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RESUMO 

A elaborac;:ao desta monografia visa analisar como e realizado o processo de 
previsao de demanda em uma industria que atua no ramo de medidores de energia 
eletrica, demonstrando como este processo impacta diretamente no atendimento aos 
clientes e nos nfveis de estoque, alem de analisar o processo dentro da empresa, 
este trabalho ira abordar bases te6ricas e demais conhecimentos adquiridos durante 
o curso, visando demonstrar os reflexos de um processo de previsao de demanda 
em uma empresa que atua basicamente atendendo pedidos Make to Order. 0 
presente trabalho analisou importantes ferramentas, citadas por autores da area, e a 
importancia em utiliza-las para a obtenc;:ao de excelencia na execuc;:ao das 
previs6es. Empresas que buscam minimizar os custos de estoques devem 
implementar o conceito de S&OP, e conhecer os impactos relacionados a ma 
previsao de demanda. 0 estudo identificou que a falta de assertividade na previsao 
das vendas e um dos principais fatores que afeta o aumento dos estoques e o baixo 
indice de atendimento aos clientes. 

Palavras-chave: Logistica, Previsao de Demanda e S&OP. 



ABSTRACT 

The preparation of this monograph is to analyze how the process is performed to 
predict demand in an industry that operates in the field of electric power meters, 
demonstrating how this process impacts directly on customer service and inventory 
levels, and analyzing the process within the company, this paper will address the 
theoretical and other knowledge acquired during the course, aiming to show the 
reflexes of a process of demand forecasting in a company that operates basically 
fulfilling orders make to order. This study examined relevant tools, cited by authors in 
the area, and the importance of using them to achieve excellence in the performance 
of forecasts. Companies that seek to minimize inventory costs should implement the 
concept of S & OP, and knowing the impacts related to the bad demand forecast. The 
study identified that a lack of assertiveness in the sales forecast is one of the main 
factors affecting the increase in inventories and the low rate customer service. 

Keywords: Logistics, Forecasting and S&OP. 
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1 INTRODUCAO 

A compreensao dos objetivos estrategicos de uma organiza<;ao e a base para 

se buscar solu<;oes aos seus problemas, neste ambito, previsao de demanda esta 

diretamente relacionada ao resultado que se deseja alcan<;ar, pois, para atender 

melhor seus clientes e ao mesmo tempo reduzir custos e aumentar lucro, o nivel de 

estoque e o nivel de atendimento aos clientes, sao prerrogativas de total 

importancia. 

A inten<;ao desse trabalho e estudar bibliografias de autores conceituados e 

apresentar tecnicas de previsao de demanda que possam auxiliar a organiza<;ao 

objeto de estudo a reduzir seu estoque de materia prima e aumentar o nivel de 

servi<;o. Esta organiza<;ao esta inserida no segmento de fabrica<;ao de produtos 

eletronicos para medi<;ao, e nos ultimos meses seus valores de estoques crescem 

gradativamente, enquanto que seu nivel de servi<;o nao corresponde ao esperado. 

0 trabalho consistiu em quatro etapas: 

• Defini<;ao do tema e dos objetivos do trabalho, para se identificar os 

fatores que estao fazendo com que a empresa aumente seus valores 

de estoque e ainda assim, nao consiga atender plenamente seus 

clientes; 

• Levantamento te6rico, embasado em bibliografias de autores 

conceituados da area e aprendizado durante o MBA da UFPR; que 

podem auxiliar a empresa a melhorar sua previsao de demanda; 

• Apresenta<;ao da empresa, bern como da forma como e realizada sua 

previsao de demanda e seus impactos, que ap6s estudo, concluiu-se 

ser urn dos principais fatores que geram o aumento de estoque. 

• Conclusao do trabalho, onde e apresentado o resultado do diagn6stico 

realizado na empresa e as sugestoes para se melhorar o processo de 

previsao de demanda. 

Para se preservar as informa<;6es da empresa, nao estaremos citando 

sua razao social, localiza<;ao, etc. Este estudo nao visa avaliar ou 

comparar as praticas de gestao aplicadas pela organiza<;ao, mas sim, 

oportunizar a aplica<;ao do aprendizado academico adquirido ao Iongo 

do MBA em Gerencia de Sistemas Logisticos na UFPR. 
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2 DELIMITACAO DO TEMA 

Tema escolhido para abordagem: A Problematica da Previsao de Vendas: 

Estudo Realizado em uma Industria de Medidores de Energia EIE§trica. A empresa 

esta localizada em Curitiba no Estado do Parana. A relevancia do tema se deve ao 

cenario atual globalizado, onde, o nivel de competitividade entre as industrias deste 

segmento vern crescendo gradualmente. Economias de custos de estoques, 

juntamente com urn born indice de atendimento aos clientes sao positivos sabre o 

resultado da empresa e podem fazer a diferenga entre ter prejufzo ou gerar Iuera aos 

acionistas. 

3 PROBLEMATICA 

A empresa esta inserida no segmento de fabricagao de produtos eletr6nicos 

para medigao de energia eletrica e vern sofrendo com o aumento significative de 

seus estoques, portanto, e necessaria descobrir quais sao os fatores que estao 

gerando este aumento. 

Todo e qualquer recurso em uma organizagao significa investimento, 

portanto capital investido, ou pelos acionistas ou por terceiros. 0 capital, assim como 

qualquer recurso, deve gerar resultados, se forem mal administrados podem ate 

trazer prejuizo ou pelo menos diminuir a margem de Iuera da organizagao. Por outro 

lado, se bern gerenciados, estes recursos podem contribuir para a obtengao de 

Iuera, e ate proporcionar urn diferencial competitive no mercado. 

4 JUSTIFICATIVA 

Os estoques funcionam como elemento regulador do fluxo de produgao e de 

atendimento aos pedidos. Todas as empresas procuram obter vantagens 

competitivas em relagao a seus concorrentes, a diminuigao dos estoques e urn 

melhor nivel de servigo sao buscados a todo custo por toda e qualquer empresa. 

Nesse cenario, a previsao de demanda tern urn papel fundamental, pais, se bern 

realizada ajudara a reduzir os estoques e a aumentar o atendimento aos clientes. 
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5 OBJETIVO GERAL 

0 foco deste trabalho e analisar OS impactos do processo de previsao de 

demanda e seus reflexos no nivel de estoque e atendimento aos clientes. Uma 

previsao mal realizada pode causar tanto falta de materia prima, como excesso de 

estoques, com isso virao nao atendimento de pedidos e altos custos com 

armazenagem, deixando assim de realizar investimentos que poderiam trazer 

retornos para a empresa e seus acionistas. 

6 OBJETIVO ESPECiFICO 

0 objetivo desse trabalho e estudar atraves da literatura, tecnicas de Previsao de 

Demanda e S&OP, entre outros assuntos relacionados ao tema. Essas ferramentas 

foram estudadas e ao final do trabalho foram propostas sugestoes para melhorar a 

assertividade na Previsao. 

0 interesse no tema relaciona-se a organizac;ao objeto de estudo que esta inserida 

na produc;ao de equipamentos eletr6nicos de medic;ao de energia eletrica, que nos 

ultimos meses vern sofrendo com o aumento consideravel de seu valor de estoque, 

e mesmo assim, sem atender plenamente seus clientes, e embora os valores de 

estoques tenham se elevado, a causa raiz ainda nao foi detectada. 

7 METODOLOGIA 

0 Trabalho de Conclusao de Curso foi realizado atraves da pesquisa te6rica, 

que segundo Souza (2005, apud Bacchi, 2004, p. 79) aborda o desenvolvimento, a 

confrontac;ao critica dos dados e fatos. Podemos estrutura-la da seguinte maneira: 

¢ Urn conjunto coerente de ideias embasadas em bibliografia de alto nivel, 

abordando urn tema especifico; 

¢ Uma analise comparativa ou critica de uma obra existente a partir de 

conceitos previamente definidos; 

¢ A partir de fontes exclusivamente bibliograticas, elaborar urn conteudo te6rico 

inedito que contribuira com a area/disciplina em questao. 
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A metodologia de pesquisa empregada na pesquisa desse projeto consistiu 

em duas: 

Pesquisa bibliogn3fica e aquela " ... desenvolvida a partir de material ja 
elaborado, constitufdo principalmente de livros e artigos cientfficos. Mas ela 
tambem inclui outras formas de publica<;ao, tais como artigos de jornais e 
revistas dirigidos ao publico em geral". (GIL, 1991, p. 48.). 
Pesquisa documental " ... Assemelha-se muito a pesquisa bibliografica. A 
pesquisa bibliografica utiliza-se fundamentalmente das contribui<;6es dos 
diversos autores sabre determinado assunto, enquanto a pesquisa 
documental utiliza-se de materiais que nao receberam tratamento analftico. 
As fontes de pesquisa documental sao mais diversificadas e dispersas do 
que as da pesquisa bibliografica". (GIL, 1991, p.48). 

Atraves do estudo fundamentado com bibliografias e ainda a possibilidade de 

possuir acesso as informac;oes referente a atividade da empresa inerente ao 

processo de previsao de demanda, pretende-se identificar com este estudo o (s) 

principal (is) fator (es) que esta fazendo com que os volumes de estoques da 

organizac;ao aumentem mensalmente, e sugerir com base na literatura, possiveis 

tecnicas que possam auxiliar a empresa a mudar sua maneira de pensar quanto a 

previsao de demanda. 

8 DEMANDA 

8.1 PREVISOES DE DEMANDA 

Segundo Correa (2001) a gestao de demand a g1ra em torno da habilidade para 

prever a demanda, do canal de comunicac;ao com o mercado, do poder de influencia 

sobre a demanda, da habilidade de prometer prazos e da habilidade de priorizac;ao e 

alocac;ao de recursos. 

A previsao de demanda abrange itens que devem ser analisados, entre eles, se 

pode citar: a estimativa de vendas, entrada de pedidos, servic;o ao cliente e a 

distribuic;ao fisica. E importante identificar as prioridades da empresa, que em muitas 

vezes pode estar com foco voltado para o relacionamento com o cliente 

(BERTAGLIA, 2003). 

Correa (2001, p. 243) diz que a pratica nao recomenda que a previsao de demand a 

fique sob a responsabilidade da area de planejamento por duas raz6es principais: 
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a) A primeira razao se resume em que a gestao de demanda requer 

aten<_;:ao especial sabre o mercado, e o conhecimento deste mercado e 

seus nichos ficam diretamente sob responsabilidade da area comercial, 

esta mantE~m contato direto com os clientes e representantes 

comerciais, o que nao faz parte da rotina da area de planejamento. 

b) A segunda razao e o tratamento das informa<_;:6es da area de 

planejamento, que na pratica dificulta o comprometimento da area 

comercial com o processo, podendo correr o risco de isolar esta area e 

transferir toda a responsabilidade para a area de planejamento o que 

nao e correto. 

0 mesmo autor cita alguns requisitos da boa previsao de vendas que se resume em: 

a) Conhecer os mercados, suas necessidades e comportamentos; 

b) Conhecer os produtos e seus usos; 

c) Saber analisar os dados hist6ricos; 

d) Conhecer a concorrencia e seu comportamento; 

e) Conhecer as a<_;:6es da empresa que afetam a demanda; 

f) Formar uma base de dados relevantes para a previsao; 

g) Documentar todas as hip6teses feitas na elabora<_;:ao da previsao; 

h) Trabalhar com fatos e nao apenas opinioes; 

i) Articular diversos setores para a elabora<_;:ao da previsao. 

0 planejamento e a demanda das opera<_;:6es Sales & Operations Planning 

(S&OP) e uma tecnica efetiva, que proporciona bons resultados na gera<_;:ao e no 

refinamento das estimativas, onde reunioes de consenso devem ser coordenadas 

para direcionar a qualidade dos pianos por intermedio do time multifuncional 

(SLACK, 2002). 

Hanke e Reitsch (1998) apud Freire (2007) mostram que os tipos de demanda 

disponiveis para uso das organiza<_;:6es podem ser classificados de diversas formas, 

entre elas se pode citar os qualitativos e quantitativos dependendo da utiliza<_;:ao dos 

dados e do julgamento humano. 

0 mesmo autor afirma que a abordagem mais simples e decompor os dados 

nos seguintes componentes: 

a) Tendencia- representa o crescimento ou a queda dos valores em um periodo 

Iongo de tempo, quando a tendencia indica nem crescimento nem 

decrescimo, e denominada estacionaria; 
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b) Ciclico - caracteriza a flutuagao ciclica ou peri6dica dos valores em trona da 

tendencia, geralmente em Iongo prazo; 

c) Sazonalidade - identifica o padrao de varia<_;:ao que se repete regularmente 

em media prazo, geralmente associado a ciclos anuais; 

d) Irregular-medea variabilidade residual, ap6s a remo<_;:ao das varia<_;:6es. 

····························· 

SERlE EST ACIONARIA TEtmEtiCIA SEM 
SEM SAZOtlAUDADE SAZOtiAUDADE 

ct c _,./ i / Q 

TEMPO TEMPO 

CiCLICA COM SAZOtiAUDAOE TEtmEtiCIA COM 
SAZOtiAUDADE 

< < vv\.J'~ c c = rJv\rv = < ct 

as l! 
l I~ j\pf\/ J V\;vvf\.fJ~ w 

Q Q 

f\,p.J \IV 
v 

TEMPO TEMPO 

Figura 1 - Padr6es de curvas dos modelos de previsao 

Fonte: Hanke e Reitsch, 1998 apud Freire, 2007, P 47. 

A figura1 acima mostra a representa<_;:ao gratica de series temporais com 

algumas combina<_;:6es destes componentes. 

Segundo Hanke & Reitsch (1998 apud FREIRE 2007) existem varios modelos 

de suaviza<_;:ao exponencial para as hip6teses que incluem os componentes de 

tendencia e sazonalidade, entre eles foram selecionados os apresentados na figura 

1 que permite uma crescente complexidade da hip6tese de padrao para series, 

necessaria para a compara<_;:ao e escolha de modelos de menores desvios de 

previsao. 

Abaixo na figura 2 se demonstra o modelo de tabela com equa<_;:6es e 

formulas dos modelos de previsao de demanda: 



Modelo 

Suavizagao 
Ex:ponacial 

s,imp!es 

Modelo de 
Holt 

Modelo de 
Winters para 

serie 
e..stacionatia 

Modelo de 
Winters 

Notagao: 

Hipi)tese 

sari.:~ 

estaciooiiria 

8erie com 
tel1d€mcia 

serie 
estacionaria 

com 
sazonalidade 

SS.riacom 

lf.moonciae 
;;;azonatidade 

P'ariimetros 
00 

sW!Vizac;lio 

~ = Valor suavizado de Y; oo instante t 
T, = estimativa cia t.endenc.ia oo lnstante t 
s, = esnmativa da sazonalidade 
Y, = valor real da serie no perfodo t 
..... 
Yt+p= previsao ern t do periodo 1+p 

Equ~ao de Suaviza~o 

At= a; Yt t ( 1 -a:.) (A l- 1 I T j- 1 ) 

T1= J}(At+ .A.t-1)+( 1-~)T 1 _ 1 

Equa~o de Proje~o 

A 

Y = f\ + pT1 t+r ·t 

p = per.iodos adiante de t a serem previstos 
L = tamanho do periooo de sazonalidade 
a = consrante de suavtzacao para os dados da se.rte 
l3 = constante de suavizayao pam a estimatwa da teooencia 
)':=constante de suavizat;ao da estimativa de sazonalidade 

Figura 2 - Equag6es e formulas dos modelos de previsao de demanda. 

Fonte: Habke & Reitsch, 1998, P.68. 

13 

0 mesmo autor demonstra tambem atraves da figura 3 abaixo, o esquema de 

utilizagao de dados hist6ricos de demanda para otimizagao de parametres de 

projegao. 

Dados hist6ricos de demanda 

I~ 
~Hoje"adotado Hoje real Tempo 

"futuro'' adotado 
I :··~------------------....... : 
I 1 I 

: Periodic de lnicializa(fao : Periodo de Valida<fao i Periodo de proje<;ao 
: Passado distante : oassado or6ximo _I 
:~ .. ~.... ...., 

Figura 3 - Esquema de dados hist6ricos de demanda 

Fonte: Santoro, 2006. P 127. 
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Moreira (2008 p. 294) classifica os metodos de previsao par criterios variados, 

mas a classificac;ao mais simples e aquela que leva em conta o tipo de abordagem 

usado, par este criteria, os metodos podem ser: 

a) Metoda Qualitative: metoda que se baseia no julgamento e na experiencia de 

pessoas que tenham condic;oes de opinar sabre a demanda futura, tanto de 

forma direta como indireta. Ex.: gerentes, vendedores, clientes e 

fornecedores. Este metoda nao se ap6ia em nenhum modele especifico, 

embora possam ser conduzidos de maneira sistematica, sao muito uteis na 

ausencia de dados ou na presenc;a de dados nao muito confiaveis. 

b) Metoda Quantitativa: e aquele que utiliza modelos matematicos para se 

chegar a valores previstos. Este metoda permite centrale de erros, se 

subdivide em: metodos causais que e a regressao da demanda sabre 

variaveis causais, e series temporais que nada mais e do que, uma colec;ao 

de valores da demanda tornados em instantes especificos de tempo. 

8.2 PREVISAO ESTATiSTICA 

A previsao estatistica utiliza dados de hist6rico de vendas e pedidos 

pendentes (demanda nao atendida), pais, a estimativa deve se basear na 

demanda real e se consideramos apenas o hist6rico de vendas nao sera 

possivel montar uma base s61ida e confiavel. 0 intuito dessa etapa e gerar 

uma base de analise para 0 decorrer do processo de planejamento de 

previsao da demanda. 

0 responsavel pela previsao estatistica deve realizar uma limpeza dos 

principais eventos (ac;oes pontuais) no hist6rico de vendas e pedidos 

pendentes, retirando o impacto de eventos previamente planejados e que 

obtiveram o sucesso esperado, como promoc;oes e pedidos atipicos. 

Sempre sera necessaria avaliar o desempenho passado, e buscar as causas 

dos maiores erros. Ap6s determinar o impacto das causas (normalmente o 

proprio erro de estimativa), retira-las do hist6rico e armazena-las como 

eventos que nao obtiveram o sucesso planejado ou como eventos nao 

planejados, para com isso, ter melhor assertividade na previsao e 

possibilidade de consultas futuras. 
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0 hist6rico, ap6s sua analise e revisao sera a base para previsao estatistica. 

Segundo Correa et al [1997], para levantamentos de curta e media prazo, a 

hip6tese de que o futuro seja uma continua9ao do passado recente, ou seja, 

as mesmas tendencias de crescimento ou declinio observadas no passado 

devem permanecer no futuro, assim como a ciclicidade (ou sazonalidade) 

observadas no passado, realizando entao, uma proje9ao futura. 

8.3 MODELOS DE PREVISAO 

8.3.1 Modelos de simula9ao 

A op9ao dos modelos de simula9ao pode trazer varias facilidades e ser uma 

6tima op9ao para superar os problemas que temos em outros modelos, como 

por exemplo complexidade matematica e impossibilidade de inclusao de 

variaveis. (NEUMANN D, Revista Mundo Logistica, p. 60, 201 0) 
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9 ESTOQUE 

9.1 0 QUE E ESTOQUE? 

Segundo Slack, Chambers & Johnston (2002, p. 381), estoque pode ser 

definido como urn acumulo de recursos materiais, sendo tambem definido como 

qualquer recurso patrimonial de uma empresa armazenado em suas instala<;:6es. 

Estoque sao indicag6es utilizadas para definir volumes armazenados em 

processo produtivo de qualquer recurso necessaria para dar origem a urn bern au 

produto acabado com a principal fungao de criar independencia entre as varios 

segmentos da cadeia produtiva. 

"Assim uma empresa de manufatura mantera estoques de materiais, urn 

escrit6rio de assessoria tributaria mantera estoques de informag6es e urn parque 

tematico mantera estoques de consumidores" (SLACK; CHAMBERS & JOHNSTON, 

2002, p. 381 ). 

Para Correa, H. & Correa, C., (2004, p. 517), estoque e considerado como urn 

recurso que pode estar em fases especfficas do processo de manufatura, au seja, 

podem ser considerados como materia - prima - inputs au em produtos acabados -

outputs, sendo considerada uma arma para o bern au para mal dependendo da 

situagao financeira da organizagao. 

Quanta maiores os estoques entre duas fases de um processo de 
transformagao, mais independentes entre si essas fases sao: por exemplo, 
a interrupgao de uma nao acarreta automaticamente interrupgao na outra. 
Imagine, por exemplo, duas fases no processo de transformagao de agua 
de chuva em agua potavel disponibilizada para uso pela popula<;ao de uma 
cidade: a fase de suprimento da agua, via chuvas, e a fase de demanda da 
agua potavel pela populagao (CORREA, H & CORREA, C., 2004, p. 517). 

9.2 NECESSIDADE DE ESTOQUE 

Estoques exigem recursos que a empresa necessita dispor para se manter, 

pais, o ideal para qualquer organizagao seria ter a sincronizagao exata entre a oferta 

e a demanda, dessa forma a organizagao teria o minima de estoques e tornaria 

desnecessarios as custos de manutengao e armazenagem, alem de trazer outros 

beneficios como, urn born fluxo de caixa, pais, nao necessitaria manter 

investimentos em tais recursos. 
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Para Ballou (1993, p. 204), e praticamente impossivel que a organiza<;ao 

conhe<;a a demanda exata futura de seu produto/servi<;o, alem da organiza<;ao 

jamais conseguir os recursos necessaries de suprimentos quando se necessita. 

Portanto, a organiza<;ao que busca maior competitividade, seriedade no atendimento 

aos seus clientes e novas carteiras, deve acumular certo nivel de estoque e 

assegurar a disponibilidade de mercadorias para conseguir atender a necessidade 

do mercado de forma agil e flexivel. 0 estoque de uma empresa precisa ser capaz 

de dispor flexibilidade para atendimento de diversos clientes, de acordo com a 

necessidade, ou melhor, demanda da empresa. 

Estoques servem para uma serie de finalidades: 

r::::> Melhoram o nivel de atendimento; 

r::::> lncentivam economias de produ<;ao; 

r::::> Permitem economias de escala nas compras e no transporte; 

r::::> Agem como prote<;ao nos aumentos de pre<;o; 

r::::> Protegem a empresa de incertezas na demanda e no tempo de 

ressuprimento; 

r::::> Servem como seguran<;a contra contingencias. (BALLOU, 1993, p. 205). 

9.2.1 MELHORAM 0 NiVEL DE ATENDIMENTO 

Estoques auxiliam o marketing/comercial da empresa a negociar seus 

produtos de forma mais agil, pais, a organiza<;ao possui em maos urn born 

argumento de venda que e a disponibilidade imediata dos produtos ou tempos de 

ressuprimento inferiores frente aos concorrentes, que se torna vantajoso aos clientes 

que precisam da disponibilidade imediata dos produtos. 

9.2.2 INCENTIVAM ECONOMIAS DE PRODU<;;AO 

Estoques agem como amortecedores diante da oferta e procura do mercado, 

pois, possibilita a empresa urn nivel de produ<;ao constante sem quebras de late que 

nao flutuam com as oscila<;oes de vendas. Dessa forma a empresa pode focar sua 
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fon;a de trabalho em urn nivel estavel de prodU<;ao, o que permite a empresa a 

redugao de custos em preparagao de lotes de produgao. 

9.2.3 PERMITEM ECONOMIAS DE ESCALA NAS COMPRAS E TRANSPORTE 

Lotes menores de compra podem submeter a empresa a pagar mais caro pela 

aquisigao do insumo, pois, as negociag6es se tornam mais acirradas devido ao 

tamanho do lote que se pretende adquirir para produgao. 0 reflexo da compra de 

lotes menores implica em maiores numeros de fretes, pois, alem do custo gerado 

pelo numero de viagens a empresa perde na otimizagao da capacidade de 

transporte, nesse caso o volume do veiculo que ira transportar a carga. 

9.2.4 AGEM COMO PROTE<;AO NOS AUMENTOS DE PRE<;O 

Materia-prima adquirida no mercado aberto pode sofrer influemcia de uma 

serie de fatores, entre eles destacam-se os de natureza cambial. A aquisigao de 

insumo antecipado para estoque pode auxiliar a empresa a nao perder dinheiro 

devido a flutuagao da moeda e manter seu prego de venda competitive frente ao 

mercado de atuagao. 

9.2.5 PROTEGEM A EMPRESA DE INCERTEZAS NA DEMANDA E NO TEMPO DE 

RESSUPRIMENTO 

Na maioria das situag6es do mundo logistico nao ha como saber com certeza 

as demandas exatas por produtos, ou mesmo por tempo de ressuprimento desse 

insumo que pode variar mediante a situagao do mercado. Nesse momenta o papel 

do estoque ou estoque de seguranga permite as organizag6es se estabilizarem 

frente as flutuag6es de demandas, dessa forma a empresa nao e surpreendida pela 

falta de material ou pelo lead-time para suprimento, o que permite manter seu 

processo produtivo inalteravel por uma quebra na aquisigao de insumo para o 

processo de manufatura. 
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9.2.6 SERVEM COMO SEGURAN<;A CONTRA CONTINGENCIAS 

lncemdios, greves, inunda<;:5es, sao algumas das contingencias que podem 

afetar indiretamente o fornecimento de insumos para a organiza<_;:ao. Portanto, 

manter estoques de reserva e uma forma de garantir o fornecimento de materia­

prima a produ<_;:ao e atender a necessidade de demanda do consumidor. (BALLOU, 

1993, p. 205; 206). 

Entretanto, empresas que optam em reservar estoques devem se preocupar 

com os custos agregados para se manter este investimento, principalmente, devido 

ao alto custo das taxas de juros do mercado e do valor que pode ficar teoricamente 

parado na fabrica. 

9.3 CUSTOS DE ESTOQUE 

9.3.1 GUSTO DO NiVEL ESTOQUE 

Uma das principais fun<_;:5es relacionadas ao controle do estoque e dos 

materiais esta associada a administra<;:ao dos niveis de estoque. A analise dos 

metodos analiticos de custos sao muito importantes na forma<_;:ao dos estoques, pois 

os reflexos desse impacto podem ser vitais para o futuro de uma empresa. (POZO, 

2001' p. 37) 

9.3.2 GUSTO DE PEDIDO 

Para Arnold (1999, p. 274), custo de pedido sao aqueles custos associados a 

urn pedido, esse pedido pode ser para a fabrica como ordem de produ<_;:ao ou para o 

fornecedor como ordem de compra. 

Todos pedidos emitidos incorrem custos fixos e variaveis inerentes do 

processo. Os custos fixos podem ser relacionados aos salarios do pessoal envolvido 

na coloca<_;:ao do pedido e nao sao afetados pela politica existente de estoque. Os 

custos variaveis consistem nas fichas dos pedidos e no processo de envia-lo ao 

fornecedor. Portanto, os custos de pedidos estao associados no numero de 
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requisic;6es ou pedidos que ocorrem em urn determinado periodo. (POZO, 2001, p. 

37) 

Arnold (1999, p. 276) nos apresenta a formula e o exemplo para calculo do 

custo de pedido: 

GMP = GF I NP 

Gonsidere os custos anuais com salario da area de Suprimentos de R$ 

75.000 e urn numero de 2.000 pedidos emitidos no ano, calcule o custo unitario para 

emissao do pedido. 

GMP = Gusto media do pedido 

NP = Numero de pedidos 

GV = Gusto variavel 

Logo o custo por pedido sera: 

GMP = 75.000 I 2000 

GMP = R$ 37,50 por pedido 

9.3.3 GUSTO DE ARMAZENAGEM 

Segundo Arnold (1999, p. 274), todas as despesas que a empresa incorre em 

func;ao do volume media de estoque mantido acumulam custos. A medida que os 

volumes de estoques aumentam, esses custos associados tendem a seguir o 

mesmo ritmo, que podem ser divididos em tres grupos: 

¢ Gusto de capital; 

¢ Gusto de armazenamento; 

¢ Gusto de risco. 

Gusto de capital refere-se ao dinheiro investido em estoque que nao esta 

disponivel para empresa aplicar esse dinheiro em outra utilizac;ao, podendo ser uma 

oportunidade perdida se o mesmo estivesse aplicado. 

Gusto de armazenamento refere-se ao dinheiro necessaria para administrar o 

custo para a administrac;ao do estoque com recursos fisicos (espac;o) e materiais 

com equipamentos para movimentac;ao. 

Gusto de risco em se manter estoque esta relacionado aos diversos fatores 

que podem atingir a empresa, como a obsolescencia do material por ficarem 

parades sem movimentac;ao durante urn periodo muito Iongo, danos relacionados a 
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movimentac;:ao do material dentro das limitac;:oes da empresa, pequenos furtos e 

deteriorac;:ao do mesmo dentro do estoque da empresa. 

Para Pozo (2001, p. 38) apud Ballou (p. 212) o custo total de manutenc;:ao dos 

estoques nas empresas norte americanas gira em torno de 25% do valor media de 

seus produtos em estoque, ou seja, para uma empresa que possui urn saldo media 

de estoque anual de USD 200.000, seus custos giram em torno de USD 50.000 ao 

a no. 

10 PLANEJAMENTO INTEGRADO DE VENDAS E DE OPERACOES (S&OP) 

10.1 PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERA<;OES 

"A base do S&OP e a tomada de decis6es com relac;:ao as metas de atendimento ao 
cliente, aos volumes de vendas, aos indices de produc;:ao, aos niveis de inventario 
de produtos acabados, e aos registros de pedidos pendentes/atrasos dos clientes." 
(WALLACE, 2001, p. 7) 

Segundo Correa et al. [1997], o principal objetivo do S&OP e gerar pianos de 

vendas, produc;:ao, financeiro e de introduc;:ao de novas produtos, que sejam 

realistas, viaveis e coerentes uns com outros. lsso s6 pode ser alcanc;:ado atraves do 

equilibria entre Demanda, Fornecimento e Produc;:ao. Analisando o que ocorre 

quando Demanda e Suprimento nao estao balanceados, identificamos que o desafio 

das organizac;:oes e este balanceamento. 0 planejamento de vendas e operac;:oes 

tern a finalidade de permitir que as diversas areas da organizac;:ao, como Vendas, 

Logistica, Engenharia e Qualidade se conversem de forma que a administrac;:ao na 

cadeia de abastecimento seja mais efetiva para vantagem competitiva frente ao 

mercado. 

Embora esse processo parec;:a muito simples, sua implementac;:ao tern sido 

muito dificil, devido aos diferentes comportamentos pessoais e culturais relacionados 

ao fator departamentalizac;:ao. Vendas e marketing criam pianos que extrapolam a 

capacidade suportada par logistica e produc;:ao. A area de produc;:ao produz 

quantidades que nao podem ser vendidas e que nao estao alinhadas com a 

distribuic;:ao ou com a demanda sinalizada pelo mercado. 

E extremante importante que cada area coloque sua propria meta, entretanto, 

deve haver urn mecanisme que integre e coloque em sintonia essas diferentes 
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areas. Para obter sucesso essas areas devem estar alinhadas com objetivos 

estrategicos comuns e definidas corporativamente, esse mecanisme e o S&OP 

(Sales and operations planning) que possibilita o alinhamento dos objetivos e 

estrategias definidos pela empresa. (BERTAGLIA, 2003, p. 355). 

I 
Estrategia Corporativa 

I 

I I 

Estrategia Estrategia Estrategia 
do Negocio do Negocio do Negocio 

I I I I 
Estrategia de Estrategia de Estrategia de Estrategia de Estrategia de 

Marketing Manufatura Financ;as Engen haria Outra Func;ao 

coerentes 

Figura 4- Areas de Interesse do S&OP 
Fonte: Correa, Gianesi, Caon (2001), disponivel em: http://www.salaviva.eom.br/livro/ppcp/arquivos. 

10.2 OBJETIVOS DO S&OP 

"Em algumas empresas, a parte mais dificil da implementac;ao do Planejamento de 
Vendas & Operac;oes e superar a uma profunda relutancia a previsao" (WALLACE, 
2001, p. 39) 

Como em toda mudanc;a, urn dos primeiros pontes e a conscientizac;ao das pessoas 
envolvidas. Ap6s se veneer esse obstaculo, deve-se iniciar a implantac;ao do 
processo S&OP. 

"0 que acontece quando demanda e oferta nao estao balanceadas? Bern, sea 
demanda ultrapassar demais a oferta, coisas nada boas acontecerao" (WALLACE, 
2001, p. 16) 

Segundo Wallace, se a demanda ultrapassar demais a oferta, os seguintes 
problemas ocorrerao: 
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• 0 atendimento aos clientes sofrera: a empresa nao conseguira atender 
pedidos nas datas desejadas e os prazos se estenderao ao mesmo tempo em 
que os pedidos em atraso se acumularao. 

• Aumento dos custos: haverao custos com horas extra e fretes extra . 
• A qualidade pode ser afetada: devido aos impactos da correria, especificacoes 

sao comprometidas ou abandonadas, as subcontratacoes temporarias 
rendem produtos menos robustos e as variacoes de materia prima ou 
fornecedores nem sempre tern o mesmo processamento. 

"Devido ao aumento da demanda em relacao a oferta, o desempenho degenera-se 
sobre tres aspectos: custo, qualidade e prazo. Neg6cios sao perdidos, os custos se 
elevam e deste modo os fucros fevam urn duro gofpe." (WALLACE, 2001, p. 16) 

Segundo Wallace, se a oferta ultrapassar em muito a demanda, os resultados 
tambem nao serao bons: 

• 0 lnventario aumenta, os custos de armazenagem e o fluxo de caixa pode 
sofrer impactos significativos. 

• Os indices de produ98o diminuem devido as varia96es de volume. 
• As margens de lucro diminuem, os precos sao afetados devido ao aumento de 

descontos e promocoes. 

~~o objetivo do S&OP e balancear a demanda e os recursos disponiveis 

considerando as diferentes variaveis existentes no processo". (BERTAGLIA, 2003, p. 

Figura 5 - Etapas de urn Processo de S&OP 
Fonte: Correa, Gianesi, caon (2001), disponfvel em: http://www.salaviva.eom.br/livro/ppcp/arquivos. 



"Os outros dois fundamentos sao o volume e o mix. Assim como a demand a e a 
oferta, precisamos trata-los separadamente em nossa linha de raciocinio. Se o 
volume for controlado com eficiencia, sera muito menos dificillidar com os 
problemas do mix, a medida que eles forem surgindo." (WALLACE, 2001, p. 17) 
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Conforme Wallace aborda, devemos nos preocupar com o volume e com o mix para 
conseguir melhor flexibilidade no atendimento aos pedidos. Controlando os volumes, 
se ganha em atendimento ao mix solicitado pelos clientes. 

"Os problemas de volume antecedem as do mix. As empresas inteligentes planejam 
seus volumes em primeiro lufar, e gastam muito tempo e esfor9o para faze-los bern". 
(WALLACE, 2001, p. 17) 

10.3 BENEFIC lOS DO S&OP 

Com o gerenciamento efetivo das opera96es considerando o balanceamento 

da demanda e abastecimento, varios beneficios podem ser obtidos com a 

implanta9ao de urn processo de S&OP. Alguns deles sao mencionados por Bertaglia 

(2003, p. 359): 

¢ Gerenciamento global dos custos 

¢ Melhora o nivel de servi9o ao cliente; 

¢ Melhoria de comunica9ao interdepartamental; 

¢ Melhora o nivel de decisao da organiza9ao; 

¢ Visualiza9ao de problemas potenciais no processo devido ao envolvimento 

de mais pessoas na elabora9ao do plano principal; 

¢ Estabilidade do plano de produ9ao; 

¢ Redu9ao de nivel de estoque em fun9ao do balanceamento entre a demanda 

e as necessidades de abastecimento. 

Para Wallace, alguns dos beneficios do processo S&OP sao: 

• Para empresas que produzem para estoque: melhor atendimento ao cliente e 

menores inventarios de produto acabado. 

• Para empresas que produzem sob encomenda: melhor atendimento aos 

clientes e menores prazos de entrega. 

• Ritmos de produ9ao mais estaveis, diminui9ao das horas extra e aumento de 

produtividade. 
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• Maior flexibilidade, fora de urn curso de agao esperado. 

"Por ultimo, porem, certamente nao menos importante, o S&OP proporciona uma 

"janela para o futuro". E estranho, mas o processo- quando bern feito- realmente 

capacita as pessoas a prever melhor o futuro. 0 S&OP aprimora as tomadas de 

decisoes pr6-ativas" (WALLACE, 2001, p. 20) 

"0 S&OP e urn processo mensal que envolver tanto a media administragao como o 

grupo de executives. E realizado em grupos agregados (familias ou categorias de 

produtos), e nao em termos de detalhes." (WALLACE, 2001, p. 31) 

Conforme Wallace, para cada 6 a 12 principais familias de produtos, deve-se revisar 

Desempenho do passado recente e perspectiva para o futuro. 

Dessa forma, deve-se comparar o desempenho real contra o plano de vendas, 

verificando os registros anteriores e avaliando o desempenho anterior. Por outro 

lado, a empresa tambem conseguira desenvolver novas previsoes, para satisfazer 

as metas de atendimento aos clientes e as necessidades sazonais, e de ferias, por 

exemplo. 

1 0.4 PREMISSAS PARA 0 S&OP 

"Mesmo as melhores previsoes sao quase sempre imprecisas, de uma forma ou de 

outra. 0 trabalho dos elaboradores de previsao e o dobro. Primeiro, eles devem 

fazer a previsao dentro de uma faixa correta, e born o suficiente para que o pessoal 

da area de Opera<;:oes possa fazer urn trabalho inicial adequado de aquisigao e 

produgao, planejamento da capacidade, etc." (WALLACE, 2001, p. 41) 

0 forum de S&OP e realizado mensalmente, onde a cada reuniao executiva sao 

aprovados os ciclos de oito meses, sendo que para a emissao de ordens de compra 

sao considerados dois meses firmes. 

Vendas nao deve efetuar alteragoes em MO, M1 e M2, devido ao lead-time de 

materia-prima e pelo fato dos pedidos de compra ja estarem colocados, sendo que 

consultas atraves de analise critica podem ser realizadas para saber se para 
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quantidades superiores existe a possibilidade de atendimento em urn horizonte 

menor que o lead-time cadastrado no sistema. 

11 ANALISE DA EMPRESA DE FABRICACAO DE PRODUTOS ELETRONICOS 

PARA MEDICAO DE ENERGIA ELETRICA- CASO 

11.1 AEMPRESA 

A empresa objeto de estudo e lfder na fabricagao de produtos para solugoes 

industriais utilizados para medigao de energia eletrica, sendo seu estabelecimento 

localizado na cidade de Curitiba - Parana. Atualmente a empresa conta com 

diversos escrit6rios espalhados pelo Brasil para prestagao de servigos para seus 

clientes. A empresa conta com mao-de-obra - direta de aproximadamente 500 

colaboradores espalhados entre Curitiba, Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belem. A 

previsao de demanda da empresa e realizada atraves do metoda qualitative, ou seja 

baseado na julgamento humano e na experiencia dos gerentes e vendedores, 

devido a ausencia de dados, ou presenga de dados nao confiaveis. 

11.2 OS CLIENTES 

Por ser uma empresa de fabricagao de produtos para medigao de energia, 

seus principais clientes sao as concessionarias de energia publica e privada, e uma 

fatia de mercado menor esta dividida entre pequenos revendedores dos produtos da 

empresa. Seu principal mercado de atuagao eo Brasil, porem, existem clientes que 

adquirem os produtos por serem conceituados perante o todo o mercado mundial, 

paises como, Panama, Peru, Colombia, Paraguai, Bolivia e Argentina. Para outros 

paises nao efetuamos a exportagao, pois existem plantas da fabrica destinadas a 

atender a necessidade daquele mercado, casos de America do Norte, Europa, Asia e 

Oceania. 

11.3 OS PRODUTOS 
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Como mencionado acima, a empresa objeto de estudo atua no seguimento 

industrial de produtos para medil(ao de energia. Sendo que seus produtos sao 

especificos para cada cliente o que torna sua produl(ao puxada pelo mercado, ou 

seja, nao se produz para estoque, pois, cada cliente possui varias versoes de 

modelos para cada produto que deseja adquirir, ~ como se trata de ativo direto das 

concessionarias, muitos exigem que o produto tenha seu numero de serie, a qual s6 

fornecem quando enviam as Ordens de Compra. lsso torna os pedidos MTO (Make 

to Order) especificos a cada cliente, sem haver a possibilidade de existir estoques 

de produto acabado para entrega imediata. 

Sua marca e nome sao reconhecidos pelo mercado, onde na empresa objeto 

de estudo buscam a fidelidade e qualidade dos produtos vendidos. Sua principal 

linha de produto esta relacionada aos produtos eletr6nicos, que com a ascensao da 

tecnologia, fez com que a empresa no Brasil fosse a pioneira em desenvolvimento 

de produtos para o mercado nacional, e vern tendo grande aceita9ao para esta 

tecnologia. 

Atualmente a empresa conta com a gama de nove Linhas, para produl(ao de 

produtos eletr6nicos para atendimento industrial e residencial. 

11.4 OS COMPONENTES 

0 mercado de produtos eletr6nicos para o segmento de medi9ao ate alguns 

anos era pequeno, e a tecnologia muda rapidamente. Componentes eletr6nicos sao 

de diffcil aquisi9ao e tern vida util curta, em media de dois ou tres anos e podem sair 

de linha ou serem substituidos por PN's (part number) diferentes, sendo que em 

grande parte, seu lead-time pode ser de 8 a 24 semanas, portanto, o desafio de 

entrar em urn mercado onde a tecnologia dos componentes esta em constante 

substitui9ao e os clientes exigem entregas em prazos curtos, e muito grande e 

perigosa. 

Embora existam dificuldades com a aquisi9ao dos componentes criticos, a 

empresa procura atender seus clientes com a realizal(ao do forecast, que possibilita 

a visao de oito meses aos fornecedores e a aquisi9ao dos componentes criticos com 

antecedencia para atendimento da demanda. 0 problema e que quanto pior a 
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previsao elaborada pela area Comercial da empresa, pior a flexibilidade no 

atendimento dos pedidos. 

11.5 OATENDIMENTO 

Embora existam itens com grandes leads-time, a empresa consegue atender 

a maioria dos pedidos em ate 45 dias ap6s o recebimento da ordem de compra, 

pois, com a utilizagao de forecast consegue-se antecipar grande parte das 

necessidades de aquisigao de materia-prima. 

11.6 A DEMANDAANTES 

Ate meados de 2007 toda demanda dos produtos da empresa era realizada 

atraves de planilha Excel com acesso para leitura a todas as areas da empresa, 

entretanto, quem era o principal cliente desta informagao era Logfstica, pois, dessas 

informagoes saiam todas as necessidade de compras de materiais para atendimento 

da demanda sinalizada pela Area Comercial. 

0 preenchimento das informagoes era simples, onde havia para cada linha de 

produto o detalhamento dos modelos por clientes que o Comercial pretendia vender, 

e atraves de cores era startada ou nao a compra dos itens crfticos. Exemplo: se a 

cor preenchida pelo Comercial para aquela quantidade por cliente fosse amarela 

deveria ser startada a compra dos itens crfticos, esses itens eram considerados pela 

Logfstica os itens com maior lead-time e grau de dificuldade para aquisigao. Se a cor 

fosse verde, significava que o pedido ja estava em casa, entretanto, antes dele virar 

verde ja deveria ser sinalizado anteriormente como item crftico em amarelo para que 

os componentes de maior lead-time tivessem sido pedidos na data correta para 

atender ao pedido quando ele chegasse. 

Com esse processo, ocorriam atritos entre os departamentos, pais, em muitos 

casas o Comercial pedia os itens crfticos e acabava nao conseguindo o pedido, ou 

em outros casas os itens criticos eram comprados e o cliente enviava o pedido de 

compra com outro modelo de produto que nao utilizava os mesmos itens que haviam 
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sido comprados, os estoques ficavam parades e Logfstica era a area responsavel 

em justificar os volumes de estoque para diregao da empresa. 

0 Excel e muito facil de ser modificado, pois, trata-se do preenchimento 

manual das informag6es, onde qualquer manipulagao sem o rastreamento das 

informag6es se torna muito facil, nesse perfodo a empresa julgou necessaria adaptar 

seu modele de administragao, para poder prever melhor sua demanda. Devido a 

ascensao dos produtos eletr6nicos e a entrada de novos concorrentes nesse 

segmento a empresa resolveu investir recursos para se tornar mais competitiva. 

11.7 COMO MELHORAR 0 PERFIL DE DEMANDA? 

Dada a complexidade do mercado, a empresa entendeu que nao poderia 

mais trabalhar utilizando uma planilha de Excel para elaborar sua projegao de 

demanda. Estudos foram realizados pela gerencia e alta administragao, onde, em 

conjunto com consultorias, foram realizados investimentos para sair da informalidade 

e trabalhar com todas as informag6es dentro dos padr6es que foram definidos como 

ideais, ou seja, o objetivo era puxar tudo para dentro do sistema SAP. 

A empresa ja possufa o sistema SAP implantado ha quatro anos, portanto, foi 

realizada a migragao de todas as informag6es do Excel para dentro do sistema, 

novos investimentos em consultoria foram realizados, todas as areas foram 

envolvidas no processo, e iniciou-se o projeto de aderencia ao SAP para que todas 

as informag6es da organizagao fossem visualizadas dentro do sistema ERP da 

empresa. 

11.8 A DEMANDAATUALMENTE 

Segundo a area comercial da empresa, a previsao de demanda e realizada 

com base nos seguintes fatores: visitas realizadas regularmente pelos vendedores, 

atraves das licitag6es previstas que a empresa esta participando e tambem atraves 

da experiencia e sentimento de chance de ganhar o pedido transmitido pelos 

gerentes da organizagao. 0 planejamento de materiais da empresa estudada e 

realizado atraves da previsao de demanda e a produgao e realizada sob pedido. 
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Este procedimento as vezes acarreta acumulo de estoque devido a prodU<;ao 

comegar a produzir somente no memento em que entra o pedido, e quando o pedido 

demora a entrar, pode nao mais existir capacidade de fabrica suficiente para se 

produzir e/ ou faturar dentro do mes, neste memento pode se gerar no estoque 

saldos de materia prima e/ ou produto acabado. Existe tambem a possibilidade do 

pedido previsto nao entrar, onde com toda certeza a empresa tera prejuizos devido 

ao reflexo no nivel de estoque, como a previsao de demanda e realizada atraves do 

metodo empirico, ou metodo qualitative, onde a area comercial aposta nos hist6ricos 

dos clientes, este procedimento tambem pode acarretar aumento de estoque, neste 

caso a area de PCM ajusta o estoque no mes subsequente deixando de comprar os 

itens com excesso de saldo no estoque, porem, em parte ou em sua totalidade, 

estes componentes pesarao no estoque da empresa ate que urn pedido de mesmas 

caracteristicas e quantidades entre e consuma esses itens. 

lnicialmente as quebras de paradigmas foram as principais restrig6es, pois, a Area 

Comercial estava acostumada a trabalhar com planilhas, e agora com as 

informag6es dentro do sistema todas as alterag6es seriam facilmente rastreadas, as 

informag6es dentro do modulo do SAP quanto a capacidade e mao-de-obra 

necessaria para produgao tiveram que ser revisados pela Engenharia de Processo, a 

Engenharia de Manufatura revisou todas as listas tecnicas (BOM), Compras 

regularizou todos os leads-time negociados para dentro do sistema e produgao 

parou de ditar as regras do que produzir e Logistica (PCP) passou a ser o principal 

canal das informag6es para a empresa. Atualmente a Area de Vendas nao pode 

conversar diretamente com PCM e com Produgao, toda informagao tern que passar 

obrigatoriamente por PCP. 

Utilizando-se o conceito de S&OP para administrar melhor a demanda da 

organizagao, mensalmente sao realizadas reuni6es Operacionais (Previas) e 

Executivas de S&OP com as Areas de Logistica, Comercial, Engenharias, 

Financeiro, Suprimentos e Qualidade. 

Para realizar a reuniao operacional, Logistica (PCM e PCP) recebe as 

informag6es do Comercial com as previs6es de demanda, atraves de uma lista SOP 

preenchida por Vendas dentro do SAP em urn horizonte minimo de oito meses, essa 

informagao e recebida ate o dia 15 de cada mes. Nesse periodo PCM (Pianejamento 

e Controle de Materiais) consulta a cadeia de fornecedores atraves de forecast em 
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um horizonte de oito meses. Em paralelo, PCP (Pianejamento e Controle de 

Produgao) juntamente com Engenharia de Processo e Produgao analisam os 

numeros para dimensionamento de capacidade de linha e mao de obra. 

Os fornecedores possuem ate tres dias uteis para resposta do forecast 

enviado, sendo que apos o recebimento do aceite dos fornecedores para os 

numeros sinalizados efetua-se a reuniao de S&OP operacional. Nesse forum sao 

discutidas todas as dificuldades de atendimento dos volumes solicitados por vendas 

quanto a ruptura de materiais, capacidade, qualidade e etc. As decisoes tomadas na 

reuniao operacional serao validadas na reuniao de S&OP Executiva, onde a alta 

diregao da empresa participa e decide qual a melhor estrategia. 

Apos a validagao da alta diregao dos numeros, os mesmos sao transferidos 

no sistema de gestao de demanda do modulo de produgao dentro do SAP, dessa 

forma, o sistema faz a leitura das listas SOP e as ordens planejadas sao criadas 

para que os materiais necessaries sejam adquiridos, onde PCM e area responsavel 

por efetuar a analise de MRP e a emissao das ordens de compra para envio aos 

fornecedores. 

11.9 ESTOQUES 

Embora a empresa tenha conseguido migrar todas as informagoes para 

dentro do sistema SAP, outras dificuldades surgiram nesse periodo, que foi o 

aumento significative nos volumes de estoques. A organizagao saiu de um estoque 

total mensa! em Janeiro de 2008 de R$ 15.000.000,00 para R$ 19.000.000,00. 

lnserir Grafico- Valores de Estoque 

Avaliando a media de estoque total observa-se um valor de R$ 17.600.000,00, 

ou seja, aplicando a formula mencionada por Pozo (2001, p. 38) apud Ballou (p.212) 

que o custo anual de estoque gira em torno de 25%: 

CTE = Gusto total de estoque 

CTE = 17.600.00,00 x 0,25 

0 custo anual de estoque gira em torno de R$ 4.400.000,00, que poderia ser 

utilizado pela empresa para outras finalidades. 
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Embora seja possfvel visualizar os numeros acima, a grande dificuldade e 
mostrar para organiza98o quais sao os reais problemas que estao afetando 

diretamente os estoques. Qual o nfvel de acuracidade nas previsoes de vendas? Ou, 

se outros impactos decorrentes de outras areas estao afetando diretamente os 

volumes de estoque? 

11.9.1 FATURAMENTO X ESTOQUE 

Grafico de compara98o entre saldo de componentes e valor de faturamento. 

20.000.000,00 ·-

15.000.000,00 

5.000.000;00 --+-------- --------

Fonte: Empresa Objeto de Estudo 2010. 

11.10AGESTAO DOS MATERIAlS 

~ESTOQUE 

.......,._ FATURAMENTO 

A empresa possui algumas dificuldades quanta a gestao de seus estoques, ou 

seja, nao possui uma classifica9ao ABC definida para que as analises possam ser 

realizadas de acordo com o grau de dificuldade dos materiais para aquisi9ao. Tempo 

precioso e perdido analisando itens classe C enquanto que outros itens com 

importancia A e B aguardam sua vez. 
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0 controle de material em processo (WIP- work in process) nao e realizado, 

dessa forma nao se consegue saber com exatidao quais materiais encontram-se no 

processo ou no estoque, em muitos casas faz-se necessaria startar novas compras 

para suprir as incertezas do estoque, pais, nao se sabe ao certo se o saldo do 

sistema bate com os materiais em estoque. Constantemente sao necessaries 

levantamentos de quantidade ffsica e ajuste de estoque. 

11.11 AS VARIA<;OES DO FORECAST 

Embora a empresa tivesse urn horizonte firme, a organizac;ao nao estava 

respeitando e alterac;6es estavam sendo realizadas em perfodos curtos, alterac;oes 

que modificavam as quantidades para menos, ou seja, o pedido de compra estava 

colocado e Vendas informava que aquela previsao nao iria mais acontecer. 0 

fornecedor recebeu urn forecast e recebeu pedidos de compra, nestes casos, 

Logfstica procura negociar as Ordens de Compra, entretanto, essas negociac;oes 

geram desgaste junto aos fornecedores, que nem sempre tern como segurar 

pedidos de materia prima e outros insumos que foram adquiridos para atendimento 

dos pedidos e previs6es realizados pela empresa objeto do estudo. 

11.12 COMPRAS 

Conforme citado anteriormente, as compras da empresa sao realizadas pelo 

SOP que e aprovado na reuniao Executiva de S&OP mensalmente. As compras 

pelo forecast foram autorizadas pela alta direc;ao da empresa em meados de Junho, 

sendo que os numeros aprovados sao jogados para dentro do SAP e as 

necessidades de compra sao geradas pelo MRP. Avaliando o gratico abaixo verifica­

se os impactos inerentes ao consumo realizado de materia-prima nesse perfodo, ou 

seja, o numero de produtos montados x as compras realizadas nesse perfodo para 

atendimento do forecast. 
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Fonte: Empresa Objeto de Estudo 201 0. 

Analisando o periodo de Junho a Novembro nota-se que a empresa efetuou a 

compra de aproximadamente 41 milhoes de reais e teve um consume de materia­

prima de 38.500 milhoes, ou seja, sao claras as dificuldades que a empresa possui 

referente a gestao de sua demanda. 

12 CONSIDERACCES FINAlS 

Entre as recomendagoes e comentarios, pode-se destacar: 

¢ A empresa nao consegue garantir a acuraria de seu forecast que como 

mostrado causou grande impacto no aumento dos valores de estoques da 

organizagao nos ultimos seis meses. Deve-se expor para a organizagao 

esses impactos e definir uma area responsavel (pessoa) designada como 

planejador de demanda que tera a responsabilidade de administrar os 

numeros para organizagao para que alteragoes bruscas que venham ocorrer 



35 

dentro do horizonte de forecast possam ser negociadas com fornecedores 

para que passives de materiais nao sejam agregados ao estoque; 

c:::> Definir com urgencia a classifica<;ao ABC para que a area de Logistica possa 

focar com mais criteria os itens considerados mais importantes para efeito de 

analise de MRP, estabelecendo pontes de ressuprimento dentro do sistema 

SAP para itens C e focar a analise para os itens A e B. 

c:::> Previsao de Demanda - Sugestao de se criar uma equipe de previsao de 

vendas, pois, essa carga sob responsabilidade de uma unica pessoa/area , 

nao pode produzir os resultados necessaries a empresa objeto do estudo. A 

equipe de previsao de vendas receberia os dados de vendas formatados da 

etapa de levantamento de dados e geraria uma estimativa de demanda. Os 

dados hist6ricos de vendas deverao ser avaliados e terem os fatores externos 

como promo<;oes, descontos, concorrentes, varia<;oes do mercado, 

sazonalidade, etc, excluidas do modele. lsso deve ser feito com base nas 

informa<;oes provenientes de todas as areas envolvidas da empresa, e suas 

premissas devem ser registradas para consultas futuras. Os dados agrupados 

devem ser analisados e inseridos em um ou mais modelos de previsao 

estatistica, escolhendo metodos que anulem ou diminuam os erros de 

previsao (prevendo com base em um periodo hist6rico e comparando as 

estimativas geradas com os dados reais do periodo seguinte). Para o 

horizonte de tempo em que as estimativas sao geradas, poderao ser 

utilizados modelos de series temporais ao inves dos causais. Nessa analise, 

deverao ser levados em conta nao s6 os hist6ricos de vendas, mas os 

hist6ricos de demanda! Pais, nem sempre o que foi vendido no passado era o 

que o cliente desejava adquirir, muitas vezes ele desejava determinado 

produto, mas, por falta de op<;ao, prazo de entrega, etc, pode ter adquirido 

outre produto, no caso, esse que consta no hist6rico de vendas, porem, se ele 

nao conseguiu comprar no ano anterior, existe grande chance de precisar e 

desejar para este em vigor, e isso certamente ira atrapalhar a previsao de 

demanda. 

c> Ap6s as analises estatisticas, a informa<;ao deve ser revisada pelos gerentes 

envolvidos no processo de S&OP, o trabalho dos gerentes sera analisar os 

dados estatisticos e verificar se estao de encontro com a estrategia da 

empresa. 
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c:::> Dentro do processo de previsao de demanda, utilizar o conhecimento de 

Vendas, seu contato com os clientes e seu poder de negociac;ao e muito 

importante dentro desta etapa. Se feito de forma correta e utilizando-se 

tambem do resultado da previsao estatfstica, aumenta em muito a 

assertividade da previsao. 
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