

pelo lado do cliente/consumidor final, advindo daf os beneffcios da fidelizac;ao, o 

CPFR representa para as empresas em parceria alguns aspectos importantes e a 

considerar: 

~ Oportunidades ao nfvel de proveitos acrescidos - as vendas perdidas 

por falta de adequabilidade entre oferta e procura na parte final da 

cadeia criam uma oportunidade a explorar. 

~ Reduc;oes de inventario- o CPRF tern urn papel decisive ao nfvel da 

gestae da incerteza e das ineficiencias nos processes que conduzem 

ao aumento dos stocks (veja-se quao debil e o domfnio da cadeia de 

frio). 

~ Melhorias no ROI tecnol6gico - atraves do CPRF os investimentos em 

tecnologia para integrac;ao podem ser mais baixos e estendidos a 

maior numero de parceiros. 
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~ Melhorias no ROI generico - 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 as principais 

resultados: 

•Aumento nas vendas dos produtos com planejamento colaborativo; 

•Redugao no erro de previsao; 

•Redugao no ciclo de ressuprimento; 

•Redugao nos nfveis de estoques e aumento dos giros; 

•Suavizagao da demanda para as fornecedores; 

•Aumento da disponibilidade de produto para as varejistas; 

•Visibilidade para melhor determinar as parametros de reposigao par loja; 

•Aumentos nos nfveis de servigos dos fornecedores; 

•Redugao nos custos de planejamento de produgao. 

0 processo do CPFR deve ser levado de maneira muito simples durante sua 

implementagao na companhia, deve-se primeiramente utilizar as produtos, linhas 

de produtos au segmentos que mais apresentarem possibilidade de causar 

excegoes as previsoes de demanda, estendendo a pratica, posteriormente, para as 

linhas que possuem menor divergemcia com o sistema de reabastecimento. 

3. Caracteristicas da Empresa 

A GVT e a operadora de telecomunicagoes brasileira que atua como 

prestadora de solugoes completas em comunicagao. A empresa comegou com a 

prestagao de servigo de telefonia fixa convencional e transformou-se em urn grupo 

. que hoje oferece: 

•Servigos de Longa Distancia pelo c6digo 25; 

•Banda larga como Turbonet MEGA MAXX; 



•Telefonia via Internet com Vono (brago exclusivo para VoiP); 

•Provedor de Internet discada (gratuito) e de banda larga POP; 

•Servigos Convergentes. 

38 

Solugoes completas de telefonia, comunicagao de dados e internet para o 

mercado corporativo. 

A proposta do grupo GVT e oferecer tudo o que o usuario residencial ou 

empresarial precisa com seguranga, prego justo, tecnologias de ponta, qualidade e 

exceh3ncia no atendimento. Para o cliente, isso significa comodidade e conveniemcia. 

Presente no mercado desde novembro do ano 2000, a GVT desenvolve 

solug6es dirigidas a diversos segmentos - mercado domestico, inclusive para 

brasileiros que vivem no exterior, e no mercado corporativo para empresas de todos 

os portes e areas de atuagao. 

E a primeira operadora de telecomunicagoes a ingressar no Novo Mercado da 

Bovespa, a GVT segue os mais altos nfveis de governanga corporativa que exigem 

de sua administragao a maxima transparencia na prestagao de contas com 

agilidade, precisao e igualdade de condigoes para todos os acionistas. 

Abaixo segue uma tabela com urn de resumo do Hist6rico da GVT: 



A no 

1999 

2000 
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Hist6rico 
Aquisi~ao da licen~a para a presta~ao de Servi~o de Telefonia Fixa Comutada (STFC) em edital da Agencia Nacional de 
Telecomunica~oes. 

lnicio das opera~oes em 24 cidades da Regiao II 

Apresenta conceitos ineditos em telefonia fixa na regiao- cobran~a por minutos, possibilidade de escolha entre cinco pianos de 
franquias diferentes e detalhamento das chamadas locais entre telefones fixos. 

lnicio da opera~ao em outras 27 cidades no Centro Sui e area norte da Regiao II 

2001 Antecipa~ao das metas firmadas com a Anatel em numero de terminais disponiveis viabiliza a solicita~ao de novas licen~as. A empresa 

atingiu 860 mil terminais disponiveis enquanto a exigencia do 6rgao regulador era par 630 mil terminais. 

2002 

Lan~amento do servi~o de banda larga Turbo net (ADSL). 

Depois de sete trimestres de opera~o, primeiro mes de lucro operacional positive (Ebitda)- na epoca, urn recorde mundial em 

telecomunica~oes. 

Aquisi~ao da licen~a de Servi~os de Comunica~ao Multi midi a. 

Apontada pelo Yankee Group- urn dos maiores institutes de pesquisa do mundo- como a empresa-espelho brasileira com a melhor 
estrategia de neg6cios. 

lnfcio das opera~oes em Sao Paulo (mercado corporative). 

Lan~amento de conceito inedito para o mercado de pequenas e medias empresas- a familia de produtos Economix, que consiste em 

franquias de minutes compartilhados porvarias linhas. 

Lan~amento do provedor de internet POP 

Estudo publicado pelo Yankee Group - urn dos maiores institutes de pesquisa do mundo - mostra que mais de 70% dos clientes 

corporativos avaliaram os servi~os da GVT muito bons ou excelentes. 

Aquisi~ao da licen~a de telefonia local para a area 11 de Sao Paulo Aquisi~ao da licen~a para oferecer liga~oes de Longa Distancia 
Nacional e lnternacional a partir da area de atua~ao para qualquer Iugar do pais e do mundo. lnicio das opera~oes de LDN/LDI nas 54 

cidades da sua area de atua~ao original. 
Empresa destaque entre as 100 maiores de telecomunica~oes que atuam no pais para o setorde pequenos e medios empreendimentos, 

2003 segundo o veiculo especializado World Telecom. 
Melhor desempenho em comercializa~oes via internet para o consumidor final, de acordo com pesquisa divulgada pel a Revista Info 

Exame com as 100 maiores empresas dee-commerce do pais. 

Aquisi~ao da licen~a para oferecer liga~oes de LDN/LDI para Sao Paulo, Rio de Janeiro (capital) e Belo Horizonte (MG). E aquisi~ao da 
licen~ de telefonia local para Rio de Janeiro (capital) e Belo Horizonte (MG). 

Lan~mento do Webline - linha exclusivamente dedicada para conexao a internet discada ate 56 kbps, com mensalidade fixa, 
independente do horario e do tempo de permanencia da conexao. 

Lan~amento de conceito inedito na forma de cobrar interurbano- ODD 5 minutes a R$ 1, caracterizando respeito ao consumidor que 
passa a saber, antes de discar, quanto pagara pel a chamada. 

Lan~amento do Vox Top, franquia unica de voz para varios estados. 

2004 POP atinge a marca de dois mil hoes de usuaries. 
Lan~amento da linha completa de produtos VoiP (voz sobre o protocolo Internet), tecnologia responsavel pela maior revolu~ao na 

telefonia depois da inven~ao do telefone. 
lnfcio das opera~oes do c6digo de longa distancia 25 nas cidades de Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte, mantendo a polftica de 

respeito e pre~os competitivos. 

Turbonet, a banda larga da GVT, chega a 43 cidades, ou 78% de sua area de atua~ao. 
Atualiza as velocidades de ADSLe cria produto low-entry, com velocidade de 150 kbps. 

A GVT e apontada como modelo a ser seguido no evento de Procons "Telecomunica~oes eo Consumidor". 
Chega ao mercado o Unique- solu~ao unica de produtos de voz e internet banda larga que permite ao consumidor ter o maximo em 

telefonia com a GVT. 
A GVTe primeira operadora a usarGiga bit no acesso final da rede ADSL. 

2005 BNDES aprova financiamento de R$119,78 mil hoes para GVT. 

2006 

Servi~os de internet banda larga e de VoiP sao apontados como destaque no Premio Info 2005, promovido pel a revista Info Exame da 

Editora Abril. 
Lan~amento da telefonia de Terce ira Gera~ao para o Mercado Corporative. 
A GVT torna-se a prime ira operadora de telecomunica~oes a ter em seu grupo de atua~ao uma em pre sa de VoiP ao lan~ar a Vono, 

dedicada a oferecer servi~os de comunica~ao via Internet. 
Transforma~ao do tipo jurfdico da GVT que passa a ser uma em pre sa aberta sob a denomina~ao S.A (Sociedade Anonima). 
Lan~amento da banda larga de nova gera~ao sobre tecnologia ADSL2 Plus com o Turbontet MAXX de 10MB. 

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

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

0 POP entra no mercado de provedores de banda larga com conteudo e ferramentas exclusives. 
Turbonet MAXX chega a Porto Velho (RO) e Rio Branco (AC), totalizando 53 cidades atendidas com a banda larga da GVT. 

Vono e primeiro VoiP do Brasil a ligar para usuaries Skype. 
Servi~o Turbonet MAXX da GVTe eleito, pel a revista Info Ex arne, urn dos melhores servi~os de banda larga do Brasil. 

Aquisi~ao da licen~a para operar em todo o pais como prestadora completa de servi~os de telecomunica~oes com telefonia fixa e de 

longa distancia. 

Tabela 2 - Breve H1stonco da empresa - Contmua 
Fonte: Adaptado do site: www.gvt.com.br 
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A no Hist6rico 

A GVT faz oferta inicial de a~oes como a prime ira operadora de telecomunica~oes a ingressar no Novo Mercado da Bovespa, que exige 

os mais altos niveis de governan~a corporativa com transparencia na presta~ao de contas, agilidade, precisao e igualdade de condi~oes a 

todos os aci on i stas. 

A GVTencerra sua oferta publica de a~oes com capta~ao de R$1,076 bilhao. 

Receita liquida da GVT no primeiro trimestre cresce mais de 25% e Ebitda ajustado quase 40"Ai. 

Migra~ao de pulso para minute muda conta do telefone fixo. 

Amplia~ao da capacidade da rede para servi~os da proxima gera~ao ao habilitar toda estrutura para a tecnologia ADSL2+. 

2007 Receita Liquida da GVT cresce 28,3% no segundo trimestre e EBITDA 39,3% com Iuera de R$43,1 mil hoes. 

GVT faz o primeiro movimento rumo a expansao nacional ao lan~ar opera~ao em Bela Horizonte para todos os segmentos de mercado 

base ada em co nee ito diferenciado de atendimento e servi~o de telefonia fixa e Internet banda larga. 

GVTcresce 28% em receita e fecha o terceiro trimestre com quase 30"Ai a mais em linhas e alta na conta media do cliente. 

GVT anuncia a aquisi~ao da Geodex, em pre sa brasileira de telecomunica~oes, visando acelerar o crescimento em geografias, servi~os e 

clientes. 

GVT term ina o ano com 246 mil dientes de banda larga e dobra a base de usuarios com velocidades acima de 1Mbps em estrategia que 

visa o preparo para o lan~amento de servi~os de entretenimento sabre banda larga -IPTV -em 2008. 

Oferta inicial de a~oes da GVTe considerada a melhor de 2007 por especialistas da agencia de noticias lnfoMoney. Ela fecha o primeiro 

trimestre com alta de 35% na receita Jiquida e crescimento recorde em lin has adicionadas. A receita liquida no trimestre atinge R$ 290 

mil hoes e numero de linhas chega a 1,37 milhao, sendo quase 130 mil adicionadas entre janeiro e mar~o de 2008. A~oes da GVTsao 

incluidas na carteira do fndice Setorial de Telecomunica~oes (ITEL) e na carte ira lbrX-fndice Brasil da Balsa de Val ores de Sao Paulo 

(BOVESPA). 

A GVTacaba com a era do Kbps e passa a comercializar so mente velocidades de banda larga acima de 1Mbps. A GVT recebe premia Cisco 

Networkers Innovation Awards 2008, pelo projeto do a no em banda larga. A implanta~ao da plataforma que suporta a oferta de banda 

larga com velocidades diferenciadas em horarios de maior uso garantiu o premia IDC Innovation Awards para a empresa. 

2008 A GVT fecha o segundo trimestre com receita 36% maior e recorde de 165.847 novas lin has adicionadas a base de clientes. E amplia em 

100% a oferta de banda larga com velocidade de 20m bps, disponibilizando o servi~o em 29 cidades da sua area de atua~ao, totalizando 

33 municipios atendidos 

lnicia as opera~oes no Nordeste com lan~amento de servi~os de telefonia e banda larga na capital baiana Salvador. 

A GVT e considerada a empresa mais ad mirada do pais no setor de telefonia fixa segundo a Revista Carta Capital. E registra recorde em 

aquisi~ao de clientes e cresce 34% em receita no trimestre. 

A GVTobtem financiamento junto ao BNDES para investir na sua estrategia de crescimento. 

Vence megapregao de telefonia do Governo com um contrato superior a R$1 milhao mensa! para atender Ministerios da Educa~ao, 

Planejamento, Fazenda, Justi~a, Saude, Previdencia Social, Comunica~oes e Desenvolvimento Agrario 

Recebe primeira parcel a de R$ 250 mil hoes do financiamento do BNDES. 

A GVT esta na lideran~a da portabilidade numerica entre as operadoras de telefonia fixa com mais de 40"Ai dos numeros fixos portados 

2009 
no Brasil. 

A GVT fecha 2008 com resultados operacionais recordes, registra 35% de crescimento na receita e Iuera liquido de R$ 30,6 mil hoes com 

700 mil novas linhas em servi~o. 

GVT lan~a banda larga de 10 Mbps a R$59,90 e refor~a sua diferencia~ao em banda larga no Brasil. 

Tabela 2- Breve Hist6rico da empresa 
Fonte: Adaptado do site: www.gvt.com.br 

3. 1. Missao, Visao, Valores 

3.1.1. Missao 

Oferecer servigos de telecomunicagoes 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. Visao 

Ser o melhor provedor de Servigos de Proxima Geragao nos mercados-chave 

do pals. 



3. 1.3. Valores 

•Esforgos voltados a satisfagao do cliente; 

•Compromisso com o crescimento rentavel e continuo da organizagao; 

•Autonomia com responsabilidade e integridade; 

•Agilidade na tomada de decisao; 

•Simplicidade na execugao. 

3.2. Area de Abrangencia 
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A GVT e uma empresa de abrangencia nacional presente nas pnnc1pais 

regioes do pais. Sao mais de 80 cidades do Sui, Centro-Oeste, Sudeste e Nordeste 

atendidas em todos os segmentos de mercado - residencial, pequenas & medias 

empresas e grandes corporagoes. A empresa segue urn plano de expansao 

constante para novas geografias associado a ampliagao da rede nas cidades ja 

atendidas. 

Quando iniciou operagoes, 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 corn mais de 80. Belo Horizonte 

marcou o inicio da expansao nacional da empresa para regioes fora de sua area 

original de atuagao com o langamento em setembro de 2007. Em maio do ano 

seguinte, a empresa ampliou a presenga em Minas Gerais, chegando tambem a 

Contagem, na regiao metropolitana de BH. A primeira incursao na regiao Nordeste 

aconteceu em setembro de 2008 a partir da capital baiana, Salvador. A empresa 

tambem atua em Sao Paulo e no Rio de Janeiro, atendendo exclusivamente o 

mercado empresarial como foco inicial. Os pianos de manter o ritmo de crescimento 

e expansao estao relacionados ao compromisso firmado em sua visao de "Ser o 

melhor proved or de Servigos de Proxima Geragao nos mercados-chave do pais". 

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

com sua rede: 



Figura 8- Mapa com as cidades atendidas pela GVT. 
Fonte: Elaborayao do Autor 

3.3. Tecnologia 
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A GVT transforma as mais avan<;adas tecnologias disponiveis em servi<;os e 

beneficios ao cliente. Pioneira na implementa<;ao da rede de proxima gera<;ao, 

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

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

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

velocidades de ate 24MBPS nas solu<;6es de varejo (clientes residenciais e 

comerciais de pequeno a media porte). 0 desenho da rede segue a concep<;ao 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 

interferencias. 

Diferente das empresas tradicionais do setor, a rede da GVT segue uma 
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configurac;ao baseada em aneis de fibra 6ptica espalhados por diferentes pontos das 

cidades e interligada por diversas centrais telef6nicas. 

Alem disso, e a operadora que mantem a dianteira em aplicac;oes baseadas na 

tecnologia VoiP (voz sabre Protocolo de Internet), com urn portfolio complete de 

ofertas disponivel no mercado desde setembro de 2004. 

3.4. Receitas 

A GVT encerra o ano de 2008 com resultados operacionais recordes, registra 

urn crescimento de 35°/o receita e Iuera liquido de R$ 30,6 milhoes com 700 mil 

novas linhas em servic;o. E a empresa comec;a a se posiciona fortemente no 

segmento de ADSL, seu mercado foco de atuac;ao. 

No grafico abaixo esta demonstrado a participac;ao por segmento na receita 

liquida da empresa: 

R$6S4.lftM 

Grafico 1: Receita Uquida e Participac;ao por Segmento 
Fonte: A empresa 

RS 1.311MM 
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4. Processo de Vendas Corporativas 

0 processo de vendas e a uma serie de ac;oes par parte de profissionais de 

vendas que levam o cliente a realizar uma ac;ao desejada e terminam com urn 

acompanhamento para assegurar a satisfac;ao de uma compra. 

As empresas estao buscando cada vez mais estabelecer processes no que se 

refere a administrac;ao do seu tempo e de sua produtividade, criando urn 

planejamento que ira refletir no mapeamento do processo de vendas e sistematizar 

as atividades de forma a induzir aos melhores resultados. 

A GVT busca atraves do processo denominado Funil de Vendas, estabelecer 

urn padrao para as atividades da area e ter melhores resultados. 

4. 1. Funi/ de Vend as 

0 Funil de Vendas e urn processo utilizado pelo mercado que trata das fases 

que uma venda segue ate sua concretizac;ao e todo o conjunto de informac;oes que 

sao geradas, etapa a etapa do ciclo de vendas, que auxiliam na definic;ao de novas 

estrategias. 

Seu objetivo e informar o volume de neg6cios em andamento (quantidade, 

produtos e valor) em cada uma das etapas de vendas para que se possam fazer as 

ajustes necessaries ao processo comercial, tais como: aumentar o numero de 

suspects/prospects nas etapas iniciais (Pipeline), acelerar os neg6cios que estao em 

etapas avanc;adas (Forecast) e identificar aquelas etapas nas quais o procedimento 

de venda pode ser melhorado com base na estrategia definida. 

Com isso tem-se: 

•Visibilidade: Com o processo Funil de Vendas tem-se mais informac;oes 

sabre o trabalho de prospecc;ao, negociac;ao e sabre os potenciais 

clientes. 

•Melhorar a performance de vendas: Medindo a performance de cada etapa 

de uma nova venda, consegue-se identificar pontos de melhoria na 

performance. 

•Simplificac;ao: Fica mais facil entender e acompanhar o processo de 

vendas e registrar as informac;oes no sistema. 

•lndicadores: Gerar indicadores para que os Gerentes de Vendas possam 
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efetuar urn trabalho de coaching com suas equipes. 

•Padronizar conceitos, processes e vocabularies: de acordo com o 

segmento Corporative. 

0 processo aplica-se ao segmento de vendas corporative e tern as seguintes 

definic;oes: 

~Suspect: e a empresa para qual ha indfcios de que tenha o perfil de 

clientes Corporate GVT. Urn potencial cliente recebe este status ao ser 

cadastrado pela primeira vez no Integra. 

~Prospect: Urn potencial cliente recebe este status quando e qualificado e 

se agendada uma visita atraves da Atividade de Prospecc;ao registrada 

no Integra. 

~Oportunidade: Urn potencial cliente recebe este status quando e 

registrada uma oportunidade no Integra. 

~Ciiente: e a empresa que ja possui algum produto ativo na GVT, que 

esteja faturando. 

~Pipeline: relat6rio que demonstra a quantidade de Suspects e Prospects 

e cada urn na sua etapa do funil, com data estimada de se tornar 

oportunidade, receita e produtos potencial. As informac;oes para este 

relat6rio sao provenientes da tela de Atividade de Prospec;ao e sao 

anteriores ao registro da oportunidade. Os dados sao baseados 

unicamente na analise do Gerente de Contas ou Canais sobre a 

empresa (Prospect). 

~Forecast: relat6rio que demonstra uma previsao como a do Pipeline, 

porem, sao informac;oes mais quentes e sao provenientes da 

Oportunidade registrada no sistema que gera uma proposta, com 

informac;oes obtidas pelo Gerente de Contas ou Canais com o potencial 

CLIENTE. 

~Prospeccao: trata-se de todas as atividades de identificac;ao de 

potenciais clientes, desde o status suspect ate o status oportunidade. 

~Origem Lead: eo campo do cadastro que identifica a origem do lead, ou 

seja, identifica por qual canal aquele cadastro foi captado. 

~Leads: sao 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 urn campo denominado STATUS do 

cadastro. Este status e alterado de acordo com os registros em sistema. 

~Registro da Oportunidade: Oportunidade e urn registro efetuado no 

sistema no momento em que a prospecgao chega a etapa onde e 

necessaria registrar urn Business Case. 

4.1.1 Descric;ao do processo 

Abaixo estao descritos os passos do Processo Funil de Vendas: 

1. Efetua-se o cadastro do SUSPECT, assim que identificado urn novo 

potencial cliente; 

2. Ao cadastrar o Suspect, e necessaria efetuar a Consulta Cobertura e a 

Analise de Credito; 

3. Somente com a pre-analise de credito aprovada e com a consulta 

cobertura verificada (independente da resposta da Consulta) e que se 

pode seguir no passo seguinte do Funil de Vendas; 

4. Registram-se as atividades de prospecgao para cada agao tomada junto 

ao cadastro SUSPECT; 

5. Registra-se a atividade de prospecgao do tipo VISITA, tornando o 

SUSPECT urn PROSPECT; 

6. Ao criar uma oportunidade no Portal Integra o status do cadastro e 

alterado para OPORTUNIDADE, onde poderao ser efaboradas as 

propostas ao cliente; 

7. Neste momento ocorre a negociagao com o cliente, on de sao 

apresentadas as propostas e renegociag6es, se necessaria; 

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

CLIENTE e o funil de vendas se encerra. 



Suspect 

Processo- Funil de Vendas 

Processo de Prospec~ao para urn Novo Cl.1ente 
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Oportunidade 
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Fluxo 1: Processo Funil de Vendas 
Fonte: A empresa 

Registro do 
Re!.ultadO da 
Atividade VI SIT A 
cominf~oes 
de: 
~- Concor:rentes 
• Produtos 
" Receita • Estimada 
• Previsao de 
fectlamento ~-

\~ 

7~ 

Aoresentada vrooost . 
Para o cliente 

•e 
Uegociando a prooosta · 
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t 8 Contrato assinado 

0 controle de temperatura do cadastro do cliente ajuda a identificar se urn 

potencial cliente efetivamente se tornan~ Cliente da GVT. A temperatura e atribuida 

automaticamente conforme o registro no sistema da evoluc;ao das etapas. Ap6s o 

cadastre ter seu status CLIENTE, o cadastro nao ten~ mais temperatura, apenas a 

oportunidade tera nova temperatura. 

Temperatura da oportunidade inicia-se em 50°/o e progredira conforme registro 

da evoluc;ao da negociac;ao na oportunidade. A mudanc;a de temperatura ocorrera 

conforme o registro efetuado no sistema, como por exemplo: 
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Evento - gatilho para mudar temperatura Temperatura Status 
1. Visita conclufda e ira continuar o contato 20°/o Prospect 
2. Atividade de prospeq;ao fechada com 0 

preenchimento destes campos no Resultado da 
40°/o Oportunidade atividade: Concorrentes I Produtos I Receita estimada 

I Previsao de fechamento 
3. Ap6s criac;ao da oportunidade 50°/o Oportunidade 
~. Apresentada proposta ao cliente 70°/o Oportunidade 
5. Negociando a proposta ao cliente 80°/o Oportunidade 
6. Entregar propostalcontrato para assinatura do 

90°/o Oportunidade cliente 
7. Contra to assinado 

Tabela 3- Controle de Temperatura 
Fonte: A empresa 

100°/o Oportunidade 

Ap6s a assinatura do contrato a area de engenharia recebe as informa96es e o 

fluxo de ativa9ao do cliente segue conforme abaixo: 

orkflow de Aprovisionamento- segmento Corporative 
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Fonte: A empresa 

.................................. 0000 .. 000 .. 0 .. ~ 000

1 
r .O.OO ... OOMOO""M00 .. 00 0 ... 00 .. 000 ... 0 0 ... 00 ... 00 

,. 11. a T' , . I I ALdlt.om<!e 
. ' •.<ro¢; I) .,Cilell fl A~iY<1.;io Comercial 1---'"""l 

i ~ 

~--~~~j ~! ~~~~ 
i~)glc)~ • :,~ (!k1~ GP.M .. :! <li;u • 

....................... ..................................... -. 
; 

Audiloria m !-! ------1 
Apro·.lsionamenro ! 

A.tiYa~ da Audtoria Siebel 
lns1ancia 1-Jbor 

~ 

I :--·;~;_~--·] [----;-;;-·-] 
~-----J. ~-·-·-·-·-·-·-·-···-··-·· -·-··-·~-·--·-··-·-· 

Z dias 

0 departamento de Gestae dos materiais s6 e envolvido no fluxo de 

atendimento na etapa de Ativa9ao Tecnica. Em nenhuma outra fase anterior do 
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processo o planejador de materia is tem a visibilidade das necessidades futuras. 

4.1.2 Processo lntegrado de Vendas 

A visao que maioria das empresas tem de que uma venda s6 se inicia ap6s a 

assinatura do contrato e equivocada, a venda de uma solu<;ao em si mesma e um 

projeto, ela come<;a no primeiro contato com o cliente. 

A antecipa<;ao das informa<;oes e de extrema importancia para as areas de 

gestao envolvidas em toda a cade·ia necessaria para a ativa<;ao desse cliente. 

Dentro da area de planejamento de materiais, a antecipa<;ao dessas informa<;oes 

oferece maior possibilidade de negocia<;ao junto aos fornecedores tendo como base 

a prospec<;ao de vendas anual com revisoes peri6dicas baseadas na demandas 

mensais. A integra<;ao entre as areas e o fornecedor oferece um melhor 

gerenciamento dos niveis de estoques, proporcionando uma substancial baixa e um 

maior giro do mesmo. 

20%a40% 

Fluxo 2: Processo lntegrado de Vendas 
Fonte: Elaborado pelo Autor 
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5. Analise do comportamento dos estoques 

Operacionalmente, os modelos de gestae de estoque visam a manter urn 

elevado nivel de atendimento ao cliente sem, no entanto comprometer o equilibria 

financeiro da empresa. Resolver esta questao implica modelar ao mesmo tempo os 

estoques em todas as etapas da cadeia, inclusive garantindo urn relacionamento 

com fontes de suprimento, agregando ainda as perspectivas de crescimento de 

vendas, tudo isso alinhado aos tempos de produgao e de entrega que limitam a 

minimizagao de estoques, desejavel do ponte de vista financeiro. A aplicagao de 

tecnicas avangadas de gerenciamento da cadeia de suprimentos permite urn 

aumento de rentabilidade de 40% (Handley, 2004:31). 

A Gestae de Estoques tern reflexes diretos e significativos na eficiemcia 

operacional (desempenho) e nas finangas da empresa. Para apoiar o processo de 

gestae, os indicadores mais comuns sao: Giro de Estoque, Prazo Medic de Estoque 

e Lote Economico de Compra (LEC), conceitos definidos na literatura e amplamente 

aplicados pelas praticas empresariais (ORTOLAN!, 2002). Os indicadores variam em 

fungao da industria, da complexidade de produtos, do comportamento do mercado e 

da Gestae de Estoques da empresa. 

Segundo Slack et al. (1999), estoque e definido como a acumulagao 

armazenada de recursos materiais em urn sistema de transformagao. Algumas 

vezes, o estoque tambem e usado para descrever qualquer recurso armazenado. Ha 

quatro tipos de estoque: o estoque de protegao, estoque de ciclo, estoque de 

antecipagao e estoque de canal, conceitos que tambem sao definidos na literatura e 

amplamente utilizados pelas praticas empresariais. 

A GVT busca manter o alcance dos seus estoques para materiais de 

atendimento Corporative entre dois e quatro meses. Porem essa base esta 

vinculada somente com dados hist6rico de consumes, pois a area de planejamento 

de materiais nao tern a visibilidade da demanda futura. 

Com esses fates os niveis de estoques vern aumentado gradativamente, 

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

6.000.000 
Cobertura media 4 meses. 

5.500.000 

5.000.000 

4.500.000 

4.000.000 

~ 3.500.000 
Cobertura media 2 meses . ~ 

0 3.000.000 
n; 
> 2.500.000 

2.000.000 
...... ,..... 

1.500.000 

1.000.000 

500.000 

0 
jan fev 

Grafico 2: Valor de Estoque 
Fonte: A empresa 

mar abr mai jun 

11 Total <2 u 2 a4 • >=5 

0 indice que mede a disponibiliza9ao dos equipamentos para ativa96es, nas 

datas solicitadas pelas areas responsaveis, e o chamando indice de Ruptura. Esse 

indice mede se todos os equipamentos solicitados foram entregues na data prevista 

da necessidade. 



30,00% 

27,50% 

25,00% 

22,50% 

20,00% 

17,50% 

15,00% 

12,50% 

10,00% 

7,50% 

5,00% 

2,50% 

0,00% 

indice de Ruptura Mes a Mes 

26,71% 

0,59% 1,55% 0,08% 

Grafico 3: fndice de Ruptura 
Fonte: A empresa 

5. 1. Materia is Cri ticos 
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6,27% 

Todo urn planejamento das atividades do setor de estoque e necessaria para a 

integra9ao com as demais atividades da empresa, para que assim tenha sucesso no 

atendimento dos seus objetivos basicos e na redu9ao dos custos operacionais da 

empresa sem a perda da qualidade do produto ou servi9o. Uma ferramenta de 

grande utilidade para analise de estoque e a curva ABC, pois permite identificar 

aqueles itens que mere9am aten9ao e tratamento adequados quanto a sua 

administra9ao. 

A classifica9ao ABC, ou curva de Pareto, foi criada por Vilfredo Pareto na ltalia 

em 1897 para estudar a renda populacional de uma determinada regiao. Na 

administra9ao de estoques, esta classifica9ao consiste em separar itens em classes 

de acordo com sua importancia relativa (TUBINO, 2000) . Atraves da curva ABC e 

possivel definir politicas de estoques que exijam menores valores investidos nos 

estoques, bern como custos de manuten9ao com os mesmos. Desta forma e 
· possivel reduzir os custos com os itens que tiverem menor relevancia na empresa e 

maximizar a aten9ao para os itens que sao de maior valor. A curva de Pareto 
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fornece entao subsfdios para a escolha de quais itens devem receber maior aten<;ao, 

e quais itens tern pouca representatividade na forma<;ao do valor total. 

Segundo Slack et al. (1999), a lei de Pareto - principia base da curva ABC -

estabelece que uma pequena propor<;ao (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 principia para a classifica<;ao dos diversos 

materiais estocados de acordo com sua movimenta<;ao de valor. Dessa forma, e 

possivel que os gestores priorizem seus esfor<;os de acordo com os produtos mais 

significativos. Os produtos/itens sao alocados em tres classes diferentes, (Slack et 

al., 1999): 

• Classe A: 20% dos itens que possuem urn 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 moneta rio total 

do estoque; 

• Classe C: sao itens de baixo valor, representam 50% do total de itens 

estocados e representam a pen as cerca de 10 % do valor total dos itens estocados. 

Os criterios mais utilizados para a classifica<;ao de estoque segundo a curva 

ABC sao o uso anual e do valor, mas em alguns casas outros criterios podem 

contribuir: efeitos da falta de estoque, fornecimento incerto e risco de deteriora<;ao 

ou obsolescencia (SLACK et al., 1999). 

Analisando a cadeia de materiais para clientes corporativos, chegamos a 
seguinte lista de materiais basicos: 
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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 MIDIACTS2501-LXA 

4002672 SWITCH CONVERSOR DE MIDIACTS2501-LXB 

4003005 CISCO WIC-2T 2PORT INTERF CARD 

4003009 CISCO CABO RJ45 PARA BNC DUPLO CISCO 

4003018 SUB BASTIDOR -SB20 INTERFACE RS232 

4003020 FONTE FA48-20 

4003033 MOD ADAPTADOR V24/G703 120 OHMS 

4005612 MODEM OPTICO DATACOM DM16E116E11FO 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 INTERFAGREGAD OPT1.5NM SC/PC-MO DATACOM 

4006550 PLC HDSL 8E1 LOCAL IF INTF G703 LOMIF 

4006551 CABO MODULO 8 PORT AS BT43 LOMIF 2,5M 

4006960 CONJ. MODEM SHDSL DIGITEL DT2048/S 

4007292 STIC SHDSL TOM 8X 

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

4007340 CONJ. ROUTER CISCO 1841 

4008690 DM16El- Bridge- DATACOM 

4008830 BANDEJA RACK 19"4 SWITCH CIANETCTS2501 

4009353 PLC SHDSL STIM1- KEYMILE 

4009354 CABO DE ASSINANTE STIM STIC- 5M 

4009800 CABO DEASSINANTESTIC ESTIM1-30 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 consume mensal, 

oito itens sao criticos para o atendimento aos clientes corporative da GVT, pois 

representam aproximadamente 90°/o do valor media consumido no mes. 



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

100,00% 

90,00% 

80,00% 

70,00% 

60,00% . 

50,00% 

40,00% 

30,00% 

20,00% 

10,00% 

Grafico 4: Curva ABC dos materiais corporativos 
Fonte: A empresa 
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A empresa mantem estoques, o desafio e descobrir com exatidao sua 

demanda, pais existe muita variac;ao nos pedidos dos clientes, portanto e importante 

conhecer toda a cadeia, pais para cada fornecedor e cada item serao determinadas 

estrategias diferentes. Devido a essas oscilac;oes da demanda e importante 

conhecer, inclusive, as fontes dos fornecedores. Essa visao de mercado, de 

cenarios, possibilita que a empresa defina sua estrategia. A empresa alega ter 

estoques para suportar as variac;oes e garantir o atendimento a carteira de pedidos. 

0 maior desafio e racionalizar os processes da empresa para tentar trabalhar com o 

minima possivel. Atraves da curva ABC na administrac;ao de estoques a empresa 

consegue visualizar o que agrega e o que nao agrega valor, e ate mesmo, definir 

pianos e politicas de atuac;ao. 
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6. Conclusao 

A Gestao da Demanda pode ser urn processo complexo para as organizac;oes, 

principalmente para as inseridas em mercados de alta diversidade e competitividade. 

Esta monografia mostra a relevancia de urn born sistema de previsao de demanda, 

para que as compra de materiais, gestao dos estoques e o atendimento dos clientes 

sejam mais eficientes. Para isso, sistemas de gestao colaborativa de demanda 

(CPFR), envolvendo toda a cadeia com fluxos de informac;oes integradas e revisoes 

peri6dicas 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 agregac;ao de valor ao Iongo da cadeia. As consequemcias desejadas na 

integrac;ao da cadeia notadamente podem suplantar os custos desse esforc;o, onde a 

otimizac;ao dos estoques, com a reduc;ao do lead time e da variabilidade, destaca-se 

como principal fator de otimizac;ao do orc;amento da empresa. 

Conclui-se que o aumento do nfvel de eficiencia da cadeia de suprimentos 

decorre da diminuic;ao das variabilidades essenciais com a reduc;ao do lead time e, 

em consequencia, dos estoques de seguranc;a. Essa reduc;ao somente se torna 

possfvel com a realizac;ao de previsoes mais acuradas e baseadas na demanda real 

do cliente final. A instaurac;ao do sistema do tipo CPFR gera concordancia entre as 

partes envolvidas na cadeia, evita uma serie de conflitos no trabalho diario e 

principalmente em novas projetos. 

A Gestao da Demanda dentro da empresa exige principalmente efetuar as 

antecipac;oes de demanda futura, identificando todas as suas fontes e utilizando 

todas as informac;oes disponfveis alocando assim a capacidade disponfvel e 

priorizando OS atendimentos. Outro ponto relevante e disseminar as informac;oes 

colhidas nos clientes e mercado por toda a cadeia de forma continua e permanente. 

Por tim, uma boa metrica de avaliac;ao de desempenho, do sistema como urn 

todo, necessita apontar para as estrategias fundamentais da empresa, integrando os 

resultados individuais das areas funcionais como objetivo central do neg6cio. 
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