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RESUMO: 

Previsoes de demanda sao essenc1a1s na operacionaliza<;ao de diversos 

aspectos do gerenciamento da produ<;ao. A escolha do modelo mais apropriado e 

feita a partir do somat6rio dos erros gerados em cada modelo, de acordo com Kahn 

(1998) os criterios mais utilizados sao: media do quadrado dos erros; media absoluta 

dos erros e media absoluta percentual dos erros. 

0 objetivo geral da gestao da demanda e gerar confian<;a e favorecer o 

aprendizado atraves do planejamento da demanda baseado na coordena<;ao e 

transparencia de todo o processo. 

0 processo de demanda da empresa estudada esta estruturada de forma que 

na etapa inicial, o marketing especffico de cada um dos mercados consumidores do 

produto da empresa, constroem uma demanda de produtos acabados da 

organiza<;ao. Este processo foi totalmente redesenhado atraves da metodologia 

Business Process Management, onde a area de supply chain absorveu algumas 

atividades que antes pertenciam a dire<;ao comercial. Sera demonstrado agora o 

trabalho de mapeamento no processo de gestao da demanda da industria 

automobilistica estudada no capitulo 4.3.1. 

Ap6s o redesenho o processo de gestao da demanda passou a abranger 03 

grandes fun<;6es e macro-atividades: 

- Planejamento da demanda: responsavel pela previsao da demanda e 

reparti<;ao dos volumes entre os mercados consumidores; 

- Planejamento das Opera<;oes: e a area responsavel pela defini<;ao dos 

volumes de produ<;ao ao nivel agregado das unidades de fabrica<;ao; 

- Gestao dos pedidos e atendimento: responsavel pela constru<;ao do mix de 

previsao e controle dos lan<;amentos da rede de concessionarias. 

0 foco deixou de ser departamental e passou a ser voltado ao processo e nas 

atividades de maior valor agregado. 

4 



ABSTRACT: 

Demand forecasts are essential in the operation over various aspects of 

production management. Choosing the most appropriate model is made from the 

sum of the errors generated in each model, according to Kahn (1998) the most useful 

criteria are: mean squared error, mean absolute errors and mean absolute 

percentage errors. 

The general objective of demand management is to generate confidence and 

promote learning through demand planning based on the coordination and 

transparency of the process. 

The process of demand the company is structured so that in the initial stage, 

the marketing of each specific consumer markets of the company's product, build a 

demand for finished goods of the organization. This process has been completely 

redesigned by Business Process Management methodology, where the area of 

supply chain absorbed some activities that previously belonged to commercial 

direction. Will be demonstrated the mapping work in the process of demand 

management of the auto industry studied in Chapter 4.3.1. 

After redesigning the process of demand management now covers 03 major 

functions and macro-activities: 

Demand Planning: responsible for demand forecasting and allocation 

of volumes between the consumer markets; 

Operations Planning: is the area responsible for determining the 

volume of production at the aggregate level of manufacturing units; 

Management of applications and service: responsible for building the 

mix of forecast and control of the release of the dealer network. 

The focus was no longer a departmental level and is now focused on process 

and activities with higher added value. 
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OBJETIVO: 

Este trabalho objetiva principalmente as melhores praticas a serem adotadas 

para a gestao da demanda na industria automobilistica, considerando os altos 

valores envolvidos nos processos de projeto e constru<;ao de autom6veis, 

onde sensiveis erros na previsao possuem impacto muito elevado na cadeia 

de suprimentos, uma vez que todos os demais envolvidos neste processo sao 

reativos a estas informa<;6es geradas. 
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1- lntroducao: 

Os modelos organizacionais atravessaram no seculo passado fases bem 

distintas ao Iongo do tempo, onde no inicio do seculo o foco predominante se dava 

na otimizac;ao interna, a qual basicamente era voltada a capacidades de produc;ao. 

Ja metade do seculo XX, o foco predominante (principalmente das organizac;oes 

japonesas) passou a ser a otimizac;ao externa, basicamente suportada por 

estrategias mats eficientes de movimentac;ao de materiais ao Iongo da cadeia de 

suprimentos. 

A atual fase dos modelos organizacionais e a otimizac;ao sistemica, nao 

aquela que se limita aos perfmetros fisicos da organizac;ao, mas sim de analises tais 

como o grau de sustentabilidade da organizac;ao, quest6es do tipo quao sustentavel 

e a forma que os clientes consomem os produtos e/ou servic;os oferecidos pela 

empresa, passaram a ser levantadas. 

Nesta mesma fase de forte competic;ao e press6es por custo cada vez 

menores e clientes exigindo cada vez mais valor no que lhes e oferecido, o tema 

gestao da demanda vem ganhando cada vez mais importancia nas organizac;oes. 

Uma vez que se faz necessaria atender os clientes com o produto certo e na hora 

certa, a cadeia de suprimentos esta cada vez mais se orientando a demanda, para 

conhecer as reais necessidades dos clientes e se planejar para atende-los. As 

empresas, inclusive a industria automobilistica precisam estruturar o processo de 

gestao de demanda, conforme sera demonstrado nos pr6ximos capitulos deste 

trabalho. 

Serao demonstrados nos pr6ximos capitulos, nao s6 as melhores praticas do 

processo de gestao de demanda na industria automobilistica, mas tambem 

caracteristicas da cadeia de suprimentos automotiva e por ultimo algumas sugest6es 

para gerenciamento da demanda na industria automobilistica. 
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2. Fundamentacao Te6rica 

A partir da globaliza<;ao dos mercados, do aumento da concorrencia, da 

necessidade de maior diversifica<;ao de produtos e melhoria constante em eficiencia 

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

opera<;6es. 

Uma vez que existe uma diferen<;a entre o fornecimento e a demanda e que 

existe a diferen<;a de tempo entre o tempo de produ<;ao de um produto e sua 

disponibiliza<;ao para os consumidores, as empresas devem recorrer a previsao de 

demanda para antecipar o comportamento do mercado e permitir que seus 

consumidores encontrem seus produtos no momenta em que desejarem. 

Previsoes de demanda desempenham um papel-chave em diversas areas na 

gestao das organiza<;6es. A area financeira, por exemplo, planeja a necessidades de 

recursos analisando previsoes de demanda de Iongo prazo; as mesmas previsoes 

tambem servem as areas de recursos humanos e marketing, no planejamento de 

modifica<;6es da for<;a de trabalho e no agendamento de promo<;6es de vendas. 

Talvez mais do que em qualquer outra area de uma organiza<;ao, previsoes de 

demanda sao essenc1a1s na operacionaliza<;ao de diversos aspectos do 

gerenciamento da produ<;ao. Alguns exemplos: sao a gestao de estoques, o 

desenvolvimento de pianos agregados de produ<;ao e a viabiliza<;ao de estrategias 

de gerenciamento de materiais. 

Dependendo do comportamento da serie temporal que se deseja analisar, 

varios modelos podem ser empregados na previsao de seus valores futuros. A 

escolha do modelo mais apropriado e feita a partir do somat6rio dos erros gerados 

em cada modelo. Uma vez que o calculo dos erros pode resultar em valores 

positivos e negativos, diferentes formas de calculo para o somat6rio dos erros 

podem ser empregadas. Estas diferentes formas de calculos constituem-se em 

criterios para a escolha de modelos mais apropriados as series temporais. De 

acordo com Kahn (1998) os criterios mais utilizados sao: media do quadrado dos 

erros; media absoluta dos erros e media absoluta percentual dos erros. Assim, 

usando um dos criterios de calculo, o modelo mais adequado sera aquele que tiver 

menor erro associado. Dentre as formas de medir a acuracia do forecasting 

apresentadas, a mais popular e a Media absoluta percentual dos erros (MAPE), 

porem, quando a serie temporal contem valores iguais a zero, torna-se impossfvel o 

uso de sua formula. As tecnicas subjetivas, descritas por Mentzer & Cox (1997) 
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como qualitativas, tem sido, historicamente, as mais utilizadas na previsao de 

demanda. Para Dias (1999), tais metodos costumam apresentar um baixo grau de 

precisao; apesar disto, continuam sendo amplamente utilizados nas empresas, 

mesmo com a difusao de metodos quantitativos (tecnicas objetivas) mais avanc;ados, 

impulsionados pelo avanc;o na capacidade de armazenamento de dados 

computacionais. A utilizac;ao dos metodos qualitativos parece estar relacionada ao 

fato das previsoes por eles geradas corresponderem as metas de demanda 

estabelecidas pelas empresas. A escassa fundamentac;ao te6rica dessas previsoes 

pode explicar, em grande parte, a baixa acuracia dos metodos qualitativos de 

forecasting. Sao inumeras as aplicac;oes de forecasting dentro de uma empresa. A 

operacionalizac;ao satisfat6ria de estrategias de planejamento e controle da 

produc;ao, por exemplo, esta fortemente associada a existencia de um sistema 

eficiente de previsao de demanda. 

De acordo com Julianelli (2006) entende-se por planejamento colaborativo de 

demanda as diferentes formas de cooperac;ao interdepartamental e entre empresas 

de uma cadeia de suprimentos, por meio da troca intensiva de informac;oes, para 

aumentar a eficiencia do processo e das decisoes relacionadas ao atendimento da 

demanda. Estas iniciativas se dividem em: interna, quando ocorrem entre areas 

funcionais de uma empresa (S&OP - Sales and Operations Planning); e externa, 

quando envolve diferentes empresas (CPFR - Colaborative Planning, Forecasting 

and Replenishment)". (ENEGEP - Gestao da Demanda ao Planejamento de 

Operac;oes- 2006, paginas 1 e 2) 

0 problema da atual mane1ra de se genr a demanda na industria 

automobilistica nao esta na previsao ao nivel mais agregado da previsao 

propriamente dito e sim no mix. Devido a imensa diversidade a ser gerida no 

mercado brasileiro, principalmente nos seguimentos mais sensiveis a prec;o, o mix e 

gerido com base no hist6rico de consumo, portanto efeitos sazonais ou demandas 

anormais, as quais sao provenientes de clientes os quais nao faziam parte da 

carteira, podem causar disfunc;oes no mix, tendo em conta que o planejamento e 

feito unicamente olhando-se para o passado, portanto novas tendencias serao 

consideradas uma vez que estas ja tenham se tornado passado. 

0 ciclo de programac;ao a industria automobilistica e mensal, portanto, 

evoluc;oes nas projec;oes de mercado serao normalmente contempladas somente no 
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proximo ciclo, ou seja, no proximo mes, isto pode comprometer os resultados de 

toda a cadeia de suprimento face a um cenario de instabilidade econ6mica. 

0 Horizonte de planejamento da empresa estudada chega a 21 meses no 

maximo, mas nao e rolling horizont, ou seja, existe um fim de horizonte pre­

determinado bern como uma data especifica de abertura dos proximos 12 meses, 

normalmente chegamos a ter os 21 meses no mes de maryo, onde teremos um 

horizonte previsional para o ano corrente e a abertura dos proximos 12 meses do 

Ano+1. 0 problema de trabalhar desta forma (sem rolling horizont) eo grande gasto 

de energia ao abrir-se os proximos 12 meses, o qual viabiliza o erro, outrossim, 

antes da abertura do Ano+1 chegamos a ter um horizonte previsional de apenas 9 

meses, o qual dificulta qualquer eventual analise de uma necessidade de 

investimentos de Iongo prazo. 

0 grande numero de diferentes interfaces de sistemas informaticos, desde a 

area comercial e marketing ate a area industrial, poderiamos dividir estes sistemas 

em 06 grandes grupos: 

1. Sistema comercial para a digitayao da demanda ao nivel mais 

agregado 

2. Sistema industrial para a repartiyao otimizada dos volumes entre 

os paises 

3. Sistema industrial responsaveis pela documentayao dos 

veiculos, ou seja, quais modelos serao fabricaveis face aos prazos 

definidos pela engenharia para novos produtos. 

4. Sistema industrial para a definiyao dos volumes que serao 

efetivamente fabricados ao nivel agregado 

5. Sistema industrial responsavel pela construyao do mix 

6. Sistema comercial para a realizayao dos pedidos pela 

concessionaria a montadora (pedido firme) 

Por ultimo e nao menos importante, e a distante localizayao geografica de 

uma parcela representativa dos fornecedores, consequentemente os longos lead 

times de suprimentos de materias primas, portanto o intervale em que a demanda 

ocorre face ao tempo de suprimento de materiais e extremamente Iongo. 

Resumindo, portanto as dificuldades da empresa estudada: 

Previsao do mix 

Cicio de programayao mensa! (menor gravidade) 
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Ausencia de Rolling Horizont 

Interface de sistemas informaticos 

Distancia geografica dos fornecedores 

3. A Cadeia de Suprimentos Automotiva 

3.1- Modularizacao 

Apesar de a ideia de modular a arquitetura ter sido amplamente estabelecida 

no mundo da eletr6nica e tecnologia da informar;ao, isto iniciou recentemente como 

caminho principal na industria de manufatura automobillstica, onde o produto 

acabado e fisicamente e funcionalmente muito mais integrado que, par exemplo, um 

desktop. Entretanto, a busca da industria pela modularizar;ao, decolou na metade 

dos anos 90 seguida pela onda da desilusao: fabricantes que viram inovar;ao e 

oportunidade para avanr;os significativos em desempenho e custos foram 

frequentemente desapontadas pelas baixas margens geradas pelos produtos, 

enquanto fornecedores que viram na modularidade como o novo El Dorado foram 

usualmente recompensadas com um espetacular crescimento na carga de trabalho e 

custos envolvidos na criar;ao do modulo. 

lsto e contra os fundamentos do nosso estudo de modularizar;ao no setor 

automotivo, empreendidas em 2001. A primeira descoberta envolve a importancia do 

papel do fornecedor de primeira camada de produtos automotivos modulares. A 

maioria das pesquisas anteriores tem direcionado a questao do ponto de vista do 

fabricante; e; enquanto a decisao final sabre a concepr;ao global e definida mais 

tarde, alcanr;ando significativos avanr;os em desempenho, largamente dependente 

do caminho proposto pelos fornecedores de primeira camada. Experiencia inicial 

forma a base para expectativas subsequentes de olho em uma nova estrategia e ser 

fator determinante em futuros desenvolvimentos, 0 qual e a razao da pesquisa 

centrada sabre estrategias modulares adotadas pelos fornecedores de primeira 

camada. 

A segunda descoberta consiste no nivel de variedade e caminhos os quais os 

fornecedores de primeira camada estao envolvidos em estrategias modulares. 

Nossa analise de inumeros casas de modularizar;ao revelou a larga variedade de 

abordagens. Descobrimos tambem que somente as configurar;oes associadas 

modularizar;ao com significado de inovar;ao ao redor do perimetro poderia fazer 
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durar o jogo "ganha-ganha" para ambos os fabricantes de primeira camada, e como 

configura<;6es dependem de um conjunto significativo de condi<;6es sendo colocadas 

em termos de recursos alocados, a estrutura interna do fornecedor de primeira 

camada e a rela<;ao com o fabricante de autom6veis. 

Tudo isso suscita a quest6es de como quanta o peso da modulariza<;ao 

realmente tem na estrategia dos fornecedores de primeira camada. 

Foi avaliado primeiramente o desenvolvimento de gamas pelos fornecedores 

de primeira camada. Nesta se<;ao, examinaremos como, na campania que 

estudamos de 1995 a 2003, os m6dulos em questao envolvem desde oportunidades 

no mercado local ate a importancia estrategica para o negocio. Na se<;ao 2, sera 

mostrado como o sucesso do sysmod esta profundamente conectado com a 

dinamica de capabilidade do processo de cria<;ao. Na se<;ao 3 desdobraremos a 

analise de todos que performaram um importante papel na emergencia dos m6dulos 

automotivos. Mostraremos que tres tipos de fornecedores foram atores no 

desenvolvimento da modulariza<;ao: prestadores de servi<;os industriais, 

fornecedores de produtos centrais e especialistas em componentes funcionais. Em 

2003, restavam somente dais modulistas. Nesta diversidade em modulistas perfil 

estrutural ou conjuntural? Como a modulariza<;ao preencheria a estrategia geral dos 

pad roes destas tres tipos? 

A segunda parte tentara responder estas quest6es. Na primeira se<;ao, 

revisaremos a principal abordagem na teoria de suprimentos da industria automotiva. 

Na segunda se<;ao retornaremos para nossa primeira tipologia. Vamos precisar as 

quatro diferen<;as envolvendo perfis modulares em termos de valor, cria<;ao e 

recursos investidos. Acessaremos o desdobramento destes diferentes perfis 

ajustado com a estrategia padrao para o fornecedor de primeira camada e discutir a 

possibilidade de estrategia dinamica dos modulistas. 

0 resultado desta analise nos levou as principais conclus6es: 

Demonstra a dinamica inicial do mercado, com alguns 

modulistas se retirando rapidamente do quadro enquanto dais tipos de 

campania cuja estrategia em geral e muito diferente conseguiram 

sob reviver. 

Demonstra a necessidade de combinar redesenho do modulo 

enquanto a constru<;ao do aprendizado externo que pode ser redistribufdo 

em outro projeto. 
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Demonstra que as companias de ambos os tipos sao capazes 

de dura<;ao do curso, em acordo com as trajet6rias que ligam estrategias 

gerais e estrategias modulares em uma maneira coerente. 

Validar a relevancia do modelo te6rico que enfatiza a constru<;ao 

dinamica de modelos estrategicos 

Primeira Parte: 0 desenvolvimento dos m6dulos oferecidos pelos 

fornecedores de primeira camada: 

0 ponto de partida da aventura da Sysmod na modulariza<;ao da face 

frontal para autom6veis foi em 1993, quando a companhia recrutou um trainee 

de designer industrial. Ao mesmo tempo, Sysmod produziu tanto elementos 

de troca de calor tais como radiadores, condensadores, refrigeradores de ar, 

refrigeradores de 61eo e assim par diante. Mantendo a tradicional estrategia 

dos fornecedores de 1 o camada da industria automobillstica que sao 

terceirizados pela industria automobillstica. 

E importante notar que a Sysmod nao foi a pioneira, mas seguidora 

onde a abordagem foi causa: um fabricante ja esta fazendo ha longa data 

fornecimento de equipamentos. 0 desafio enfrentado pela Sysmod, portanto, 

foi de ganhar credibilidade, nao em conhecimento funcional, mas na 

habilidade de integra<;ao, em um unico veiculo, componentes que em grande 

parte, nao eram parte do negocio da Sysmod. lsto significava que a 

companhia precisava adquirir nova competencia. Depois de examinar a 

questao, a Sysmod come<;ou a apresentar seu trabalho aos construtores de 

autom6veis que pouco a pouco, come<;aram a considerar a Sysmod um 

fornecedor confiavel. A grande dificuldade era que os m6dulos tinham de ser 

feitos em "just in time", is to queria dizer que uma nova habilidade deveria ser 

adquirida pela sysmod, cujo nucleo de neg6cio era componente que pela sua 

natureza nunca apresentaram a companhia com este particular desafio 

logistico. 

Como mais e mais contratos foram ofertados, Sysmod intensificou as 

atividades de pesquisa neste mercado e em 1977 dais gestores de projetos 

foram nomeados, sendo um com foco em vendas e o outro em arrefecimento 

com uma experiencia em pesquisa e desenvolvimento. A missao deles era 
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entender e expandir mercado. Foram atribuldo a eles um oryamento, e se 

juntaram mais tarde com tres pessoas da equipe de projeto cujo os trabalhos 

era dispositivos modulares. Mais tarde em 1977, a divisao de iluminayao da 

Sysmod abordada como fabricante e a seguinte questao: "N6s temos espayo 

escasso em nossa fabrica; estariam voces dispostos para entregar o modulo 

frontal?" Sysmod respondeu que sim. Pouco depois e pelas mesmas raz6es, 

a Sysmod ganhou um contrato adicional em um pals diferente. Estes foram 

projetos pequenos em termos de volume, mas os deu um impulso significativo 

em termos de curva de aprendizado. 

Competencia Loglstica 

Em quatro anos, a Sysmod colocou junto a produyao de base de 6 

construtores em 6 diferentes paises, as menores plantas produziam 150 

m6dulos frontais par dia e as maiores 2000 m6dulos por dia, a Sysmod havia 

estabelecido a sua credibilidade, fornecedores de primeira camada produziam 

os m6dulos sequenciados em just in time. Esta competencia nao e 

revolucionaria no setor automotivo. Os fornecedores automotivos fizeram 

largamente, componentes de alta diversidade e criaram devidamente a 

competencia que precisavam. 

Competencia em Pesquisa e Desenvolvimento 

Em razao de ter aprendido muito sabre desenvolvimento de m6dulos, 

novas funy6es se abriram para a Sysmod, o trabalho de arquitetar o modulo. 

Assim que o modulo esta com todos os componentes montados sera preciso 

trabalhar em conjunto com a montadora para a arquitetura do modulo. 

Como a divisao da face frontal era responsabilidade do designer de 

interfaces dos inumeros componentes. 

Segunda Parte: Modulo de Envolvimento e Estrategia Geral dos 

Fornecedores de Primeira Camada 

Nos anos 90 viu-se profundas transformay6es na relayao com os 

fornecedores, desde o mercado classico para a mais integrada parceria. A 

literatura desenvolveu largamente estrategias racionais par tras de tal 

transformayao do ponto de vista da OEM. Eles se dizem fortes em 
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desenvolvimento de produtos e inova<;ao. Do ponto de vista da estrategia do 

fornecedor tem sido mais coberta, como o fornecedor tinha de reagir aos seus 

clientes profundamente e rapidamente a estrategia mudava. 

Considerando a dinamica continua da industria automobilfstica, 

confrontada mais e mais ao contexte de inova<;ao intensiva, nao existe duvida 

sabre a parceria em gerar valor. Neste contexte iremos sugerir ao fornecedor 

de ser envolvido em rela<;6es de risco, porque o aprendizado valioso vira de 

fora. 

A teoria de dependencia de energia no comercio vertical demonstra a 

importancia da condi<;ao inicial da rela<;ao para a parte final dos resultados 

entre os jog adores. 

lsto lidera a questao estrategica classica de todo o fornecedor de 

primeira camada que precisa garra com: e melhor responder as demandas 

dos clientes ou antecipar a necessidade dos mesmos? Esta e a classica 

questao na estrategia, o problema esta em decidir se a empresa deve 

pnme1ra pesquisar a inova<;ao oferecendo as necessidades dos clientes e 

desenvolver os produtos em conformidade. 

0 parceiro leal aceita a domina<;ao do cliente e se mantem fiel a 
orienta<;ao estrategica do cliente. Ele desenvolve flexibilidade em face de 

diversidade dos construtores automotivos. 

Ao contrario o "parceiro chave" cuja pesquisa a influencia tecnol6gica 

das decis6es do cliente ocupando a posi<;ao chave, ele tambem constr6i 

barreiras contra incurs6es de companhias rivais, mas em um diferente nfvel: a 

tecnica de excelencia destes componentes e capacidade extensiva para 

inova<;ao - acoplados com um forte registro de patentes - isto faz o tipo de 

fornecedor de primeira camada indispensavel aos olhos do construtor 

automotive. 

A tipologia modular envolvendo perfis 

Antes de endere<;ar esta pergunta, a priori o resultado pesquisado sera 

demonstrado que o fornecedor modular envolvido precisa ser mais preciso 

caracterizado como tamar ou nao a decisao. Fourcade Midler (2004) 

formalizou para diferentes modulistas perfis de participa<;ao para os 
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fornecedores de primeira camada, considerando valores objetivos 

enderec;ados como condic;oes para o sucesso associado de cada um. 

!valor criado pelos fornecedores de primeira cam ada 
I ,. 

4) Aprendizado Externo - 3) Produto Redesenhado 
2) Especializa~ao 

1) Poder do mercado I 

Figura 1: Uma tipologia de perfis modulistas envolvidos para fornecedores de 

primeira camada- Fonte: (Fourcade, Midler 2004) 

0 poder do perfil de mercado e uma abordagem defensiva a qual a 

companhia afirma exclusivamente posic;ao fechada como parceiro privilegiado do 

construtor e aumento de participac;ao de mercado para os componentes 

incorporados dentro do modulo. 

0 perfil de especializac;ao e baseado no fato que o perimetro do novo 

componente aberto no conceito modular pode gerar ganhos econ6micos atraves da 

otimizac;ao da montagem e logistica, um fornecedor de primeira camada e mais 

capaz de trazer para fora do construtor automotivo, cujo e menos especializado 

sobre determinado perimetro restritivo. 

No produto redesenhado, o fornecedor de primeira camada gera valor atraves 

de um profunda redesenho do interior do modulo, a partir da simples agregac;ao de 

componentes funcionais. 

A quarta estrategia modular, aprendizado externo tem razao em qual 

companhia pode aprender e transferir em outro Iugar dentro das ofertas: 

transformac;ao de componentes para desenvolver sua contribuic;ao para os futuros 

produtos modulares, antecipando quebras atraves de tecnologias que favorecem a 

inovac;ao do modulo. 
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Estes perfis sao relacionados a condi96es de sucesso, em termos de 

natureza de recursos mobilizados, processos internos e contatos com fabricantes de 

autom6veis. Os desapontamentos encontrados em recentes projetos de m6dulos 

derivados, em muitos termos gerais, a partir de incompatibilidade entre o perfil 

escolhido para a cria9ao de valor e condi96es. 

Para assegurar estas condi96es estao firmemente no Iugar, precisamos 

examinar a melhor estrategia para a companhia. 

1) Poder do 
Mercado 

----------;:J-Competencia de 

Barganha 

(2) Especializa~:;ao] 

Competencia de 

Redu~ao de Custos 

3) Redesenho 
do Produto 

tAprendizad~ 
Externo -------· 

-----J r:·-----' Assuntos Legais Melhorar a 

" Delega~ao e comunica~aodas 

Responsabilidade unidades de 

'Arquit~_t_lJ.!:_~-~~~__r:ro ____ _r:J~g6~~-----

Figura 2: A Cria9ao de condi96es associadas ao perfil de envolvimento 

modular- Fonte: (Fourcade, Midler- 2004) 

Vemos que condi96es associadas podem ser expressas no vocabulario da 

estrategia em termos de recursos, orienta96es do cliente e organiza9ao interna. 

Criacao de Valor 

Podemos caracterizar os diferentes perfis modulares em nossa estrategia 

padrao que cruza o valor de performance global e a armadilha do risco cliente. 

Valor da Performance x I 
Nao Projectividade -

=:~di-lh_a_s -·------- . ________ (1f~2)----+~_-==-~-(4) ____ =-==J 
+ __L _______ _____,_ .. _____ .~----.. ·------

Figura 3: Valor da Performance- Fonte: (Fourcade, Midler- 2004) 
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Primeiro e segundos perfis criam valores pequenos e baixos riscos. Eles 

podem tipicamente contribuir a um parceiro leal, mas este perfil nao e sustentavel a 
Iongo prazo, do ponto de vista da performance, atender clientes como a necessidade 

do fornecedor pela rentabilidade. 

0 Perfil 3 e interessante, mas problematico para o fornecedor. 0 investimento 

e pesado e a transferibilidade e problematica par duas raz6es: 

0 risco e alto pelo valor do redesenho global do modulo 

A possibilidade de transferencia de soluc;oes para outra faixa de 

produto ou cliente e fraca. 

0 Perfil 4 responde o risco identificado no perfil 3. Aprendizado externo e o 

caminho que pode ser evitado a contingencia de produto/ cliente pela incorporac;ao 

do desenho dos recursos do modulo e competencias podem ser implantadas e 

valorizadas em outro Iugar. 

Componentes Funcionais Centrados no Fornecedor 

0 componente e o sistema central do fornecedor de primeira camada, por 

exemplo: Valeo, Siemens, Sysmod, JV Hella & Behr, JV Kansei & Calsonic, 

procuram prosperar via excelencia de seus componentes e capacidade de impor 

padr6es. 0 componente do fornecedor de primeira camada, portanto e de natureza 

chave ao parceiro. 

Perfis envolvidos foram defensivos no primeiro movimento, mas eles viram 

oportunidades na modularizac;ao, quando aceitaram o desafio do envolvimento 

modular. 

3.2- Era da Colaboracao na Industria Automotiva 

A industria automotiva global esta envolvida nos caminhos que resultarao em 

fornecedores, nao pr6prios fabricantes, mas conduzindo mais da pesquisa e 

desenvolvimento e produc;ao ate 2015. Fabricantes restringirao sua produc;ao aos 

componentes cruciais ao sucesso de suas marcas. 

Depois da produc;ao em massa dos anos 20 e a produc;ao enxuta dos anos 

80, a industria automotiva global no meio de outra evoluc;ao estrutural, em direc;ao a 

engenharia colaborativa e produc;ao. Uma nova consultoria de gerenciamento 

estudou baseada em entrevistas, analise de dados e modelo econ6mico, concluiu 

que em 2015, os fornecedores automotivos representarao 80% do valor total de 
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criac;ao em engenharia de velculos leves e produc;ao. Assim que uma duzia de 

montadoras restrita as suas participac;oes nestes componentes e atividades cruciais 

para o sucesso de suas marcas. 

A marca e a imagem do carro, uma emoc;ao carregada, se tornou um 

importante desempenho e prec;o para os fabricantes, logo os fabricantes irao 

aumentar o foco em elementos especlficos da marca, tais como: conceito e design, a 

experiencia do cliente com propaganda atraves do concessionario e servic;os 

relatados fora dos port6es da fabrica. ConseqOentemente, fabricantes envolverao 

alta tecnologia, enquanto fornecedores irao gradualmente assumir o controle de 

engenharia e atividades de produc;ao que nao sao relacionadas a experiencia da 

marca, tanto quanto os componentes manufaturados e montados. 

Em face disto, a mudanc;a meramente continua tendendo a terceirizac;ao de 

func;oes nao essenciais, mas pela complexidade do produto, o prec;o esta abaixo da 

competic;ao global e as preferencias dos consumidores estao constantemente no 

fluxo. muitas empresas irao cada vez mais desafiar a sustentabilidade do 

crescimento do lucro. 

Astuto gerenciamento de novas redes colaborativas sera o desafio primordial 

para as companhias que desejam sucesso daqui a uma decada. 

Para os Fabricantes, As Regras da Marca. 

Com 8.8 milh6es de empregos diretos entre os fabricantes de autom6veis e 

seus fornecedores, a industria automotiva e responsavel por 15% do PIB do mundo. 

lsto continuara ser um importante setor econ6mico pelos pr6ximos 11 anos, como o 

valor de criac;ao representado pela luz. 

Os fornecedores se tornarao a principal engenharia do trabalho e crescimento 

de valor na industria. Companhias tais como Bosch, Continental, Delphi, Lear, 

Siemens VDO Automotive, ThyessenKrupp e Visteon irao melhorar seu valor de 

criac;ao 70% ate 2015, crescendo em agregando 700 bilh6es de euros. 

Para acomodar esse crescimento, fornecedores e provedores terao de criar 

um adicional de 3,3 milh6es de empregos no mundo todo, a maioria trabalho 

qualificado. 

Quais atividades serao assumidas? Entre os diferentes m6dulos de um 

autom6vel, sistemas eletricos e eletr6nicos serao experimentados no grande 

crescimento da eletr6nica incorporada aos sistemas de gerenciamento de 
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engenharia, comunica<;ao, conforto e seguran<;a. 0 valor dos sistemas eletricos e 

eletr6nicos crescera na media dos atuais 2,22 euros para 4,15 euros ate 2015 e os 

fornecedores irao lidar com a maior parte do trabalho. Mais de 60.000 trabalhos 

serao criados na industria eletr6nica automotiva somente na Europa. 

A consolida<;ao continuara a encolher a base dos fornecedores. Continuando 

a pressao por custos na faixa de competencias solicitadas e o crescimento precisa 

de investimento e menos empresas. 

Esperamos que o numero de fornecedores seja reduzido pela metade, dos 

doze fabricantes automotivos independentes hoje, nove ou dez continuarao 

independentes. 

3.2.1- Criando novas formas de colaborac;ao 

Com certeza, o estabelecimento de neg6cios de designers, fabricantes e 

fornecedores nao irao desaparecer em uma noite. Mas eles serao gradualmente 

dissolvidos e ate 2015 cobrirao 65% do valor de cria<;ao na industria. Fabricantes se 

tornarao fornecedores pela oferta de m6dulos e servi<;os para outros fabricantes e 

fornecedores; fornecedores se tornarao pequenos fabricantes oferecendo atividades 

de valor ao Iongo da cadeia, desde a engenharia do veiculo montado. Nosso estudo 

identifica numerosas promessas de neg6cios de designs que ajudarao melhorar a 

produtividade e crescimento de valor. Algumas engenharias de veiculos e produ<;ao 

deverao crescer a uma taxa anual de 2,6%, para 903 bilhoes de euros em 2015. 

Durante este periodo, os fabricantes industriais como um todo investirao 2 trilhoes 

de euros em capital despendido em ordem de aumento da produ<;ao de pequenos 

veiculos desde ao nivel corrente de 57 milhoes de unidades para 76 milhoes de 

unidades em 2015 e a industria criara 3 milhoes de empregos. Novas tecnologias de 

conforto, seguran<;a, comunica<;ao e entretenimento serao introduzidos, 

principalmente baseadas em sistemas eletricos e eletr6nicos, mas o local de 

atividades dos fabricantes automotivos sera mudado e se tornarao mais disperses. 0 

fabricante reduzira sua participa<;ao na engenharia, produ<;ao e valor de cria<;ao dos 

atuais 35% para aproximadamente 23%. Sua engenharia e produ<;ao focarao em 

tecnologia e modulos mais criticos refor<;ando suas marcas. 

Gerenciamento da marca se tornara a capacidade central com que os 

fabricantes poderao se diferenciar. Por exemplo, a marca Volvo consiste em severos 

elementos incluindo a reputa<;ao pela seguran<;a e salida constru<;ao sueca. Mas o 
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que fara a Volvo estar no futuro? Quais func;oes e caracterlsticas que assegurarao a 

Volvo comandar um alto prec;o? Quais atividades sao, portanto mandatarias para 

Volvo obter performance e onde havera espac;o para terceirizac;ao? Como uma pec;a 

da resposta, Volvo tem recentemente terceirizado sua engenharia de quatro rodas e 

colocando sua produc;ao dentro de uma joint venture com Dana/Getrag. 

Fabricantes precisarao tambem devotar mais recursos em todas as atividades 

tais como vendas, servic;os e suporte ao cliente por varias razoes. Primeira, o alto 

nivel internacional de padroes de produc;ao e em ritmo acelerado de obsolescencia 

tecnica permitira produzir diferenciac;ao, importancia da diferenciac;ao da marca e 

contratar com os clientes este suporte critico para fortalecer a marca. Segundo, 

investimentos em vendas e servic;os requerem menos capital que investimentos em 

equipamentos de produc;ao, enquanto a explorac;ao da promessa de retornos 

elevados. Terceiro, os 800 milhoes de veiculos ja nas ruas representam uma enorme 

base de oportunidades inexploradas. GM, por exemplo, ja esta expandindo seus 

servic;os de seguranc;a e comunicac;ao via meios eletr6nicos. 

A expansao para os valores de mudanc;a para os fornecedores e servic;os 

providos depende especificamente do perfil da marca e da atual produc;ao 

independente da marca. Globalmente, marcas de mercado de massa tais como: 

Chrysler, Citroen e Nissan, cuja enfase em prec;o sobre a performance ou inovac;ao, 

reduzirao sua produc;ao independente mais drasticamente. Entretanto, enquanto 

algumas marcas premium tais como: BMW, Mercedes e Audi aumentarao seus 

montantes de produc;ao independente em termos absolutos, eles ainda reduzirao o 

percentual de criac;ao de valor destas marcas. 

3.2.2- Menos Fornecedores, mas mais fortes. 

Mais engenharia e produc;ao se mudarao para os fornecedores e provedores 

de servic;os de engenharia e montagem. Hoje, eles ja estao prontos para 

desenvolver e construir 65% do veiculo em media, esta participac;ao devera chegar a 
mais de 77% na proxima decada com os fornecedores assumindo mais engenharia e 

produc;ao do corpo, pintura e outros componentes. 0 dinheiro que os fabricantes 

gastam em desenvolvimento se mantera quase constante, entre as atividades de 

produc;ao, eles continuarao a aumentar o investimento em somente eletr6nicos. 
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America do Norte (milhares de Trabalhos) 

I 0 Fornecedores I 
[_gfab~i cantes ' 

America do Norte (milhares de Trabalhos) 

.------- --- - l 
I 0 F ornecedores 1 

l q__Fabric~nt~s ' 

Total. 2629 

Total 3000 

Figura 6: Distribuic;ao dos Pastas de Trabalho 2002 e 2015- Fonte : (Oliver 

Wyman - 2007) 

+14% 

25 



Europa (milhares de Trabalhos) 

r- - 1 

0 Fornecedores I 
I 0 Fabricantes J 

Total : 2751 

+44 % 

Europa (milhares de Trabalhos) 

977 Tota l 3965 

lr.o F~rnec~d~r~s I' 
0 Fabricantes 
-------

Figura 7 : Distribuic;ao dos Pastas de Trabalho 2002 e 2015 - Fonte : (Oliver 

Wyman - 2007) 
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America do Sui (mil hares de Trabalhos) 

America do Sui (milhares de Trabalhos) 
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I 0 Fabricantes 
..___ -- -
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Total 343 

Total 570 

Figura 8: Oistribui<;ao dos Postos de Trabalho 2002 e 2015 - Fonte : Oliver 

Wyman- 2007). 
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Coreia do Sui, India (milhares de Trabalhos) 

r-
D Fornecedores 

i D Fabricantes 

Coreia do Sui, India (milhares de Trabalhos) 

[ D Fornec~dores l 
~g Fabricantes _j 

Total : 553 

+30% 

Total : 721 

Figura 9: Distribuic;ao dos Postos de Trabalho 2002 e 2015 - Fonte : Oliver 

Wyman - 2007) . 
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Japao (milhares de Trabalhos) 

Japao (milhares de Trabalhos) 

1

0 F~rnecedores l 
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Total : 1337 

Total : 1402 

Figura 10: Distribuic;ao dos Pastas de Trabalho 2002 e 2015 - Fonte: Oliver 

Wyman - 2007). 
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China (milhares de Trabalhos) 

China (milhares de Trabalhos) 

fEJFornecedore~ 
l_g £_abrj_~an_!_es 1 Total : 385 

l D Fornecedore~ 
! ~-F~b!i~a~tes _ 

Total : 987 

+ 156% 

Figura 11 : Distribuic;ao dos Postos de Trabalhos 2002 e 2015- Fonte: (Oliver 

Wyman - 2007) 
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Resto do Mundo (milhares de Trabalhos) 
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D Fabricantes 
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Resto do Mundo (milhares de Trabalhos) 

, 0 Fornecedores 

; D Fabricantes 

Total : 839 

Total 1168 

Figura 12: Distribuic;ao dos Postos de Trabalho 2002 e 2015 - Fonte: Oliver 

Wyman- 2007). 
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Total de Empregos no Mundo 
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Figura 13: Total de Empregos no Mundo 2002 e 2015- Fonte: (Oliver Wyman 

- 2007) 

Onde estarao os Empregos 

0 mais rapido crescimento da engenharia automotiva e produr;ao e empregos 

de assistentes serao concentrados na China, India e America do Sui. Mas em 

numeros absolutes estas regioes permanecerao relativamente pequenas. Por 

exemplo, a participar;ao da China na produr;ao global de vefculos e 1,8% hoje e sera 

4,8% em 2015. 

Em termos absolutes, a Europa ira experimentar mais expansao nas regioes 

de inovar;ao de capacidade e conjuntos de marcas premium, que tiveram grande 

crescimento. Atualmente a produr;ao de 204 bilhoes de euros chegara a 318 bilhoes 

em 2015, ligeiramente aumentando os 30% da produr;ao global, 1,2 milhoes de 

trabalhos serao criados. lsto fara da Europa o maior centro de engenharia e 

produr;ao, ultrapassando o NAFT A, cujo a produr;ao e engenharia crescera de 227 

bilhoes de euros para 267 bilhoes de euros. A produr;ao do Japao, tera os 

fabricantes japoneses construfdo em novas centres de desenvolvimentos na Europa 

e Estados Unidos. 
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0 crescimento do cenario europeu traz uma ma1or politica de suposi9ao: 

estas leis e regulamenta96es aplicadas as vendas de autom6veis e emprego nao 

irao piorar. Se eles fizerem, as companhias podem facilmente mudar seu 

investimento. 
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3.3- A integracao do Supply Chain Management 

Embora o conceito seja relativamente recente, a noc;:ao de cadeia de 

aprovisionamento e totalmente do presente ao corac;:ao das organizac;:oes. Os 

trabalhos datam desde a metade dos anos 80 no que se refere a cadeia de valor das 

atividades de uma empresa dentro de uma vasta rede. Este canal talvez mais au 

menos Iongo segundo as atividades que a empresa deseja controlar ela mesmo, isto 

quer dizer que segundo o nfvel de integrac;:ao vertical. Mais recentemente, definic;:oes 

diferentes da cadeia de aprovisionamento foram ofertadas, elas recortaram, portanto 

uma unica realidade. 

• Um processo comec;:ando desde as materias primas ate o 

ultimo consumo de produto final e ligando os fornecedores e 

utilizadores 

• Uma rede de entidades pelas quais o material circula 

• Todos os esforc;:os de produc;:ao e distribuic;:ao de um 

produto do sub fornecedor, passando pelo fornecedor ate aos clientes 

dos clients 

• Toda a atividade associada ao movimento de 

propriedade, desde as etapas de materia prima ate aos utilizadores 

finais. 

• Todas as atividades de valor agregado de materias 

primas ate o utilizador final 

E. dentro da 6tica que ele se conecta hoje a logfstica a um processo de 

maximizac;:ao de valor em vista de satisfazer o consumidor. Esta reconciliac;:ao se 

alarga as campos de ac;:ao do conceito que integra o canal de aprovisionamento e o 

integrando ao canal de clientes. De uma forma geral, a gestao da cadeia de 

aprovisionamento tem par objetivo de favorecer a integrac;:ao de processos na 

intenc;:ao de eliminar as atividades sem valor agregado atraves de uma reduc;:ao da 

incerteza entre as interfaces. A capacidade de ligar estes dais elos externos 

(fornecedores e clientes) a ajuda de sua organizac;:ao interna determina, dentro de 

uma grande medida, a eficacia da cadeia de aprovisionamento. 
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Durante os numerosos anos, a integrac;ao externa se limitou a uma estrategia 

de integrac;ao vertical que favorecia uma melhor circulac;ao de informac;oes entre os 

elos da cadeia permitindo uma coordenac;ao aumentada de atividades de 

concepc;ao, pesquisa e desenvolvimento. A empresa cria um ambiente de pressao 

para baixar seus custos atraves da eliminac;ao de certas func;oes. 

Esta estrategia, se adaptada para certos setores de atividades ou produtos 

sao padronizadas podem trazer investimentos em tecnologias ultrapassadas, a 

dispersar seus recursos nas multiplas direc;oes, breve a perder sua flexibilidade de 

respostas as mudanc;as de ambiente. 

Depois do comec;o dos anos 90, as organizac;oes se dotaram de infra­

estrutura necessaria para enviar uma grande integrac;ao de sua cadeia de 

aprovisionamento sem sofrer as rigidas integrac;oes verticais. Esta evoluc;ao 

caracteriza paralelamente tres fen6menos maiores. 

1. Dentro de muitos setores de atividades, as empresas 

tiverem tendencia de desviar da integrac;ao vertical ao perfil de 

integrac;ao virtual. Este fen6meno traz aos gestores a terceirizac;ao 

das atividades que nao sao realizadas no ambito da empresa ou 

sabre os quais a empresa nao pode adquirir ou desenvolver uma 

vantagem duravel. 

2. A terceirizac;ao nao acompanha o reforc;o dos elos entre 

os diversos parceiros da cadeia grac;a, entre outros, as tecnologias 

de informac;ao. 

3. Simultaneamente, o surgimento de novas praticas de 

gestao exigem relac;6es mais intimas com os fornecedores da 

empresa. 

Este processo de integrac;ao se traduz particularmente por uma redefinic;ao de 

relac;oes entre fornecedores e compradores caracterizando o aumento de potencia 

de estrategias genericas da parceria. A parceria traduz uma verdadeira revoluc;ao 

das relac;oes tradicionais com seus fornecedores de primeira camada, eles sendo 

chamados de agora em diante a tornar-se extens6es logisticas dos fabricantes. 

Os objetivos claros buscam permitir aos ordenadores de beneficiar dos 

ganhos potenciais da integrac;ao vertical sem ter que assumir riscos inerentes. 
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Seremos levados a acreditar na integrac;:ao da cadeia de aprovisionamento e 

estrategias genericas de parcerias sao dois fen6menos profundamente ligados. 

Portanto, se ve existir uma orientac;:ao importante entre o desenvolvimento de 

tipologias dos fornecedores e os impactos potenciais sobre a integrac;:ao da cadeia. 

Para compreender esta diferenc;:a, convem avaliar os impactos do desenvolvimento 

de alguns acordos. A proxima sec;:ao propoe de colocar em evidencia as variaveis 

caracteristicas de diversas estrategias relacionadas sob uma perspectiva de 

evoluc;:ao das condic;:oes de compras-abastecimento. 

3.3.1- Compreender a Evoluc;ao da Natureza das Relac;oes Clientes -

Fornecedores 

A literatura identifica inumeras variaveis que podem ter uma incidencia sobre 

a natureza das relac;:oes entre as organizac;:oes e seus fornecedores (Quadro 01 ), 

portanto que nos o apresentaremos no caminho individual, estas quatro variaveis 

podem perder entre elas, um grande numero de sinergias diffceis a quantificar. 

Constatamos entao que a natureza das relac;:oes clientes-fornecedores e voltada 

principalmente ao processo de compras, os objetivos buscam, a natureza dos 

produtos e a natureza dos mercados. 

Quadro 01 - Variaveis das Relac;oes Clientes-Fornecedores- Fonte: (Alain 
Halley- 2000). 

Variaveis Caracteristicas 

Processo de Aspecto repetitivo do processo (tres categorias de compras): 

Compras novas compras, recompras tendo as clausas modificadas ou 

uma recompra repetitiva. 

Tres situac;:oes para discernir uma nova compra e uma 

compra repetitiva: 

1°. 0 processo de compras refere-se a um problema familiar 

ou nao? 

2°. 0 processo de compras demanda informac;:oes 

3° 0 processo de compras busca novas alternativas de lsuplementares? 

. -- ----- -~------ -~---~---------------------- --~---------------------·--··--·-- -··----------------------
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entradas? 

--------~~-- ------
Objetivos a Quatro objetivos podem influenciar na natureza das relac,:oes 

segu1r com os fornecedores: 

- Seguranc,:a: estabilizar o prec,:o e assegurar as quantidades a 
Iongo prazo 

- Qualidade: assegurar: assegurar que os fornecedores 

encontrem as especificac,:oes e prec,:os demandados 

- Controle: obter resultados superiores aumentando o grau de 

controle sabre o fornecedor e colaborando como mesmo_ 

Custos: reduzir os custos de aquisic,:ao favorecendo uma certa 

concorrencia ao nivel dos fornecedores 
·----------------- ----,-:---

Natureza dos Quatro variaveis permitem caracterizar o grau de 

, Produtos complexidade do produto: 

I 
I 
I 
I 
I 

I 
I 

I 

- Standartizac,:ao: o insumo sera sempre o mesmo comprado? 

- Complexidade tecnica: o insumo e composto de inumeros 

componentes nao fabricaveis? 

- Aplicac,:ao: a busca sera porum insumo novo ou nao? 

- Volume de compra: percentagem comprada de insumo/ 

orc,:amento pelo total comprado pela organizac,:ao 
----------- -----

Grau de negociac,:ao que a empresa pode adquirir com seus ( Natu-reza dos 

I Mercados fornecedores e riscos associados a aquisic,:ao de um insumo 

no mercado ou produzi-lo: 

I - Posic,:ao monopolistica dos fornecedores 

- Presenc,:a ou ausencia de um insumo de substituic,:ao 

- Verificar quanta a parte comprada representa sabre o I 

I 
[ __ ---

------~~-fa_t_u_ra_mentodofornece_d_o_r _____________________________ ~ 

Sao estas variaveis que emergem na implementac,:ao de uma estrutura de 

relacionamento caracterizado por um alto nivel de complexidade dentro da extrema 

heterogeneidade das redes interorganizacionais. lsto traz uma abundante literatura 

de duas grandes categorias de relac,:oes contratuais: as abordagens guiadas pelo 

mercado e as relac,:oes de parceria. 0 quadro 02 mostra as diferenc,:as associadas a 

certas variaveis apresentadas anteriormente. 
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Quadro 02: Quadro de Sfntese- Fonte: (Alain Halley- 2000) 

Tipos de Relac;6es clientes-fornecedores 

Variaveis Fornecedor Multiplos Parceria Parceria 

Unico Fornecedores Tatica Estrategica 

Seguranc;a Elevado Fraco 
- -------·-- ·-· --1-------------

Gusto Elevado Fraco -----------+--------------------·----~---------1-----------
Controle Fraco Elevado 

! --------t--- -1----- ---· 
Qualidade Fraco Elevado 

! --- --

Grau de Fraco Eleva do 

inovac;ao na 

compra 

Natureza do Sem Alto 

Prod uta valor Valor Agregado 

agregado 
--- --- ------- ~------------ --- -----------------------------·--·-------1------------·---

Natureza do i Poder Equilibria 

Mercado I ao cliente de poder 
. ' ... ---~ 

__________ j __________________ 
L-~---·-----------·------------- -------"~------

Oentro dos feitos, as abordagens pelo mercado se traduzem pela 

implementac;ao de tratamento de capacidade ou a selec;ao dos fornecedores se 

efetuara principalmente atraves do melhor prec;o incluindo igualmente de padr6es 

traduzidos par um minima de qualidade. Ao contrario, a parceria caracteriza a 

aplicac;ao de um tratamento de inteligencia ou se o fornecedor pode oferecer um 

produto de qualidade a um bam prec;o, participa igualmente da simulac;ao da 

parceria pela inovac;ao e o desenvolvimento de novas produtos. 

Tanto nos modelos tradicionais da parceria aos mais evolufdos processos de 

sourcing em rede, a literatura evidencia tres elementos fortes nesta organizac;ao: 

• Coordenac;ao e integrac;ao de competencias e 

conhecimentos de todos desenvolvendo particularmente as 

capacidades elevadas de inovac;ao nos fornecedores 

• Elevado nivel de coordenac;ao dos fornecedores pelos 

clientes a um nfvel de crescimento e a um estagio de 
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controle sobre o fornecedor e aumentando notadamente a 

intensidade da colabora9ao 

• Elevado nivel de reparti9ao de riscos e trocas elevadas de 

informa96es em todos os niveis. 

Dentro deste contexto que aparecem os fornecedores privilegiados a ser um 

especialista em produtos quase especialista em otimiza9ao e controle de fluxo. 0 

maior ponto problematico a integrayaO logistica dos sistemas de fabricayaO nao 

residem na capacidade destes fornecedores de encontrar as exigencias em termos 

de qualidade e inova9ao de produtos e pre9os concorrentes. Ele se estabelece na 

vantagem sobre suas capacidades logisticas de implementar uma estrutura 

permanente de gestao de fluxos alem de simples transa96es "just in time" 

caracterizada dentro de uma forte propor9ao em um caso dedicado. 

3.3.2- Quais sao as implicacoes de tal constatacao? 

As implica96es potenciais de tal constata9ao sao maiores. Do ponto de vista 

cientifico isto remete particularmente em questoes de tipologia tradicionais de 

fornecedores baseados sobre a qualidade, renova9ao constante de produtos e uma 

pressao constante para a baixa de custos de inova9ao. 0 objetivo de custo total de 

posse deve mais que nunca integrar a pesquisa de uma racionaliza9ao do 

crescimento de espa9o e dos tempos de interface fornecedores-clientes, 

notadamente ao nivel dos pontos de estrangulamento. Do ponto de vista gerencial, 

nos parece evidente que a integra9ao das empresas que querem se beneficiar 

plenamente de todas as economias ligadas a uma estrategia de suprimento externo 

devem repensar a no9ao dos fornecedores privilegiados integrando vantagens de 

caracteristicas logisticas. 

Nesta 6tica, as empresas engajadas em um processo de integrayao de sua 

cadeia de aprovisionamento devem se questionar a saber como aliar a 

descentraliza9ao da produ9ao e a inevitavel coesao dos atores que comandam de 

maneira a assegurar uma regula9ao dos fluxos que nao se ap6iem sobre as costas 

os fornecedores e repercutam a incerteza conjuntural? 

Traremos esclarecimentos a partir de respostas as duas questoes seguintes: 
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1. Qual e a contribuic;ao real de cada tipo de fornecedor a 
integrac;ao da cadeia de abastecimento? 

2. Quais sao os fatores explicativos e as caracterfsticas 

dos fornecedores oferecendo uma contribuic;ao 

superior em comparac;ao com os que oferecem uma 

contribuic;ao um tanto limitada? 

Em comparac;ao como discurso tradicional de estrategias de parcerias, nosso 

discurso se fundamenta nas duas proposic;6es seguintes: 

1. A contribuic;ao cresce de um fornecedor a integrac;ao 

da cadeia de aprovisionamento de forma a ver um 

pouco seu status de fornecedor privilegiado. 

2. 0 desenvolvimento de competencias distintivas e a 

sofisticac;ao de um sistema loglstico no fornecedor 

explicando na maior parte sua contribuic;ao crescente 

na integrac;ao da cadeia de suprimento. 

3.3.3- Comparac;ao das caracter[sticas gerais entre os diversos tipos de 

fornecedores 

Sobre os cinquenta fornecedores regulares de pnme1ra camada estudados, 

dezoito estao localizados a menos de 250 Km e empregam 268 pessoas (contra 159 

dos outros fornecedores). 

Entretanto, constatamos que a frequencia media de trocas internas de 

informac;ao esta em todos os casos mais elevada nos fornecedores. Esta tendencia 

e similar no que se trata da utilizac;ao de tecnologias avanc;adas de produc;ao. 

No !ado oposto, existe uma estrategia loglstica formalizada nos fornecedores 

nao privilegiados. Esta estrategia seria estritamente ligada com o emprego de uma 

qualidade crescente da forma tecno-organizacional. 

Esta busca pela integrac;ao faz crescer os processos, que se realizam atraves 

de um aumento do nivel de sofisticac;ao logistica do fornecedor repousando sobre: 

• Mecanismos organizacionais: todos os processos industriais 

se ap6iam sobre uma estrutura organizacional permitindo a 

planificac;ao operacional e a estrategica; 
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• Mecanismos de informac;ao: a informac;ao representa o motor 

da estrategia e da tomada de decisao permitindo alcanc;ar os 

objetivos definidos na estrategia e no gerenciamento 

loglstico; 

• Mecanismos tecnol6gicos: a tecnologia concretiza a 

estrategia de compra/ suprimento e de produc;ao, entao a 

capacidade do fornecedor de responder as exigencias do 

cliente assegurando a compatibilidade das trocas nas 

interfaces. 

3.3.4- A contribuicao real dos fornecedores privilegiados a integracao do cadeia 

de aprovisionamento? 

Uma constatac;ao vem a tona muito rapidamente em nossos primeiros 

resultados. Em efeito, os fornecedores estudados nem sempre contribuem com a 

mesma intensidade na integrac;ao da cadeia de suprimento. Nos feitos, nossos 

resultados mantem em evidencia tres tipos de contribuic;ao potencial. 

Vinte e tres fornecedores observados oferecem uma simples prestac;ao de 

distribuic;ao fisica se traduzindo pela implementac;ao de uma rede de transporte, 

reduc;ao do tamanho de lotes e aumento da frequencia de expedic;6es. 

A contribuic;ao de todos os fornecedores nao, entretanto restric;ao a esta 

estrategia relacional de quase integrac;ao vertical. Para os outros dezoito 

fornecedores, a resposta a uma integrac;ao aumenta a cadeia de suprimentos o que 

se traduz notadamente por uma impregnac;ao de prioridades no sistema de 

produc;ao do fornecedor. 

Finalmente, entre os ultimos fornecedores que oferecem uma contribuic;ao 

sistematica a integrac;ao da cadeia de suprimento, um s6 fornecedor privilegiado. 

Portanto, sao nos fornecedores que encontramos os fundamentos de uma prestac;ao 

integral do fluxo contribuindo a uma racionalizac;ao do movimento de materiais em 

todos os sentidos da cadeia. Esta estrutura permanente de gestao de fluxos traduz 

uma ruptura importante dentro dos processes loglsticos entregando em questao o 

esquema tradicional da organizac;ao de atividades logisticas, o transporte impondo 

de agora em diante suas restric;6es aos elementos da cadeia, leva a logistica a 

assegurar um duplo papel: em primeiro Iugar, de ser integrador das interfaces 
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internas e externas, bem como ser o fator de dissolu9ao de atritos aos diversos 

pontos que constituem um sistema logfstico. 

De um ponto de vista logfstico, nosso resultado traz a tona nos fornecedores 

a importancia de diferentes entre os diversos tipos de contribui9ao. Num primeiro 

tempo o apoio do fornecedor oferecendo uma contribui9ao pontual se resume a uma 

logfstica administrativa caracterizando uma gestao fechada do ciclo de comando 

repousando numa estrategia de transporte flexfvel mais dedicado. 

Poucas empresas estao em medida de oferecer uma solu9ao logfstica 

fortemente integrada na cadeia de suprimento. Entretanto, a contribui9ao sistematica 

caracteriza os fornecedores no principia da rede de transportes se tornem 

conven96es aplicaveis a uma gestao simultanea dos ciclos de transporte/ comando/ 

produ9ao/ abastecimento. Em outras palavras, estes fornecedores fabricam e 

entregam em fun9ao de capacidade e flexibilidade de seu sistema logfstico interno 

em coordena9ao elevada com os subsistemas logfsticos. As ferramentas entao a 
servi9o da logfstica refor9am a multifuncional idade estrutural atraves de uma 

logfstica de mudan9a organizacional continua caracterizando uma revoluyao nos 

procedimentos e processos. 

3.3.5- As razoes explicadoras das diferengas na contribuigao entre os 

fornecedores 

Uma analise profunda nos permite de colocar em evidencia certos fatores que 

explicam estas diferentes contribui96es. A primeira conclusao que nos podemos tirar 

e que a contribui9ao de um fornecedor a integra9ao da cadeia de aprovisionamento 

de um fabricante tem pouco a fazer na sua condi9ao de fornecedor privilegiado ou 

parceiro. Por que? 

Postulamos-nos que o sentimento de dependencia de acompanhamento 

maior seguida de muitos acordos a Iongo prazo aumentando perigosamente o 

sentimento de seguran9a dos parceiros, gerando por consequencia certos 

fornecedores de inercias logfsticas. Dentro dos feitos, a centraliza9ao dos atores que 

comandam resultando de um controle aumentado sobre a limita de sua liberdade, 

criativade e capacidade de inova9ao logfstica. 

Mas o fabricante nao e o unico responsavel desta constata9ao porque nossos 

resultados demonstram igualmente que a percep9ao limitada de importancia da 
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logfstica junto aos dirigentes dos fornecedores limitam seu potencial a uma logistica 

tecnica de pesquisa. 

Alem deste elemento perceptivo, ele parece que a fraqueza relativa dos 

recursos aplicados aos projetos logfsticos prova igualmente uma fraqueza juntos aos 

fornecedores desejando real<;ar sua contribui<;ao. Dentro deste feito, as 

competencias logisticas aparecem como recurso principal ao crescimento do nivel 

de sofistica<;ao logistico que permite uma contribui<;ao superior a integra<;ao da 

cadeia de aprovisionamento da montadora. 

Nossos resultados demonstram a este respeito uma rela<;ao entre o tipo de 

contribui<;ao de um fornecedor e as caracteristicas de suas competencias logisticas. 

Dentro dos feitos, o processo de integra<;ao da cadeia de aprovisionamento em 

contexto de terceiriza<;ao em rede se traduziria por um fen6meno de aprendizado 

logistico relacional, que nos identificamos como o aprendizado da rede logistica. 

Este fen6meno caracteriza o processo de alargamento e enriquecimento de 

competencias e de expertise logistica resultante da implementa<;ao de um conjunto 

de mecanismos de transferencia e de difusao de conhecimentos, da comunica<;ao e 

da troca de informa<;ao. 

Quadro 03: As competencias logisticas e integra~ao da cadeia de 
abastecimento- Fonte: (Allain Halley- 2000) 

········---------------·--------l- co;:~~~:~~o r~::~:~~:~oj-c:~;~::~l 
. ····-··---·--·---·-·-----·--··----·-·--·-·----------- ------··---- -----------1 
Empregados por categoria em 1 

% i 
-------------------------~------------~------------,-----~~--~ 

Engenheiros 2,93 5,64 5,11 1 

. ----- -----··----·----·--··- ---···--··-------··-----· .... ·-- --···------· ---------------·--·----- ---- --------------1 
Informatica 1,00 1,41 1,17 I 
Co~t~~~~i~------------------------------~6-------- --2~11 ____ --_ f~:-~ 

Produ<;ao 62,57 67,4 61,17 1 

--·--·-------· ----·-1--· -·-· -r------·---r---· i 
Logfstica 1 ,93 3,27 0,80 I 
Co merCi-al------------------+-----6~5-5 _______ -----1-3~34 ______ ---7,11------~ 

::::~~!:~---recep9aa - e ~----5~------1-- 4.32- 4,29 ---~ 
__________________ j ________ _L ________ __j 
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Habilidades Externas 

Sub-tratamento logistico Transportee 

aduana 

-----1 
---------------~------ ~ 

Gama 

enlarguecida de 

atividades e 

alian<;as 

logisticas 

agregado e 

parceria 

Sub-tratamento I 

logistico a valor ' 

I 

····· -·····----- ----------·-----------
Rei a<;6es-~iongol Rela<;6es fechadas a Iongo Rela<;6es Rela<;6es 

prazo e troca de trocadas de curta fechadas a curto prazo com I' 

experiencias dura<;ao (curto 

prazo) com os 

clientes 

Forma<;ao e conselhos Forma<;ao para 

externos empregados de 

produ<;ao e 

co mercia I, 

conselhos 

externos pela 

informatica. 

prazo com 

clientes, 

fornecedores e 

equipes comuns 

clientes, 

fornecedores, I 

transportadores e I 

equipes comuns 1 

i 
I 

de trabalho de trabalho 1 

Forma<;ao p-a-ra_1_F_o_r-ma<;ao para I 
I 
I todos os todos os l 

empregados, empregados, I 
aumento da 

utiliza<;ao de 

conselhos 

externos por 

pesquisa e 

desenvolvimento. 

forma<;ao 

elevada de 

recursos aos 

conselhos 

externos por 
I 

pesquisa e I 

desenvolvimento, [ 
I 

concep<;ao e I 

informatica, I 
I 

qualidade, 

I logistica e 
1 

I transporte. I 
··-· ---··------· ·---·--··---·--- ·-·--··-·-----··--·---·-·--------~-------···-···-J 

Nos e igualmente possivel de colocar em evidencia uma outra explica<;ao 

possivel de tais contribui<;6es limitadas. Estas um tanto te6ricas resultam em 

diferen<;as importantes observadas entre a defini<;ao e o processo de 

desenvolvimento e implanta<;ao de rela<;6es fechadas de oportunidades sob diversas 

formas de parceria-fornecedores e pesquisa constante de uma integra<;ao da cadeia 
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de suprimento. Sera entao possfvel elevar uma hip6tese a efeito que a definiyao de 

necessidades pelo fabricante seguida da seleyao de fornecedores se fundamentarao 

de agora em diante sabre os criterios erroneos do feito que o fornecedor privilegiado, 

ser ainda mais um especialista de produto, devera de agora em diante controlar 

todas as etapas de um ciclo logfstico para se tornar um polo logfstico. 

Fornecedores de 
2° carnada 

_J~eces:siclacles Fornecedores rJe 

./~: 
:3uprimento (~ ,----------" 

Produ~ao, especrtlca~:6e:3 

e desenvolvir-r1ento de produto::; 

f"•/1 D nt ad 0 ra 

Dernandas 
Pedidos 
Entre gas 

Figura 13: A gestao do ciclo da logfstica- Fonte: (Alain Halley- 2000) 

Algumas lic;:6es e implicacoes para os dirigentes de empresas 

A partir de nossa analise que o fabricante tem um papel importante a 

contribuir no crescimento da participayao de um fornecedor a integrayao da cadeia 

de suprimento. Quatro principais fundamentos devem entao ser aplicados pelo 

fabricante, em firmar a colaborayao como fornecedor interessados: 

• Favorecer a autonomia logfstica do fornecedor e a descentralizayao 

das ay6es de comando para reduzir o sentimento de seguranya que 

limita a criatividade de maneira a deixar aparecer a inovayao e 

criatividade; 

• Estimular junto a direyao dos fornecedores o desenvolvimento de uma 

percepyao favoravel a respeito dos princfpios e das praticas logfsticas 

do terceiro milenio trazendo um engajamento continuo; 
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• Levar um suporte gerencial e financeiro aos fornecedores em busca de 

aumentar sua contribui<;ao atraves de transforma<;6es estruturais e 

tecnol6gicas, notadamente suportando energicamente o 

enriquecimento e o desenvolvimento de competencias em dire<;ao das 

meta-competencias logisticas; 

• Finalmente redefinir a estrategia de compras e suprimentos orientados 

de agora em diante para a pesquisa e a redefini<;ao de criterios de 

sele<;ao e desenvolvimento de estrategias genericas de parceria que 

capturem toda a amplitude de tal evolu<;ao 

Alem destes principios, convem destacar que tal evolu<;ao nao e desejavel 

com todos os fornecedores, que todos os investimentos e adapta<;6es necessarias 

nao se encontram necessariamente e facilmente uma justificativa dos pontos 

beneficiados ou realizados. Nesta 6tica, o ordenador e o fornecedor devem 

assegurar que seus criterios de sele<;ao sejam diretamente e a todo o tempo 

conectado com uma estrategia comum de compra/suprimento e integra<;ao da 

cadeia de suprimento. 

4. Caracteristicas da Gestao da Oemanda nas cadeias de Suprimentos 

Gestao da demanda nao se refere a uma area ou departamento, nao e 

previsao de vendas, nao e responsabilidade de um departamento especifico, e sim e 

a tradu<;ao de um conjunto de principios da administra<;ao em diversos processos 

organizacionais, logo gestao da demanda trata-se de um processo compartilhado da 

organiza<;ao. 

Entende-se como demanda a necessidade de um cliente/ consumidor porum 

determinado produto ou servi<;o por local no tempo, existem os seguintes tipos de 

demanda: 

Demanda independente: ocorre para os produtos acabados, esta 

independe de a<;6es da empresa; 

Oemanda dependente: entende-se como demanda dependente a 

demanda por materias primas e componentes da empresa, normalmente 

calculada em fun<;ao da demanda independente ou derivada; 

Oemanda derivada: e a demanda por produtos acabados, calculada pelos 

pr6ximos elos da cadeia, onde esta pode ser gerida por a<;6es da empresa 
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Previsao da demanda e a projec;ao esperada da demanda a partir de um 

conjunto de variaveis do contexto. Enquanto que previsao de vendas e a projec;ao 

das vendas da organizac;ao, a partir de um plano de demanda e do conjunto de 

restric;oes organizacionais. 0 plano trata-se do conjunto de ac;oes planejadas e 

justificadas a serem executadas para atingir determinados objetivos organizacionais, 

este e um compromisso consensual da organizac;ao. 

4.1- Pre Requisitos 

Ter uma estrutura orientada por processos o que significa ter foco no cliente, 

seJa interno ou externo, linguagem comum, otimizac;ao de recursos e agilidade na 

tomada de decisoes, isto implica em uma estrutura matricial complexa e cultura de 

processos. 

Deve-se fazer uma avaliac;ao previa do projeto de gestao de demanda e/ ou 

S&OP e ter-se um oroieto de mudanca oraanizacional. 

Nivel de detalhe 

SKU 

$ 

Untdades 
Cateoona 

$ 
Tecnologi· 

$ 

Execuyao 
MPS- Planejamento mestre da produyao 
MRP - PlaneJamento (ja necessidade de materia is 

Planejamento Tatico 
Processes de Gestao da Oemanda 
S&OP 

1-4 meses 18-24 meses 

Planejamento EstratBnico do Neg6cio 
Estrategia do nogocio 
Plano de expansao 

05 anos 

Planejarnento Estrategico 
Desejo dos acionislas 
Novas mercados 

10 a nos 

Figura 14: Posicionamento na Organizac;ao- Fonte: (T. Wallace, R. Stahl-

2003) 
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4.2 - Objetivo geral da gestae da demanda 

Gerar confianc;a e favorecer o aprendizado atraves do planejamento da 

demanda baseado na : 

Coordenac;ao: organizar atividades no tempo , factibilidade de custos , 

prazos e qualidade . 

Transparencia : ter visibilidade na execuc;ao das atividades , definindo 

processes, papeis e responsabilidades claras , dominando metodos e 

tecnicas e registrando hip6teses e premissas . 

Criar um fluxo coordenado da demanda e de materiais na cadeia de 

suprimentos atraves da aplicac;ao dos principios : planejamento , comunicac;ao , 

influencia e priorizac;ao da demanda . 

Planejar Priorizar 

I Comunicar I lnfluenciar 

Figura 15: Objetivo especifico e principios - Fonte : (T . Wallace , R. Stahl -

2003) 
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4.3 - Tecnicas de gestao da demanda 

Planejamento continuo : consiste em um replanejamento mensal "em 

rolagem" do complete horizonte de planejamento utilizado 

Gestao por excec;ao : significa tratar somente as modificac;oes significativas 

no plano 

Gestao por categorias : trata-se de uma gestao agregada , onde sao 

tratados todos os produtos da organizac;ao . 

lsto implica em foco no futuro , confianc;a no processo e em alguns 

casas , mudanc;a cultural. 

4.4 - Produtos da gestao da demanda 

Plano de demanda : trata-se do volume que a empresa produziria se nao 

houvesse qualquer restric;ao de capacidade ; 

Plano de atendimento : trata-se da priorizac;ao de pedidos , do prazo de 

entrega e da razao pela qual cada pedido sera atendido; 

Plano de distribuic;ao : trata -se das referencias , quantidade , prazos e 

clientes aos quais a organizac;ao distribuira ; 

Plano de vendas e operac;oes: trata-se do compromtsso consensual do 

que sera feito . 

Empresa lnteira 

Unidades Neg6cio 

Familias de Produtos 

Subfamilias de produtos 

Modelo/ Marca 

Tamanho da embalagem 

SKU 

SKU par cliente 

SKU par cliente por destino (local) 

Figura 16: Planejamento hieraquico - Fonte : (T. Wallace , R. Stahl - 2003) 

49 



4.5- Definicao de planejamento da demanda 

Planejamento de demanda nc":IO e simplesmente previsao de vendas, nao e 

uma area, func;ao ou cargo, e sim e o processo responsavel por integrar as func;6es 

organizacionais necessarias na gerac;ao de um plano de demanda consensual, 

devidamente embasado e comunicado. 

0 objetivo do planejamento da demanda e criar um plano realista, consensual 

e devidamente comunicado, que supra as aspirac;6es da organizac;ao atraves de 

ac;oes de influencia coerentes com as estrategias da organizac;ao. 

0 planejamento da demanda tem alguns principios e tecnicas: 

- Principios 

Planejar a demanda; 

lnfluenciar a demanda; 

Comunicar a demanda; 

- Metodos quantitativos 

Series temporais 

Metodos de correlac;ao 

- Metodos qualitativos 

Conhecimento dos especialistas 

- Coordenac;ao 

Calendario de Atividades 
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Previsao 
Estati stica 

...... 

Ajuste 
Qualitativo 

r--- ...... 

...... 

Previsao Base 

Planej 
MKT 

Ajuste 
Qualitativo 

Planej 
Comunicayao 

r-

r-

Previsao 
Incremental 

Plano 
Demand a 

Ay6es Mercadol6gicas 

Melhores Praticas: 
Area Funcional: - Planejamento mensa! 
- Planejamento de demanda - Gestao por exceyao 
- Previsao de vendas - Calendario formal 

- Comunicayao formal 
- Horizonte de planejamento de 18 meses 

Figura 17: Processo de planejamento da demanda - Fonte: (T. Wallace, R. 

Stahl- 2003) 

4.6 - Definic;:ao, fontes e atividades: 

Previsao: projeyao futura da demanda esperada, a partir de um conjunto 

de variaveis de contexto; 

Pode ser determinada: matematicamente utilizando-se o hist6rico e outras 

variaveis quantificaveis e/ou subjetivamente utilizando-se o conhecimento; 

Fontes da demanda: consumidores, clientes, distribuidores, outras plantas, 

peyas e manutenyao, etc. 

As atividades da previsao da demanda sao: 

Limpeza do hist6rico: eliminar fatores sazonais ou que influenciaram a 

demand a; 

Previsao estatistica: utilizar-se de metodos estatisticos para determinayao 

da demanda futura; 

Ajuste qualitativo: utilizar-se da experiencia dos analistas de mercado; 

Gerayao de ay6es mercadol6gicas: infiuenciar a demanda; 
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+ 
<I.> ro 

"'D-o 
ro c 

:'Q ro 
== E 
..0 <I.> 
-~ -o 
"-ro ro 
>-o 

-

Questionar porgue o 
produto e vendido 

-Pontos de Reposic;ao ou 
Estoques de seguranc;a 
- lnformac;oes do MKT 

-Series Temporais 
- Metodos Causais 

- Ajustes Qualitativos 

Forc;a de Vendas 
- Estoques de seguranc;a 

-Series Temporais 
- Metodos Causais 
- Ajuste Qualitativo 

1

1 

- lnformac;oes do MKT 

~--,~L __ _________. 

• + Volume 

Figura 18: Quando Prever- Fonte: (Modelo de Monte Carlo) 

:L? - Parametros de previsao: 

lntervalo: E o perfodo mfnimo para o qual se deseja prever, exemplo: dia, 

semana, mes, ano; 

Frequencia: e o numero de previsoes em um determinado perfodo de 

tempo, se a previsao e dita mensa!, a mesma e construfda uma vez por 

mes, ao passo de que se for semanal, trata-se de uma previsao construfda 

uma vez por semana; 

Nfvel de agrega9ao: e o nfvel em que se deseja prever: produto (SKU); 

produto x local (SKU location); categoria; etc .. ; 

Horizonte de Previsao: E o horizonte futuro ao qual se deseja prever. 

Convem destacar algumas abordagens sabre previsao da demanda, sao elas: 

Top Down, parte-se de uma prev1sao agregada da empresa (toda a 

empresa, categorias .. ) para gerar as previsoes desagregadas, geralmente 

utiliza previsoes financeiras que sao transformadas em demandas de 

quantidade, e um metoda adequado para previsoes de Iongo prazo e 

considera as mudan9as no mix do produto; 
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Bottom up: parte das previsoes desagregadas para gerar as previsoes 

agregadas, e um metoda mais adequado para previsoes de curtos e 

medias prazos e tem como premissa um mix de produtos constante. 

-PREVISAO DE 

Series 
Temporais 

DEMANDA 

Metodos de 
Correlacao 

Qualitative 

Figura 19: Tripe da Previsao de Demanda - Fonte: (T. Wallace, R Stahl -

2003) 
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4.8- Fatores que afetam a demanda: 

4 8.1 - Externos: 
Competic;ao; 

Novas clientes I consumidores; 

Pianos dos maiores clientes; 

Politicas governamentais; 

Agencias reguladoras; 

Condic;oes economicas; 

Tendencias, etc. 

4.8.2- lnternos: 
Cicio de vida do produto; 

Mudanc;as de prec;o; 

Mudanc;as na forc;a de vendas; 

Limitac;oes de recursos; 

Promoc;oes de marketing e vendas; 

Comunicac;ao e propaganda 

4.9- Composicao da demanda: 

D = N+ T +S+F+E 

Nivel (N): e a linha horizontal que representa patamares estaveis de 

previsao; 

Tendencia (T): e o padrao persistente de aumento ou diminuic;ao da 

demanda, pode ser uma reta ou curva; 

Sazonalidade (S) eo padrao de repetic;ao de crescimento e diminuic;ao da 

demanda, como os picas de vendas observados em estac;6es ou datas 

especificas do ano; 

Parcela Causal (F): e a parcela da demanda que nao e continua nem 

recorrente, como a sazonalidade ou o nivel. E gerada por fatores causais 

como ac;6es promocionais, ac;oes da concorrencia, etc; 

Erro ou Ruido (E): e a flutuac;ao aleat6ria imprevisivel da demanda. E 

formado, sobretudo, por dois componentes: 
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lncerteza implfcita da demanda e do comportamento do consumidor; 

Erro de estimac;:ao, gerado pela utilizac;:ao de modelos estatfsticos 

simplificados 

4.10- Hist6rico: 

Homogeneidade das informac;:oes utilizadas (demanda, vend as, 

atendimentos), armazenarem dados hist6ricos suficientes e registrar corretamente: 

Eventos que influenciaram a demanda~ 

Dados por mercado consumidor; 

Dos produtos demandados; 

Da data da demanda 

411 - Limpeza do Hist6rico: 

Limpar o hist6rico e uma tarefa bem delicada, mas nao existe um metoda 

estatfstico geral e comprovado para a limpeza do hist6rico. Podemos citar alguns 

fatores tais como tipo de produto e variaveis que afetam a demanda como variaveis 

neste processo, usualmente e realizado atraves da avaliac;:ao qualitativa do hist6rico 

por especialistas e quando houver uma grande diversidade de produtos pode-se 

aplicar um metoda automatico para a limpeza do hist6rico. 

4.12- Series Temporais: 

Series temporais referem-se ao uso de metodos provenientes da estatfstica 

para a construc;:ao das previsoes, podemos citar primeiramente a media simples, a 

qual e obtida atraves da formula: 

dt+1 = 1 
n 

n 

I di 
i=1 

Caracterfsticas deste metoda: 

onde: 

Filtra as flutuac;:oes da demanda; 

d = demanda 
n = numero de perfodos no hist6rico 
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Adequado para demandas estacionarias; 

Previsao de qualquer perfodo no futuro e igual a previsao para o proximo 

perfodo; 

Requer a cada previsao o armazenamento de mais dados. 

Outro metodo estatfstico, porem um pouco mais eletivo que a media simples e 

a media movel, obtida aplicando-se a formula: 

n 

1 2:: di dt+1 = ---
N i=n-N+1 n = numero de perfodos no hist6rico 

d = demanda 
N = numero de perfodos (janela) da media m6vel 

Caracterfsticas deste metodo 

Demanda do futuro mais proximo do passado recente; 

Quando o N e maior, temos: demanda mais proxima da media, filtragem 

das flutuat;:oes e caso o N seja maior que o perfodo sazonal este e filtrado 

Quando o N e menor, temos uma serie mais reativa proxima da demanda, 

logo podemos aplicar um N menor, por exemplo, quando iremos replicar 

no perfodo seguinte uma promot;:ao do perfodo anterior. 

Podemos contar ainda com a suavizat;:ao exponencial de 1 o ordem ou media 

movel ponderada exponencialmente, obtida atraves da formula: 

dt+1 = a.dt + (1-a).dt 

on de: 

d: demanda 

a: parametro de suavizat;:ao exponencial 
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Caracterfsticas: 

Os perfodos mais recentes da media possuem maior peso na previsao do 

proximo perfodo; 

Base de diversos modelos de previsao; 

a: parametro de projeto que determina a ponderayao dos perfodos 

passados na serie; 

Quanta maior o coeficiente alta mais reativa sera a serie e havera maior 

fator de ponderayaO para OS ultimos perfodos. 

Temos tambem o modelo de series temporais conhecido como Modelo de 

Holt-Winters , obtido atraves da formula: 

dt+n (Nt + nTt).St-C+n 

On de: 

N: Nfvel 

T: Tendencia 

S: fndice de sazonalidade 

N: numero de perfodos no futuro 

Ao tipo de sazonalidade do modelo de Winters, denomina-se sazonalidade 

multiplicativa. 

0 Modelo de Holt-Winters considera os seguintes parametros 

Suavizayao exponencial do nfvel 

Suavizayao exponencial da tendencia 

Suavizayao exponencial da sazonalidade 

4.13- lnfluenciando a demanda: 

Trata-se do que podemos fazer com que o cliente compre produtos e 

serviyos. E a interferencia do marketing em fatores que alteram o comportamento da 

demanda induzindo um comportamento diferenciado no consumidor, tanto no 

sentido de vender mais, logo a influencia se da, por exemplo, em fatores como 
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reduc;oes no prec;o, propaganda e adic;ao de algum valor ao produto. Eventualmente 

a empresa pode querer influenciar negativamente a demanda de um produto por 

razoes espedficas, por exemplo, desequilibro entre oferte de produto e demanda. 

Logo uma pratica que poderia ser adotada seria o aumento de pre<;o, pois existe um 

consenso de boas praticas, onde se diz que e melhor o cliente desistir da compra 

por sentir-se desestimulado pelo prec;o do que ir ate o ponto de venda e nao 

encontrar o produto desejado. 

A quantificac;ao das ac;oes pode ser mensurada de forma qualitativa, a qual 

advem de um julgamento estruturado e as tecnicas quantitativas, a qual advem de 

metodos de correla<;ao. 

Existem algumas premissas que convem mensionar: 

Ac;oes nao se repetem em ciclos definidos; 

Ac;oes variam no seu conteudo; 

Existe uma relac;ao de causa e efeito entre os parametres das ac;oes e a 

demanda incremental. 

Existem duas tecnicas principais de previsao incremental: 

Tecnicas quantitativas: identificac;ao da correla<;ao matematica entre 

parametres da a<;ao e demanda a fim de se prever o futuro e normalmente 

baseiam-se em outras informa<;oes alem do hist6rico; 

Tecnicas qualitativas: transformar de forma estruturada o conhecimento 

dos especialistas em previsao. 

Um dos metodos de previsao incremental que podemos destacar e a 

regressao linear, obtida atraves da formula: 

y = ax+b 

Onde: 

A e o coeficiente angular, ou seja, e o angulo de inclinac;ao da reta e b e o 

coeficiente linear, ponto o qual a reta intercepta o eixo y. 

A regressao linear pode ser aplicada quando e entendido que existe 

correlac;ao direta entre aumento de propaganda e um aumento diretamente 

proporcional em vendas, que pode ser evidenciado em dados hist6ricos. 
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414- Previsao Qualitativa: 

Consiste em transformar o conhecimento dos especialistas em previsao, onde 

as pessoas sao os processadores de informac;ao, existe a necessidade de clareza 

no processo eo julgamento e subjetivo por essencia. 

A previsao qualitativa e aplicada principalmente: 

Novos produtos: nao existe hist6rico; 

Ajuste de previsao de medio e Iongo prazo; 

lnclusao de informac;oes de planejamento; 

Ajustar previsoes agregadas; 

Ajustar padroes nao identificados pelas tecnicas quantitativas; 

Dar enfase ao futuro. 

Podemos destacar alguns problemas provenientes da previsao qualitativa, 

onde a habilidade de prever pode ser diminufda quando: 

Somente as informac;oes mais recentes sao utilizadas; 

Poucos analistas realizam muitas previsoes; 

Excesso de confianc;a dos analistas; 

Os fatores politicos sobrepoem as decisoes do analista; 

0 analista tende a identificar padroes inexistentes; 

0 analista se prende a valores quantitativos iniciais da previsao; 

0 analista busca justificar ao inves de entender uma previsao errada; 

As previsoes tendem a ser afetadas por fatores emocionais dos analistas; 

E uma previsao cara e que consome muito tempo. 

4.15- Medicao de Desempenho: 

0 motivo que leva as organizac;oes a medir o erro de previsao deve-se ao 

elevado impacto na cadeia de suprimentos que este provoca. 

Podemos destacar as seguintes origens do erro de previsao: 

Metodo inadequado: trata-se de uma metodologia inapropriada ou 

insuficiente; 

Falta de conhecimento do processo: ausencia de todas ou as principais 

informac;oes pertinentes ao processo ou ainda falta de informac;oes 

adequadas; 
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lncompatibilidade entre o sistema eo processo; 

Dados errados ou inapropriados; 

Falta de gestao. 

Os impactos do erro de previsao basicamente limitam-se a: excesso de 

estoques ao Iongo da cadeia, desabastecimento de produtos, custos extras e 

disfuncionamento nos padroes de trabalho, conhecido tambem como "incendios". 

Os Indices dos erros indicam quao proxima da realidade foram as previsoes 

realizadas, mas mais importante do que medir o erro, e entende-lo, os relatorios de 

erros devem canter: 

Medidas agregadas para a gerencia: contemplar pondera<;ao do erro e a 

mensura<;ao do impacto do erro no negocio; 

Medidas tecnicas de previsao: contemplar o erro no perfodo e erro na 

serie; 

Medidas do comportamento do erro: contemplar medidas de tendencia 

central e de dispersao 

Podemos medir o desempenho da demanda atraves de diferentes metodos 

de medi<;ao, sera demonstrado primeiramente o erro media dos perfodos obtido 

atraves da formula abaixo: 

Erro Media nos perfodos: 

n = numero de perfodos 

e = erro media 

n 

Porem a limita<;ao deste metoda deve-se ao fato de que em situa<;oes onde 

ocorrem varia<;oes positivas e negativas ao Iongo do perfodo analisado o resultado 

pode ser falsamente nulo 
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Logo podemos nos valer de um segundo metodo de medi<;:ao, o erro medio 

quadratico, obtido atraves da seguinte formula: 

Erro medio Quadr<fltico 

Onde: 

et = erro media no perfodo 

n = numero de perfodos 

n 

MAE= 1 Le/ 
t = 1 n 

Porem este metodo nao dara um grau de importancia maior para os produtos 

com volumes de vendas maiores e consequentemente mais importantes na 

organiza<;:ao. 

Logo, um dos indicadores utilizados para medi<;:ao do erro eo WMAPE, obtido 

atraves da formula: 

w MAp E = ( L I yt - yt I) I ( L I yt I ) * 1 0 0 

onde: t = perlodo no tempo 

yt =valor da demanda real no perlodo t 

yt =valor da previsao no perfodo t 

n = numero de valores coletados 

4.16- Comunicacao do plano de demanda: 

A comunica<;:ao do plano de demanda deve ter um procedimento formal, 

obedecer ao calendario da organiza<;:ao e se dar em documentos padroes, 

recomenda-se dividir a comunica<;:ao em categorias, num intervalo de 6 a 15 

categorias, a abrangencia da comunica<;:ao se delimita nos setores de: marketing, 

vendas, finan<;:as e produ<;:ao. 
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5. Pratica da Gestao da Demanda na Industria Estudada (Case) 

0 horizonte firme ou frozen period na industria automobilistica e de 3 meses, 

o que torna tambem toda a estrutura de supply chain um tanto engessada diante de 

um cenario de incertezas macroecon6micas. 

A gestao da demanda na industria automobilistica esta estruturada da 

seguinte forma : 

No topo da piramide , o marketing de todos os pais sao responsaveis 

por prever a demand a ao n ivel de agregac;ao de modelo do veiculo , 

um conceito de veiculo parcialmente definido internamente, ou seja , 

neste momenta ainda se desconhecem detalhes mais especificos do 

veiculo , por exemplo, se o veiculo tera ou nao sistema de 

condicionamento de ar, a area de marketing recebe subsidies de uma 

area inserida na propria direc;ao de marketing de informac;oes 

macroecon6micas e uma analise do potencial do mercado como um 

todo ; 

Uma vez construida a previsao para os pr6ximos 18 meses em 

media, essa previsao e encaminhada ao setor de planejamento de 

distribuic;ao, o qual consolida os volumes e os encaminha ao setor de 

planejamento integrado MERCOSUL; 

De posse desta demanda o departamento de planejamento integrado 

do MERCOSUL, verifica os maximos volumes globais a serem 

produzidos. 

5.1 - Estruturacao do processo de gestao de demanda e supply chain : 

-
CFO 

1-;~~~U(;ao ] 
- _______ ! 

=> Direc;ao Comercial 

=> DOSCM 

- ·- __ _:)_ ----L MR~j => Direr;ao Fabricar;ao 

nnn 
r~ r~.·~ rb => Fornecedores 
@1 @1 @l, 
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Ao topo temos as bandeiras representando o marketing especffico de cada 

um dos mercados consumidores do produto da empresa estudada, onde estes 

constroem uma demanda de produtos acabados da organiza<;:ao, podemos definir 

esta demanda, conforme mencionado no capitulo 03 deste trabalho, como demanda 

independente_ 

Logo abaixo temos a dire<;:ao comercial, a qual e responsavel pela distribui<;:ao 

dos produtos acabados e pelas a<;:6es comerciais que irao influenciar esta demanda, 

alem da constru<;:ao da demanda global do potencial global de vendas em cada 

mercado_ 

Conforme figura 18, estruturamos a previsao de demanda em tres grandes 

pi lares: 

Series temporais: a empresa estudada se vale do metoda 

matematico de Holt Winters para previsao quantitativa da demanda, a 

qual e calculada conforme demonstrado no capitulo 3.12 deste 

trabalho; 

Previsao qualitativa: esta se vale da experiencia dos analistas de 

mercado, conhecidos como "Brand Managers"; 

Metodos de correla<;:ao: Os analistas de mercado, sejam os "Brand 

Managers" os quais analisam especificamente cada produto ou sejam 

os analistas comerciais globais, se valem de indicadores 

macroecon6micos fornecidos par 6rgaos governamentais 

principalmente para fundamentar as analises de correlac;ao_ 

Na direc;ao de fabricac;ao temos dais processos importantes, o primeiro todos 

os processos inerentes a produc;ao e o segundo o planejamento de necessidades de 

materiais (MRP) e todo o relacionamento com os fornecedores_ 
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A figura abaixo ajuda a demonstrar um pouco mais o perfmetro de atuac;ao da 

direc;ao comercial e industrial neste processo: 

2. Previsao de Oemanda (estoques.. 
fahrit.acao e vendas) 

I. Repartic;ao Volumes 110r Cliente 

6. Lanc;amento Comercial (pedido efetivo tlo 
carro 11ela concessionaria) 

[ --~-~-e~ao Corn ere~ 

3. Resposta Industrial (deflnic;3o de volumes 
~'" ;e;v!l por carroceria) 

5. Montaqem do Filme de Produ~ao 

i 
7. EtlVio do filme de produc;ao para o sistema MRP 
(Mdterial Requirement Planning) 

n 
8. Calculo do pedillo de pe~<ls (fihtte . 
estOIJUBS, fHHametros de seguranc;a) 

~ 
9. Erwio da mensagem EDI 
(Eietronical Datil lnterchauge) 

A demanda construfda pelo marketing dos pafses, a qual e a entrada pata 

todo o processo de gestao da cadeia de suprimento e para o ciclo CFO, mais 

conhecido no meio corporativo moderno como S&OP (Pianejamento de Vendas e 

Operac;6es) . Este ocorre na terceira semana de cada mes, e haviam anomalias, as 

quais eram detectadas somente no ambiente de produc;ao , ou seja , quando as 

necessidades de materiais e produc;ao ja eram geradas, estamos falando de um 

volume previsional que em todo seu horizonte chega a quase 400.000 vefculos , logo 

o impacto de uma previsao incorreta e altfssimo na cadeia de suprimentos. 
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Portanto foi estruturada uma metodologia de analise previa da demanda 

fundamentada em dados hist6ricos e fatores qualitativos, as areas envolvidas sao a 

direc;ao comercial e de supply chain , conforme figura abaixo : 

=> Dire~ao Comercial 

=> DOSCM 

=> Direcao Fabricacao 

=> Fornecedores 

Os ganhos desta analise previa foram , entre outros citados no quadro abaixo 

foi a correc;ao do volume previsional de 70.000 vefculos em 06 meses, onde 35.000 

veiculo ja estavam no horizonte de pedido de pec;as. 

ANTES DE POlS 
- .. --------·-·---·-·---·--- ------------·~----·-~-- ·-·------------~--·-··-·-·· 

QUALIDADE Nao existia analise Correcao dos 
previa da demanda volumes previsionais 
comercial, onde os de 35.000 veicu los 
problemas eram em 9 meses atraves 
tratados reativamente da analise prevent iva 

e animacao 
transversal. 

CUSTO Risco de Potenciais Reducao deste risco 
rupturas, fretes devido a analise 
extras ou sobre preventiva 
estoques 

--- -----------------------
___ .. _____ .. _____ 

PRAZO Varia<;oes Contribuicao no 
comprometiam a indicador Prodem 
perfomance do 
Prod em 

RH 

INVESTIMENTO R$ 

·- ·---· --------r-------·---- -- ·-~------

TOTAL R$ 
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1 C>C~) 

Na industria estudada , o indicador Prodem, refere-se ao indicador de prazo , 

em inumeros seguimentos conhecido tambem como OTIF (On time in full) . 

A figura abaixo da uma ideia de como e realizada esta analise preventiva : 

IM&s ... j 

Jalon 

a Xt1 004 · P'RE C "-(' 

Ill X tl ()()5 . PRE (A(! I 
0 ,~) 1 1)()5 . i-kf (~<(> ! 

Cada barra do grafico representa uma previsao realizada , como na industria 

estudada e feita uma unica previsao a cada mes , e cada mes em que a previsao e 

gerada e chamado de ciclo , dizemos que cada barra do grafico representa um ciclo . 

Como o hist6rico fundamenta a analise quantitativa , ficariam as seguintes 

perguntas: 

1- Como e analisada a demanda de um produto quando e novo? 

2- Como e analisado quando um produto entra em fim de vida? 

Ambas as perguntas podem ser respondidas atraves da analise qualitativa, ou 

seja, atraves da experiencia do analista , pais este possui subsfdios de variaveis de 

me rca do (novas tendencias , polfticas econ6micas , etc .. ) e de informac;oes da area 

de projetos (novas produtos , incrementos e descontinuac;oes de produtos) . 

0 departamento de gestao da demanda , alem da analise da demanda 

propriamente dita , verifica a consistencia dos sistemas informaticos para a gerac;ao 

dos volumes previsionais atraves de uma analise multifuncional chamada de: analise 

de perdas de volumes, conforme representada no grafico abaixo : 
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0 gratico superior representa o detalhe de cada produto final e o inferior 

demonstra a base hist6rica . 0 eixo y representa o volume previsional (seja global ou 

detalhado por produto) , o eixo x indica cada produto final da organizac;ao (no caso 

do gr<Hico superior) e os ciclos de planejamento de vendas e operac;oes hist6ricas 

(no caso do grafico inferior) , o segundo eixo y demonstram os volumes que nao 

serao gerados no previsional em numero de veiculos por mil (k/1 000) , o intuito de se 

va ler desta unidade de medida e dar a mesma ordem de grandeza a todos os 

produtos independentemente do volume que este representa na organizac;ao. Esta 

analise e animada entre os atores da direc;ao comercial e de supply chain a fim que 

sejam tomadas ac;oes corretivas e preventivas no intuito de garantir a totalidade do 

volume previsional gerado, os impactos de nao se ter um previsional gerado sao: 

fretes extras , rupturas de pec;as e possfvel nao atendimento ao cliente , pais este 

demanda um volume em que a industria estudada pode nao estar apta a gerar a 

previsao. 
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Destacado em vermelho, conforme figura abaixo visualiza duas areas 

distintas no ambito da direc;ao comercial e da direc;ao de supply chain . 

-
=> DOSCM 

=> Di rec;ao Fabricac;ao 

6nn 
~ ~ ~ => Fornecedores 

Esta separac;ao trazia alguns impactos no processo , as quais atraves do 

redesenho atraves da metodologia BPM foram identificadas inumeras rupturas , sera 

demonstrado no capitulo 4.2 sabre o trabalho de mapeamento de processes 

envolvendo as duas direc;oes mencionadas . 
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5.2- Mapeamento de Processos: 

Para mapeamento de processos a empresa estudada adaptou uma 

metodologia a partir do Business Process Management, conforme sera abordado a 

seguir: 

5.2.1- LINHA MACRO DE RACIOC[NIO 

A revisao dos processos e composta por 11 fases e a sua linha macro de raciodnio 

pode ser observado abaixo: 

Fase I - Entendimento dos produtos 

Fase II - Definic;:ao do grupo de trabalho 

Fase Ill- Formac;:ao do grupo de trabalho 1 
... 

Fase IV- Mapeamento do "As Is" J 

t 
Fase V- Mapeamento das rupturas 

Fase VI- Priorizac;:ao das rupturas J 
t 

Fase VII- Decisao do metoda de melhoria 

Fase VIII­
Desenho do 
Should Be-

Eliminac;:ao de 
Rupturas 

~'------.------~ 
L 

I 
t 

Fase VIII­
Desenho do 
Should Be­
Redesenho 

Fase IX- Definic;:ao de metas e elaborac;:ao 
do Plano de Ac;:ao 

/ 

Fase X- Controle de execuc;:ao 1 

Fase XI - Verificac;:ao do Resultado 
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FASE I- ENTENDIMENTO DOS PRODUTOS 

Definicoes 

E importante ter em mente que a metodologia tem como objetivo mapear e revisar o 

processo de gera9ao de um ou mais produtos e nao mapear e revisar as atividades 

de um ou mais departamentos. 

Por isso, devemos mapear e revisar um grupo de tarefas que sao necessarias para a 

gera9ao de um ou mais produtos, independente das areas responsaveis pela 

execu9ao do projeto. 

Porem, antes de iniciarmos o projeto e importante termos bem definido qual e o 

produto final que sera mapeado e, tambem entendermos, quais sao os insumos 

principais do processo. 

Este bom entendimento do final e inicio possibilita limitar nossa abrangencia no 

mapeamento e, consequentemente, focar na identifica9ao das etapas, eventos e 

opera9oes importantes na gera9ao dos produtos. Este foco facilitara a execu9ao do 

trabalho. 

Para aJudar a realiza9ao deste entendimento e identifica9ao dos produtos e ideal 

construir um SIPOC Draft. 

5.2.2- Desenho do SIPOC Draft 

Para facilitar o entendimento dos produtos e insumos, desenharemos um S/POC 

Draft sem muitos detalhes (o seu detalhamento s6 sera possfvel realizar depois do 

desenho final do mapa). A sigla S/POC significa: 

Supplier= Fornecedores dos insumos; 

Input= lnsumos; 

Process= Processo; 

Output= Produto e subprodutos finais; 

Customer= Clientes; 

Para realizar o desenho do SIPOC e necessaria responder algumas perguntas: 

1. Quais produtos serao mapeados? 
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2. Quais sao os seus processos de gerac;:ao? 

3. Quais insumos sao necessarios para a gerac;:ao destes produtos? 

4. Quem sao os departamentos I metiers que fornecem os insumos e recebem 
os produtos? 

Para facilitar o entendimento dos produtos, insumos e os processos que devem ser 

mapeados, e possivel realizar algumas perguntas para reflexao: 

5. Qual e a importancia dos produtos? 

6. Para que eles servem? 

7. Como eo processo que gera estes produtos (um breve entendimento)? 

8 Quale 0 impacto deste processo para a empresa? 

9 Este produto/processo deve ser realmente mapeado? 

10. Ele deve ser repartido em mais de um mapa (devido a sua complexidade ou 
tamanho)? 

11 0 que se espera ganhar como mapeamento deste processo? 

Podemos visualizar um exemplo de S/POC na tabela abaixo: 

~Fu:~~:edo_r) _~-~-~;-;-~--~-o-)_~---~~-~----~;--:-;-:s-_~-2_-___ - ___ ·---~-~-~--~-~-t~-~--) -~.--,--c-(~---~-~~~-~--:_-:~~~s=~ 
Esposa 

1 Lista de 

Compras 
(Pergunta 4) 

(Pergunta 2) __ -------+---------- Compras 
1 Dinheiro 

Empresa I me rca do 

Compras 

realizadas 

(Pergunta 1) 

Esposa 

no ________ --1-----------1 

·--------------r---··--------- (Pergunta 3) 
Contas pagas 

Esposa 
(Pergunta 1) Contas a · 

Esposa 
pagar 

5.2.3- Ferramentas de apoio da Fase I 

Para facilitar a realizac;:ao desta fase, deve-se utilizar o arquivo em excel "Relat6rio 

de Acompanhamento e Project Chart" aba "SIPOC Draft". 
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5 2.4- FASE II- DEFINICAO DO GRUPO DE TRABALHO 

Com base no SIPOC e um breve entendimento do que e o processo realizamos um 

mapeamento dos departamentos e das principais pessoas envolvidas na sua 

execuc;ao e identificaremos os principais especialistas no processo. 

Devemos considerar como especialista as pessoas que conhecem o processo ou 

parte dele em detalhes (geralmente sao os pr6prios executantes ou supervisor do 

processo). Com base desta identificac;ao selecionaremos grupo de trabalho que 

serao envolvidas no desenho do mapa atual (ou o "As Is" que significa "Como e"). 

Definicao do cronograma e agenda de trabalho 

Com base nos dados ja coletados e necessaria estabelecer o cronograma macro de 

trabalho, respeitando as fases macros descritas capitulo 2 ("Linha Macro de 

Raciocinio"). Alem do cronograma definimos e congelamos a agenda do grupo de 

trabalho (quantidade de reunioes semanais e durac:;;ao delas). 

Para a definic;ao da agenda e elaborac:;;ao do cronograma, utilizar o Relat6rio de 

Acompanhamento (Anexo II). 

Montagem do grupo de trabalho 

Para termos um melhor aproveitamento o ideal e trabalharmos com grupos 

pequenos, recomendamos que sejam no maximo de 5 pessoas. 

0 grupo deve ser composto por especialistas (verificar com gerencia a 

disponibilidade deles) e um lfder de mapeamento (conhecedor da metodologia e 

deve garantir a sua aplicac:;;ao no mapeamento) 

Durante o mapeamento podera ser necessaria a entrevista de outros especialistas 

ou executantes, eles serao participantes pontuais durante o mapeamento. 

FASE Ill- FORMACAO DO GRUPO DE TRABALHO 

Com o grupo de trabalho definido e necessaria nivelar o conhecimento na 

metodologia entre os participantes, para isso recomendamos a utilizac;ao da 

apresentac;ao do guia pratico. 
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E importante formar os participantes na padroniza<;:ao da simbologia utilizada no 

desenho do mapa e na ferramenta utilizada (freeware BizAgi), pois isso garantira 

agilidade na execu<;:ao das etapas. 

Depois de finalizada a forma<;:ao e necessaria verificar se existe algum ponto de 

melhoria da metodologia ou material de apoio. 

FASE IV- MAPEAMENTO DO "AS IS" 

Para o desenho do mapa usaremos a seguinte defini<;:ao nos itens utilizados: 

• Pool ou Limitador do mapa de processo. E a area que limita o processo a 

ser desenhado (Exemplo: Processo de Compras do Mercado); 

r ~ 

!ll ~ 
0::: 

~----------------~ 

• Raias ou Participantes. Cada raia significa a linha de atua<;:ao de cada 

metiers ou reunioes envolvidas no processo. Cada linha deve ser descrito o 

nome do envolvido (exemplo: Marido, Esposa, Caixa, etc.). Em casos de duas 

pessoas realizarem a mesma tarefa, sem que seja possfvel sua abertura, 

escrever o nome dos dois separados por barra (exemplo: Caixa/Marido); 

D 

'" .. 
(D 
0 
D 

0::: 

N 
Q) 
c 
"' ....J ------------

(") 

Q) 
c 

"' ....J 

• Evento de inicio do processo. Eo produto principal que inicia o processo. 
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• Tarefa do processo. Descreve a execugao da tarefa, deve sempre ser 

escrito com a sua agao ja realizada (por exemplo: se a tarefa e "Comprar 

Ieite" a descrigao que deve ser inclufda na caixa e: "Leite comprado"); 

• Produto fisico da tarefa. Deve ser descrito o que e entregue na tarefa e 

incluir o formato deste produto entre parenteses (exemplo: "Lista de compras 

(excel)'); 

• Eventos intermediarios. Simboliza os insumos necessarios para a 

realizagao da tarefa (serve tambem como conector entre os 

produtos/subprodutos e insumos entre mapas). 

• Eventos intermediarios de Link. Utilizado para conectar os produtos dentro 

do mesmo mapa de processos, sendo que o cfrculo com flecha escura 

significa a conexao de safda e com flecha clara a de entrada. 

• Eventos de inicio de tarefa por solicita<;ao. Significa a necessidade de 

iniciar uma tarefa devido a uma solicitagao pore-mail, telefone etc.; 
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• Eventos de inicio de tarefa em urn determinado periodo. Simboliza a 

necessidade de iniciar uma tarefa em um determinado perfodo (par exemplo: 

toda terc;a-feira as 17h); 

• Eventos de inicio de tarefa devido a urn sinal. Significa a necessidade de 

iniciar uma tarefa devido a algum aviso ou sinalizac;ao (par exemplo: uma 

inclusao de uma linha de projeto em um documento de consulta); 

• Eventos de inicio de tarefa devido a uma condicional. Significa a 

necessidade de iniciar uma tarefa devido a alguma condic;ao; 

• Gateway de decisao. Simboliza a necessidade de uma decisao do rumo que 

o fluxo do processo deve seguir (par exemplo: a validac;ao de um projeto); 

• Objetos de dados (Produtos dados). Sao os insumos/dados ou documentos 

padroes utilizados para a realizac;ao de uma tarefa; 

• Anota<;ao (Caixa de apoio). Deve ser utilizado para anotac;oes de 

informac;oes pertinentes ao processo ou a realizac;ao da tarefa; 
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• Evento de termino (subproduto). Simboliza os subprodutos gerados pelo 

processo (exemplo: contas pagas); 

• Evento de termino de erro. Significa o encerramento do processo ou de uma 

tarefa devido a algum erro, com isso pode ou nao gerar um subproduto 

(exemplo: um e-mail de aviso de erro na execu9ao de uma tarefa); 

• Evento de termino (Produto final principal). E o produto final entregue e 

significa o fim do processo (exemplo: Compras realizadas); 

Entrevista I Oesenho do mapa 

0 desenho do mapa nada mais e do que descrever o conjunto de tarefas que sao 

executadas para gera9ao de um ou mais produtos. Porem devemos ter cuidado para 

nao acabarmos desenhando as tarefas com um detalhamento acima do necessaria 

(Esta sensibilidade somente o grupo podera ter. Para facilitar o entendimento, ver 

exemplo abaixo). 
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Exemplo de um processo descrito com muitos detalhes 

------.------------------------------------~ 

,,, 
u 
0 

L
\ __ ,d/~]Ei~:~P~!s (doc) 
1sta e 

Compras ,------~--------·--· 

['"~~ ----.,. j Confrrma~;ao 
Conla paga de pagarnenlo (pdf) 
pela rnternet. ,__ ____ _ 

Bank 

Exemplo de um processo descrito corretamente 

Durante o desenho do mapa e importante lembrarmos que estamos desenhando as 

tarefas de acordo como elas sao realizadas hoje e nao como deveriam ser ou como 

estao descritas em padroes_ E importante tambem lembrar a todos os participantes 

que o mapeamento e revisao de processos nao tem como objetivo achar culpados 

por erros no processo, mas sim identificar e corrigir tarefas erradas no processo_ 

Para agilizar o desenho do mapa e importante lembrar a todos que nesta etapa o 

obJetivo e somente desenhar as tarefas como elas sao realmente executadas e nao 

a 1dentifica9ao das rupturas (por isso, devemos evitar as discussoes de porque e 
feito assim e nao daquele jeito)_ 

Para facilitar o desenho do processo, podem-se realizar algumas perguntas chaves 

durante o seu mapeamento: 

• 0 que a tarefa pretende realizar? 
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• Qual e 0 produto entregue? 

• Quais sao os insumos I dados necessarios para a realizac;ao da tarefa? 

• Quem esta envolvido na realizac;ao das tarefas? 

o Cuidado caso aparec;a mais de um ator. Verifique se existe a 

necessidade de abrir um pouco mais o detalhe da tarefa ou incluir uma 

nova raia com os atores envolvidos (ou nomear como uma reuniao -

ver abaixo ); 

Lrst de 
Co pras 
.. ~ov ~.o;l_9 ....... . 

liS(O de 

compras l doc] 

Revisao do Mapa 

I'""''"'''' de 
D1nherro 

I 
Sardo da conta 

corrente 

List a de 
compras [ doc) 

[ontas a pagar 
anal•sadas (.doc) 

_:--- Proojutos ern 
Prc•moo;::ao 

'"~" 
cc·~rar 

--~Nao 

Dec1sao de 
nao Comprar 

Depois de conclufdo o desenho do mapa, e necessaria imprimi-lo para realizar uma 

verificac;ao e revisao do seu fluxo. E aconselhado que participem da revisao os 

especialistas ou executantes que nao tenham participado da construc;ao do mapa. A 

impressao deve ser em folha AO ou compatfvel para visualizac;ao e anotar;:oes. 

5.24- FASE V- MAPEAMENTO DAS RUPTURAS 

Serao consideradas como rupturas as: 

• Tarefas existentes, mas que nao agregam valor; 

• Tarefas inexistentes, mas necessanas; 
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• Tarefas existentes necessarias, mas que precisam ser ajustadas. 

Perguntas a serem realizadas durante a entrevista ("Wise Questions") 

Para identificar;ao das rupturas deve-se realizar entrevista com os especialistas, 

executantes e clientes de forma a identificar todas as "dores" ou dificuldades 

observadas por eles no processo Abaixo algumas perguntas que podem ser feitas 

para durante a identificar;ao: 

Processo 

• Por que o processo foi criado? 

• 0 processo esta alinhado com os objetivos estrategicos da organizar;ao? 

• Fornece valor a organizar;ao e quao critico ele e? 

• Como esta o desempenho do processo? 

• Como deveria estar o desempenho do processo? 

• Como sao os reportes de dados sobre o processo, quem acessa esses dados 
eo que fazem com eles? 

• 0 processo despende muito tempo para sua realizar;ao? 

• Os insumos utilizados estao no nivel esperado? 

Executante 

• Qual e a complexidade da tarefa? Quais sao os conjuntos de habilidades 
requeridas? 

• 0 executor pode identificar variar;oes antes de a tarefa completada? 

• Quanta informar;ao I conhecimento esta disponivel para o executor realizar 
essa tarefa? E suficiente? 

• Quantas pessoas executam o processo? 

• As tarefas sao padronizadas? 

Fexibiliade I Custo 

• 0 retorno gerado pelo processo ou tarefa compensa o custo do mesmo? 

• Existem muitos gargalos de informar;oes? 

• Muitas aprovar;oes sao necessarias durante o processo? 
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• Quale 0 custo total do processo (alto media ou baixo)? 

• 0 custo pode ser reduzido atraves de automatizayao ou melhorias 
tecnol6gicas? 

• Se as entradas aumentam de volume, em que ponto o processo para de 
operar eficientemente? 

• Quanta variayaO e toleravel para 0 processo? 

• Onde os pontos de variayao sao mais provaveis ocorrer? Podem ser 
eliminados? 

• A variayao e necessaria ou desejavel? 

• Automatizayao pode ajudar eliminar a variayao? 

• Quanta variabilidade e introduzida pelo elemento humano? A variabilidade e 
toleravel? 

Cliente I Produto 

• Os clientes reclamam do processo? 

• Quantas vezes o cliente interage com o processo? Muitas vezes? Existem 
redundancias nas interay6es? 

• Como sabemos se os clientes ficaram satisfeitos? 

• Qual e a expectativa do cliente com o processo e por que necessita do 
processo? 

• Como o cliente quer interagir como processo? 

• Se a velocidade do processo aumentar, pode o cliente do processo/produto 
lidar com este aumento dados ou entrega antecipada? 

• Existem indicadores para medir a qualidade dos produtos e processo? 

FASE VI- PRIORIZACAO DAS RUPTURAS 

Com a identificayao das rupturas , iniciamos a sua classificayao de acordo com a sua 

frequencia de recorrencia , dificuldade de eliminayao e ganhos na soluyao da ruptura . 

Abaixo a escala a ser utilizada : 

Baixo Media Alto Muito alto 
-----·--·---!:::=::======================9 

Frequencia 

recorrfmcia 

de 
5 8 10 

80 



Dificuldade de 
5 8 10 

eliminac;ao 

Ganho na soluc;ao 5 8 10 

Esta classificac;ao devera ser realizada de forma subjuntiva para os itens de 

"dificuldade" e "ganho na soluc;ao" , porem para facilitar este raciocfnio podemos 

utilizar os seguintes parametros durante a priorizac;ao : 

Dificuldade 

de 

eliminac;ao 

Ganho 

solu<;ao 

na 

Baixo 

- Simples 

altera9ao de 

procedimento 

de urn 

departamento; 

- A9ao de curta 

prazo ; 

- Nenhum custo 

de execu9ao; 

- Nenhum 

retorno 

financeiro ; 

- Baixa 

otimiza9ao no 

tempo de 

execu9ao; 

- Nenhuma 

mudan9a na 

qualidade do 

produto 

entregue na 

atividade. 

Media 

-Simples 

altera9ao de 

procedimento de 

mais de 1 

departamento; 

- A9ao de curta 

prazo; 

- Nenhum custo 

de execu9ao; 

- Baixo retorno 

financeiro ; 

- Baixa 

otimiza9ao de 

tempo ; 

- Pouca mudan9a 

na qualidade do 

produto entregue 

na atividade. 

Alto 

- Complexa 

altera9ao de 

procedimento de 

ate 2 

departamentos; 

- Melhoria de urn 

sistema ou 

adequa9ao de 

uma ferramenta ; 

- A9ao de curta 

prazo ; 

- Baixo custo de 

execu9ao; 

- Media retorno 

finance ira ; 

- Media 

otimiza9ao do 

tempo de 

execu9ao; 

- Mudan9a na 

qualidade do 

produto entregue 

na atividade. 

Muito alto 

- Complexa 

altera9ao de 

procedimento de 

ma1s de 2 

departamentos; 

- Adequa9ao ou 

cria9ao de urn 

novo sistema ou 

ferramenta ; 

- A9ao de Media 

prazo ; 

- Baixo ou media 

custo de 

execu9ao; 

- Alto retorno 

financeiro ; 

- Alta otimiza9ao 

do tempo de 

execu9ao; 

- Melhoria na 

qualidade do 

produto entregue 

na atividade. 

Atraves da classificac;ao , deve ser feito um grafico para facilitar a analise e 

priorizac;ao das rupturas . Sendo que o e1xo x deve ser a "frequencia ", o e1xo Y 
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"dificuldade de eliminac;ao" e o tamanho dos cfrculos deve ser o "ganho na soluc;ao". 

Abaixo um exemplo do grafico de classificac;ao e seu exemplo . 

Matriz de Prioriza~;ao de Rupturas 

12 

0 
•CO 10 
(.)' 

co 
c 

i :I 
Q) 

"C 
co 

"C 

::J 
(.) 

\;::: 

0 

0 

Rupturas 

Lista incompleta 

Frequencia 

: de 

recorrencia 

7 

Contas vencidas 9 

Produtos faltando 

Falta de dinheiro 6 

0 
Contas voncidas 

6 

Frequencia 

Dificuldade 1 Ganho 

de elimina~ao ' solu~ao 

5 

3 

10 

9 

5 

8 

FASE VII- DECISAO DO METODO DE MELHORIA 

na 

ta do dlnholro • 
10 

Esta etapa refere-se ao metodo de trabalho que adotaremos para o desenho do 

processo "Should Be ", ou do processo como "Oeveria Ser". Existem diferentes 

metodos para realizar este redesenho , porem focaremos em dois meios: a 

"Eiiminar;ao de Rupturas" eo "Blue Sky Vision ". 

A diferenc;a entre estes metodos esta no nfvel de complexidade a ser utilizado e o 

prazo do resultado esperado . A "eliminar;ao de rupturas" geralmente apresenta 

menor complexidade de realizac;ao e foca mais no curto prazo. 0 "Blue Sky Vision " 

apresenta uma maior complexidade e visa tanto no curto prazo quanto no medio 

prazo . 

Para selecionar o metodo a ser utilizado e importante entender o grau de 

importancia do processo, a eficiencia atual , estimativas de ganhos, recursos 
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disponibilizados para trabalho. Aconselhamos a utilizac;ao do BSV para os mapas 

que apresentarem maiores graus nos requisitos anteriores. 

Algumas perguntas que podem ser feitas para facilitar a tomada de decisao: 

1) Como esta a eficiencia do processo? 

2) Como e realizado o mesmo processo em outras empresas? 

3) 0 processo atual apresenta alguma restric;ao governamental? 

4) A regrade negocio influencia no processo atual? 

FASE VIII- DESENHO DO "SHOULD BE" 

Antes de iniciar qualquer construc;ao de uma proposta para alterac;ao do processo 

mapeado, e necessaria realizar um novo entendimento dos produtos entregues no 

processo e conecta-los com os indicadores existentes. Este entendimento n6s 

possibilitara identificar o grau de mudanc;a exigido para o redesenho. 

Para atingir este objetivo e necessaria revisar o SIPOC desenhado no comec;o do 

projeto, transformando-o no "SIPOC As Is". Cada produto mapeado e descrito no 

SIPOC deve ser identificado com o seu indicador de medic;ao da qualidade do 

produto (deve ser tambem identificados os indicadores dos quais sao influenciados 

por eles) 

Com base neste SIPOC realizaremos um novo entendimento dos produtos 

entregues, porem desta vez com a visao de o que e esperado pelo cliente e 

indicador (observar que nao e para realizar um entendimento de como e hoje, mas 

sim de como deveria ser). Para facilitar poderemos realizar as seguintes perguntas 

(as perguntas sao interessantes serem respondidas com a ajuda dos principais 

clientes): 

1. 0 que e entregue (entender quais sao as informac;oes que devem ser 
entregues)? 

11. 0 que o(s) cliente(s) espera realmente receber? 

111. Quale o lead time para o seu recebimento? 

1v. Como esta o indicador que controla a qualidade deste produto? 
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v Como o cliente percebe a qualidade deste produto? 

v1. 0 que devemos melhorar no produto ou para entrega dele? 

Eliminacao de Rupturas 

Este metodo e considerado o mais simples e rapido, e como o seu proprio nome diz, 

a sua realiza9ao baseia-se na elimina9ao das rupturas identificadas obtendo-se 

assim um processo mais enxuto ("Lean') e com maior qualidade. 

Para ter uma visualiza9ao como seria este processo "Lean", e necessaria 

redesenhar o mapa sem o impacto das rupturas (ou minimizando-as). 

Alem do desenho, deve ser feito uma nova analise para verificar se e possfvel 

aperfei9oar mais alguma tarefa (ganhos que tornaram-se visfveis ap6s o redesenho). 

Com base no redesenho final feito, a partir da elimina9ao das rupturas, deve ser 

realizado uma analise crftica para verificar se o redesenho nao causara impactos 

maiores que os anteriores. 

Utilizando o redesenho e a matriz de prioriza9ao, define-se as metas especificas e o 

seu plano de a9ao. 

Blue Sky Vision ("BSV") 

0 "Blue Sky Vision" significa em portugues "Visiao do Ceu Azul", ou seja, a visao de 

um ceu sem a existencia de nuvens, em outras palavras um desejo sem restri96es 

ou empecilhos 

Este metodo apresenta uma complexidade maior que a anterior e apresenta 

resultados focados no curto e medio prazo. Abaixo um passo a passo a ser seguido 

para facilitar a execu9ao do BSV: 

1 a Passo- definicao do a no de desejo 

Para nao fugirmos muito da realidade, o primeiro passo e definir o ano que 

imaginamos para o nosso BSV (isto n6s permitira desenhar um desejo possfvel de 

ser alcan9ado). Geralmente trabalharemos com um desenho do BSV de 3 anos, ou 

seja, como queremos o processo para daqui a 3 anos. 
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2° Passo- desenho do produto final 

Definido o ano de atua9ao devemos redefinir o produto final e subprodutos 

desejados, sempre visando o que cliente deseja para entrega, prazo e qualidade. 

Esta defini9ao e importante para sabermos o quanta temos que melhorar no nosso 

processo. Para tanto e importante voltar ao capftulo 10.1 e realizar a mesma 

reflexao, porem lembrar que ela deve ser realizada imaginando este produto para o 

do BSV. 

3° Passo- desenho do BSV a no 3 

A partir do produto final desenharemos o processo ideal para obtermos o desejado 

0 desenho deve ser realizado do final para o inicio, pois isso garantira o desenho do 

que e realmente necessaria e esperado. No desenho devemos esquecer o modelo 

atual ou restri9oes existentes, porem sem perder o foco no que e possfvel de se 

realizar. 

Podemos fazer algumas perguntas para facilitar o desenho do BSV: 

./ 0 que e entregue? 

./ Qual e a tarefa a feita para a entrega desejada? 

./ 0 que eu preciso ter para realizar esta tarefa (somente o necessaria)? 

./ Quem deve realizar esta tarefa? 

4° Passo- Oesenho do BSV Ano 1 e Ano 2 (comparacao como processo existente) 

Com base no BSV ano 3, mapa atual (o "As Is") e as rupturas identificadas iniciam o 

desenho do ano 1. Ou seja, comparamos os mapas "As Is" e BSV Ano 3 para 

identificar lacunas que devem ser preenchidas para o alcance do processo 

desejado. Com base nestas lacunas desenhamos um processo possfvel de ser 

alcan9ado no prazo de um ano. 

Depois de desenhado o ano 1, realizamos o mesmo procedimento para a 

identifica9ao das lacunas e desenho do ano 2. 
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A identifica9ao destas lacunas nos permite definir as nossas metas especificas e 

cria9ao do nosso plano de a9ao. 

FASE IX- DEFINICAO DE MET AS E ELABORACAO DO PLANO DE ACAO 

Para garantir que seja alcan9ado o mapa desenhado, definimos as medidas que 

devem ser asseguradas para que o mapa seja funcional. 

As medidas devem ser definidas a partir de uma analise das rupturas ou riscos que 

afetam ou podem afetar o fluxo do mapa. A identifica9ao destes problemas pode ser 

realizada atraves das ferramentas da qualidade (ex.: diagrama de Ishikawa, 

h1stogramas, paretos, diagrama de causa e efeito e outras). 

Estas medidas serao consideradas como as metas especificas a serem alcanc;adas 

ate a finaliza9ao do mapa (ou gols a serem realizados para garantir o fluxo do novo 

mapa). 

Elaboracao do Plano de Ac;;ao 

Com base nas medidas a serem asseguradas devemos criar um plano de ac;ao para 

acompanhamento. Recomendamos a utilizac;ao do modelo 5W2H3G. 

Este modelo permite um melhor entendimento da linha de raciocinio e seguimento 

das ac;oes. Abaixo a explica9ao de cada sigla: 

• What= 0 que sera feito; 

• Why= Por que sera feito a ac;ao; 

• Who = Quem realizara; 

• Where= Onde sera realizada; 

• When =Ate quando sera realizada; 

• How= Como sera realizado; 

• How Much =Quando custara; 

• 3 Gerac;oes = Quais foram os resultado alcan9ado; 

Quais sao ou foram os problemas encontrados; 
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Propostas de novas ac;oes para soluc;ao dos problemas 
identificados; 

FASE X- CONTROLE DA EXECUCAO 

Depois de definido o plano de ac;ao deve ser realizado uma reuniao semanal com 

durac;ao de 1 hora para o seguimento das ac;oes e tomadas de decisoes (quando 

existirem). 

Alem da reuniao deve ser criado um ambiente virtual ("e-room') para o arquivamento 

das apresentac;oes, atas, plano de ac;oes, o compartilhamento de documentos e 

informac;oes pertinentes a metodologia e para o seguimento das ac;oes. 

FASE XI- VERIFICACAO DO RESULT ADO 

Esta e a ultima fase do mapeamento e revisao dos processos, consiste em realizar 

uma analise de verificac;ao se para verificar se todos os pontos foram realmente 

atingidos. 

Para cada meta especifica alcanc;ada deve ser feito uma analise para verificar se o 

resultado proposto foi realmente alcanc;ado e se nao foi gerada nenhuma nova 

ruptura com a sua alterac;ao, esta verificac;ao deve ser feita 2 meses depois do 

alcance de cada medida. 

A mesma verificac;ao deve ser feita quando o redesenho total do mapa for realizado, 

porem esta verificac;ao deve ser feito tres meses ap6s a conclusao da revisao do 

mapa. 

Com a conclusao das ac;oes, deve ser finalizado e arquivado no eroom o mapa de 

raciocfnio do projeto para futuras consultas. 

5 3- Mapeamento do processo de gestao da demanda: 

Sera demonstrado agora o trabalho de mapeamento no processo de gestao 

da demanda da industria automobilfstica estudada no capitulo 4.3.1. 

5 3.1 - Mapeamento processo gestao da demanda: 

Primeiramente foi elaborado um cronograma atraves da carta projeto 

87 



demonstrada abaixo: 

)4 . OAUOS GE RAIS 
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Esta carta contempla nao s6 o cronograma do projeto , mas como a aprovac;ao 

previa para inicio do projeto bem como sua justificativa. 

0 diagrama abaixo entra em detalhes especfficos do processo da empresa 

estu dada e nos da uma noc;ao do volume de rupturas encontradas no processo 

(caixas destacadas em vermelho) 
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Diagram 1 

Versao: 

Autor: 

- •-< •• 

:":·:;:5'· 

Planejamento Curto Prazo: Elementos do processo 

r!· 
i__Jimpact transferido e documentado 

Conferir Volumes do Impact no Capas 

x·---<~ 

l t 
; __ Jcontrantes carroceria no media prazo documentadas 
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ontrantes transferidas e integradas no carnet 

~.,....,.,~} 

; ~-

l __ !oados atualizados no optim 

Nova previsao comercial curta prazo no saphir 

arnet atualizado com a nova previsao DR+PS 

~~~-~ 

' ' ·,,_._..]Novo optim recebido 

r--1 

!__IFilme carnet central transferido ao Garnet usine 

r~l 

~ t 
'---'Dados do carnet enviados ao pilotage 

esposta Industrial 

.:--ff-~l 

L _ _jDemanda extraida no excel 

Novo Projeto 

,__jSolicitada validac;ao FG pelo pais ao GPA 

r-~----1 

.! i 
L __ ?FG validada 

Abertura do item de programac;ao garantida 

Reuniao de Vendas Pais 

·~· 

L_JDemanda integrada no 3P 

r-~~ 

···-·_jTrepied passada para etapa 05 

.~--~ 

t __ . ...JRelat6rio de empenho construido 

,___.., 

j __ jTE construida para o proximo mes de compromisso 

r--~, 

,,._)Abertura daTE no SEDRE atraves da bascule 

90 



Novas taxas por vers6es recebidas 

Garnet Usine contruido 

Dados recebidos pela concessionaria 

,Evoluc;ao doproduto 

{ __ ,,.,.._.._,} 

~ 

L .... ...JRodar demanda livre no optim 

Demanda livre transferida ao saphir PRE CAO curto e medio prazo 

PFMT carragado com a demanda livre 

:,, __ loemanda comercial analisada 

r~-,.~--~~ 

·~ [ 
'·--'Questionamento dos pontos enviado a PO 

i-"-"""'t 

: t 
'--·----'Corrigir eventuais divergencias no optim 

r---~, 

L_JAnalisar Perdas de volumes 

Existem Perdas? 

' i , _ ___yPerdas analisadas na reuniao cadre doc 

r-----~ 

i ! 
l-----'Rodar Optim com a demanda oficial 

Existem perdas de volumes? 
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Dados recebidos no saphir post CAO media prazo 

j~~l 

:__jPerdas de Volumes tratadas 

Dados carregados no PFMT OFICIAL 

OPFMT oficial publicado 

r----, 
; \ 

PFMT com horizonte carnet atualizado 

Demanda Comercial construida 

'-----'Tratamento preventive para a proxima demanda comeercial na Nota de programa<;ao 

Previsoes de Transporte 

Reuniao de cadredoc 

Reuniao Cadre Doc 

Reuniao Cadre Doc 

DLI 

tPO 
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10 

LO 

Este quadro destaca as 22 rupturas encontradas 

1(1 

no processo , 

analisando seu impacto no processo e classificando-a segundo: freqCH~ncia , 

dificuldade de elimina<;ao e ganho na solu<;ao. 

0 resultado desta prioriza<;ao pode ser identificado tambem na figura 19 

abaixo: 
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Figura 20 : Matriz de Priorizac;ao 

l 
I 
I 

I 

--- J 
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MAPEAMENTO DE PROCESSOS 
ANALISE CAUSAS E MEDIDAS 

:==:M::a::p::a=· =!=I M::a:=p::e::a::m::e::n::to::G::'P::A:==================:I I C6d1qo do Mapa 

I Produto Final I I I Prazo Final 

~==~====================~ .___..;.P..:.:il..:::.ot:.;;o_-L.:Ic"-'"""eb~e::.:.r..::B:.:;o~o"'lo_,.g :..:.;ne~s::.:.i ---------------~~ I E-mail 

5. CAUSAS E MEDIDAS 

Ruptura 

R03 

R09 

R15 

R17 

R10 

R04 

R16 

R19 

R20 

Causa 

Divergencias nc.J previsao do item de 
programac,:ao 

Medida 

Analisar o processo de programac,:ao pais 
e conccnsar mclhonas 

Conferencia sernanal pelo GPA se o volume da PO ira garantlr que as conccssionanas 
concess1onaria fo1 completarnente d1gita<Jo no 
ISEDRE (RQg) IDEM ROB dinitern os volumes (gol) 

01vergencia nos volumes realizados no PFMl 

Tabela comprornisso Camet diferente do 
empenho 

Garant1r que os volumes realizacJos 
este1arn corretos no PF MT 

Pararnetrizar s1stemas 

Nao existe processo para definic,:ao da taxa de Desen~lar urn processo padrao cJe Ficha 
opc,:ao das novas vers6es( opciona1s . vers6es e Gam a 
lr.nms\ 
Processo de validayao de abertura de fila no 3P 
nao transparen te (env1o cJe email/ reuniao l~eurHao cacJre doc 
' Rrlr~~doc\ 

Repartic,:ao linear dos volumes sernana1s de 
fabr icayao 

Falla de um ferrarnenta para analise da 
dcmanda 

Sistema bascule nao amig<)vel (trava muito . 
ant1go. Iento ... ) 

lncluir no redesenho GPA as atividades 
necessanas para validac,:ao e otim1zac,:ao 
do estQQue 

Analisar alternativas de ferrarnentas para 
analise de dcrnanda 

Verificar alternativas e apresentar a equipe 
plano cJe rnclhona 

Ganho Esperado 

0 quadro ac1ma identifica as rupturas priorizadas e cita qual a medida a ser 

adotada para eliminar a ruptura ou redesenhar o processo . 

Em seguida foi estruturado um plano no formate 05W2H3G , a partir das 

medidas identificadas de forma a garantir a total rastreabilidade das ac;oes e contra 

med idas no caso de nao atingimento do resultado atraves da analise 03G . 
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5.4 - Organograma da area de gestae de demanda: 

Planejamento 
da Demanda 

Planejamento 
das Operac;oes 

Gestae dos 
Pedidos e 

Atendirnento 

.......... :" 

Chefe Planejamento 
Oemanda 

Analista Demanda 
Veiculos Particulares 

Chefe Planejamento 
Opera~oes 

Analista 
Planejamento Operacoes 

Veiculos Particulares 

Chefe de Gestao de 
Pedidos e Atendimentos 

Analista 
Previsao Mix Veiculos 

lmportados Curto Prazo 

Estagiario 

Estagiario 

Analista 
Oemanda Veiculos 

Utilitarios 

Analista 
Demanda Veiculos 

lmportados 

Analista 
Planejamento Operac;oes 

Veiculos Utilitarios 

Analista 
Planejamento Opera~oes 
Motores e Caixas Cambia 

Analista 
Previsao Mix Veiculos 
Utilitarios Curto Prazo 

Analista 
Previsoes Medio Prazo 

Analista 
Previsao Mix Velculos 

Particulares Curto Prazo 

0 processo de gestae da demanda abrange 03 grandes fun<;6es e macro­

atlvidades: 

- Planejamento da demanda: responsavel pela previsao da demanda e 

reparti<;ao dos volumes entre os mercados consumidores; 

- Planejamento das Opera<;6es : e a area responsavel pela defini<;ao dos 

volumes de produ<;ao ao nfvel agregado das unidades de fabrica<;ao ; 

- Gestae dos pedidos e atendimento : responsavel pela constru<;ao do mix de 

previsao e controle dos lan<;amentos da rede de concessionarias . 

0 novo processo de gestae da demanda implementou tambem um aplicativo 

de publica<;ao do plano previsional para os pr6ximos 02 anos, este permite total 

customiza<;ao dos relat6rios otimizando portanto o trabalho em todas as areas , uma 

vez que o relat6rio anteriormente era enviado em formate excel unico, fazendo com 

que os usuaries finais abstrafssem as informa<;6es que lhes era necessaria . 

0 plano previsional i nformatizado atualizado semanalmente , 

independentemente da demanda ser construfda mensalmente , po1s as 

parti cularidades das fabricas alteram as vezes sensivelmente a sequencia em que 
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cada vefculo sera produzido. 

Esta nova organizagao da area de gestao de demanda viabilizou inumeros 

ganhos no nivel de processes conforme demonstra a figura 19 abaixo: 

Novo processo de gestao da demanda: 

Processo anterior 

ro 
-o 
0 
•ru 
(.)· 

c 0::: 
t.;:: 
0) 

0 

Novo processo 

0 
0 

~ 
:.a 
E 

ct •ro 
0 

0 
t 0) 

::l \J 
0 ro 

X .«1 
0 

0 processo anterior continha inumeras decisoes em sequencia entre os 

envolvidos , ja no novo processo as decisoes em todos os processes sao tomadas 

conjuntamente, logo todo o resultado do processo e mais uniforme. 

Cada um destes envolvidos representados pela letra "P" fazia parte de um 

departamento distinto , conforme representa a figura 20 . 
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Processo anterior: 

Processo de Processo de Programa~ao 
Prog r·a ma~ao de Veiculos Motores e Ca ixa de Cam bio 

•• 
Processo Planejamento da 
Demand a 

Cada quadrado verde indica um processo que foi otimizado eo resultado final 

desta otimizac;ao que foi obtido. 
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6- Sugestao para gerenciar a demanda na industria estudada 

Apesar dos diferentes esfor9os para aperfei9oar a gestao da demanda na 

industria estudada, onde o principal foi a utiliza9ao da metodologia BPM, podemos 

ainda incrementar algumas boas praticas mencionadas neste trabalho. 

6.1 - Rolling Horizont: 

E. o horizonte previsional constante, ou seja, uma vez elegido o horizonte 

previsional que a empresa adotara, este e mantido a cada nova previsao construfda, 

conforme citado no capitulo 3.3 deste trabalho. 

A industria estudada possufa um horizonte previsional maximo de 21 meses, 

o qual mensalmente vai se estreitando ate que em mar9o o ana seguinte e 

totalmente aberto. 

0 problema de nao se trabalhar com rolling horizont e o gasto extrema de 

energia para se construir a previsao dos pr6ximos perfodos abertos, alem da 

probabilidade maior de erros na demanda em virtude disto deste esfor9o extra. Uma 

vez que com o rolling horizont um novo perfodo e aberto a cada nova previsao 

construfda 

6.2- lndicadores de desempenho: 

A empresa estudada nao se vale ainda de qualquer medi9ao de indicador de 

desempenho. Poderia ser implantado um dos indicadores citados no capitulo 3.15 

deste trabalho, onde o mais indicado seria o WMAPE, pais existem muitos produtos 

com um baixo volume de vendas, os quais nao sao representativos na carteira, 

porem apresentam um alto fndice de varia9ao. 

A area de gestao de demanda nao e premiada pelo desempenho de 

indicadores de qualidade da demanda (pois estes nao estao implantados) e sim par 

volume de vendas. 

6.3- Avaliar produtos finais disponfveis na carteira: 

A industria automobilistica estudada ainda nao se vale de um modelo clara, 

transparente e coordenado para avaliar os produtos finais mais representativos em 
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sua carteira, poderia ser implementada uma matriz de Monte Carlo a exemplo do 

que a figura 17 acima mencionadas. 

Seu modelo de manufatura prima essencialmente pela customiza9ao e nao 

pela eficiencia da cadeia logfstica. 

6.4- Series Temporais e ajustes qualitativos: 

A empresa estudada nao se vale de um metoda quantitativa claro, conforme 

os metodos citados no capitulo 3.12, onde o mais recomendado seria o Modelo de 

Holt-Winters, considerando que este contempla fatores de tendencia, nfvel e 

sazonalidade. Porem a experiencia dos analistas compensa esta deficiencia, mas 

tambem nao existe uma metodologia clara e estruturada de previsao qualitativa e 

metodos de correla9ao, portanto o resultado esta estruturado essencialmente nas 

pessoas e nao nos processos. 

6.5- lnfluenciar a demanda: 

As tecnicas para influenciar a demanda na industria estudada tambem estao 

suportadas somente na experiencia dos analistas, nao havendo ainda uma analise 

estruturada sob os diferentes fatores que influenciam a demanda. 

Poderfamos citar metodos de regressao como uma boa alternativa, por 

exemplo, imaginemos um produto em que a a9ao comercial na mfdia siga uma 

regressao exponencial, logo num dado momenta de nada adiantaria despender mais 

dinheiro em propaganda pois as vendas permaneceriam inalteradas, ainda essa 

metodologia viabilizaria analises de sensibilidade. 

6.6- S&OP: 

A empresa estudada, embora tenha um modelo ja implementado de S&OP, 

esta ainda nao possui uma transparencia total em sua cadeia logfstica, conforme 

seria se esta partilhasse de uma estrategia CPFR. 

As estrategias de produzir uma demanda incremental em um determinado 

produto da cadeia nao chegam ao conhecimento de departamentos como compras, 

por exemplo, tao pouco aos fornecedores. 0 resultado deste desalinhamento na 
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cadeia basicamente sao rupturas de componentes comprometendo todo o plano 

inicialmente formalizado pela area comercial. lsto se torna um grande agravante no 

contexto de competi9ao e muitas promo96es em que a industria automobilfstica 

moderna esta inserida. 

7- Conclusao: 

A industria automobilfstica possui uma cadeia de suprimentos extremamente 

complexa, cada vez mais horizontal e a cria9ao de valor esta a cada vez 

acontecendo com mais intensidade no fornecedor. Ainda a empresa estudada nao 

d1fere desta realidade, inclusive na rela9ao com os fornecedores das primeiras 

camadas, existe um alinhamento com as melhores praticas existentes, onde ha a 

busca continua de um relacionamento colaborativo e transparente. 

As melhores praticas na gestao da demanda, segundo os estudos 

mencionados acima, se ap6iam em tres fundamentos basicos: metodos de 

correla9ao, series temporais e ajuste qualitativo, onde neste ultimo a empresa 

estudada possui seu maior ponto forte, pois os analistas de marketing sao 

extremamente especializados. 

A empresa estudada tem uma macroestrutura do processo de gestao de 

dernanda alinhada com as referencias te6ricas acima estudadas, porem algumas 

melhores praticas poderiam ser implementadas, a fim de se gerar o maximo de 

subsidios para uma maior assertividade nas a96es propostas neste processo que 

sem duvida alguma, e um dos mais importantes de toda a empresa, uma vez que 

todos os elos da cadeia de suprimentos, sao reativos a estas informa96es geradas, 

portanto o custo que uma empresa paga por nao ter este processo bem estruturado 

e muito elevado. 
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