Universidade Federal do Parana
Departamento de Administragcdo Geral e Aplicada
MBA em Geréncia de Sistemas Logisticos

wei AT SNE P RAG B FAEARLA

GESTAO DA DEMANDA NA INDUSTRIA
AUTOMOTIVA: MELHORES PRATICAS

Aluno: Cleber Luiz Bolognesi
Orientador: Darli Rodrigues Vieira

Monografia apresentada como requisito parcial
para obtencdo do MBA em Geréncia de
Sistemas Logisticos da Universidade Federal
do Parana.

Curitiba
2010



AGRADECIMENTOS:
A todas as pessoas que contribuiram nao somente para a inspiracao, reflexdo e
realizagao deste trabalho, como também na ampliacdo dos meus horizontes dentro

do supply chain, especialmente:

Prof. Darli Rodrigues Vieira
Prof. Donald Neumann
Prof. Paulo Prado

Prof. Eduardo Pécora

Prof. Michael Phillipart

Prof. Regis Bourbonnais



RESUMO:

Previsbes de demanda sdo essenciais na operacionalizacdo de diversos
aspectos do gerenciamento da produgao. A escolha do modelo mais apropriado &
feita a partir do somatério dos erros gerados em cada modelo, de acordo com Kahn
(1998) os critérios mais utilizados sdo: média do quadrado dos erros; média absoluta
dos erros e média absoluta percentual dos erros.

O objetivo geral da gestdo da demanda é gerar confianca e favorecer o
aprendizado através do planejamento da demanda baseado na coordenagédo e
transparéncia de todo o processo.

O processo de demanda da empresa estudada esta estruturada de forma que
na etapa inicial, o marketing especifico de cada um dos mercados consumidores do
produto da empresa, constroem uma demanda de produtos acabados da
organizacao. Este processo foi totalmente redesenhado através da metodologia
Business Process Management, onde a area de supply chain absorveu algumas
atividades que antes pertenciam a direcdo comercial. Sera demonstrado agora o
trabalho de mapeamento no processo de gestdao da demanda da industria
automobilistica estudada no capitulo 4.3.1.

Apos o redesenho o processo de gestdo da demanda passou a abranger 03
grandes funcdes e macro-atividades:

- Planejamento da demanda: responsavel pela previsao da demanda e

reparticdo dos volumes entre os mercados consumidores;

- Planejamento das Operacdes: é a area responsavel pela defini¢ao dos

volumes de producao ao nivel agregado das unidades de fabricagao;

- Gestao dos pedidos e atendimento: responsavel pela construcado do mix de

previsao e controle dos lancamentos da rede de concessionarias.

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

atividades de maior valor agregado.



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.



OBJETIVO:

Este trabalho objetiva principalmente as melhores praticas a serem adotadas
para a gestdo da demanda na industria automobilistica, considerando os altos
valores envolvidos nos processos de projeto e construcao de automoveis,
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 informacgdes geradas.
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1- Introducao:

Os modelos organizacionais atravessaram no século passado fases bem
distintas ao longo do tempo, onde no inicio do século o foco predominante se dava
na otimizacdo interna, a qual basicamente era voltada a capacidades de producao.
Ja metade do século XX, o foco predominante (principalmente das organizagdes
Japonesas) passou a ser a otimizagdo externa, basicamente suportada por
estratégias mais eficientes de movimentagao de materiais ao longo da cadeia de
suprimentos.

A atual fase dos modelos organizacionais € a otimizacdo sistémica, nao
aquela que se limita aos perimetros fisicos da organizacao, mas sim de analises tais
como o grau de sustentabilidade da organizacao, questoes do tipo quao sustentavel
€ a forma que os clientes consomem os produtos e/ou servicos oferecidos pela
empresa, passaram a ser levantadas.

Nesta mesma fase de forte competicdo e pressdes por custo cada vez
menores e clientes exigindo cada vez mais valor no que lhes é oferecido, o tema
gestdo da demanda vem ganhando cada vez mais importancia nas organizagoes.
Uma vez que se faz necessario 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 atendé-los. As
empresas, inclusive a industria automobilistica precisam estruturar o processo de
gestdo de demanda, conforme sera demonstrado nos prdximos capitulos deste
trabatho.

Serdo demonstrados nos proximos capitulos, ndo s¢ as methores praticas do
processo de gestdo de demanda na industria automobilistica, mas também
caracteristicas da cadeia de suprimentos automotiva e por ultimo algumas sugestoes

para gerenciamento da demanda na industria automobilistica.



2. Fundamentacao Teorica

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

Uma vez que existe uma diferenca entre o fornecimento e a demanda e que
existe a diferenca de tempo entre o tempo de producdo de um produto e sua
disponibilizagao para os consumidores, as empresas devem recorrer a previsiao de
demanda para antecipar o comportamento do mercado e permitir que seus
consumidores encontrem seus produtos no momento em que desejarem.

Previsdes de demanda desempenham um papel-chave em diversas areas na
gestao das organizagdes. A area financeira, por exemplo, planeja a necessidades de
recursos analisando previsées de demanda de longo prazo; as mesmas previsdes
também servem as areas de recursos humanos e marketing, no planejamento de
modificacbes da for¢ca de trabalho e no agendamento de promocdes de vendas.
Talvez mais do que em qualquer outra area de uma organizacdo, previsées de
demanda sao essenciais na operacionalizacdo de diversos aspectos do
gerenciamento da producado. Alguns exemplos: sdao a gestao de estoques, o
desenvolvimento de planos agregados de producao e a viabilizagdo de estratégias
de gerenciamento de materiais.

Dependendo do comportamento da série temporal que se deseja analisar,
varios modelos podem ser empregados na previsao de seus valores futuros. A
escolha do modelo mais apropriado € feita a partir do somatério 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 somatorio dos erros
podem ser empregadas. Estas diferentes formas de calculos constituem-se em
critérios para a escolha de modelos mais apropriados as séries temporais. De
acordo com Kahn (1998) os critérios mais utilizados sdo: média do quadrado dos
erros; média absoluta dos erros e média absoluta percentual dos erros. Assim,
usando um dos critérios de cdlculo, 0 modelo mais adequado sera aquele que tiver
menor erro associado. Dentre as formas de medir a acuracia do forecasting
apresentadas, a mais popular é a Média absoluta percentual dos erros (MAPE),
porém, quando a série temporal contém valores iguais a zero, torna-se impossivel o

uso de sua formula. As técnicas subjetivas, descritas por Mentzer & Cox (1997)
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como qualitativas, tém sido, historicamente, as mais utilizadas na previsdo de
demanda. Para Dias (1999), tais métodos costumam apresentar um baixo grau de
precisdo; apesar disto, continuam sendo amplamente utilizados nas empresas,
mesmo com a difusdo de métodos quantitativos (técnicas objetivas) mais avancados,
impulsionados pelo avango na capacidade de armazenamento de dados
computacionais. A utilizagao dos métodos qualitativos parece estar relacionada ao
fato das previsbes por eles geradas corresponderem as metas de demanda
estabelecidas pelas empresas. A escassa fundamentacado tedrica dessas previsdes
pode explicar, em grande parte, a baixa acuracia dos métodos qualitativos de
forecasting. Sao inumeras as aplicagbes de forecasting dentro de uma empresa. A
operacionalizagao satisfatéria de estratégias de planejamento e controle da
producdo, por exemplo, esta fortemente associada a existéncia de um sistema
eficiente de previsdo de demanda.

De acordo com Julianelli (2006) entende-se por planejamento colaborativo de
demanda as diferentes formas de cooperacao interdepartamental e entre empresas
de uma cadeia de suprimentos, por meio da troca intensiva de informacdes, para
aumentar a eficiéncia do processo e das decisées relacionadas ao atendimento da
demanda. Estas iniciativas se dividem em: interna, quando ocorrem entre areas
funcionais de uma empresa (S&0OP — Sales and Operations Planning); e externa,
quando envolve diferentes empresas (CPFR — Colaborative Planning, Forecasting
and Replenishment)”. (ENEGEP - Gestdo da Demanda ao Planejamento de
Operagoes — 2006, paginas 1 e 2)

O problema da atual maneira de se gerir a demanda na inddstria
automobilistica n&o 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 prego, o mix €
gerido com base no histérico de consumo, portanto efeitos sazonais ou demandas
anormais, as quais sado provenientes de clientes 0s quais nao faziam parte da
carteira, podem causar disfuncdées no mix, tendo em conta que o planejamento é
feito unicamente olhando-se para o passado, portanto novas tendéncias serao
consideradas uma vez que estas ja tenham se tornado passado.

O ciclo de programacado a industria automobilistica € mensal, portanto,

evolugdes nas projecdes de mercado serao normalmente contempladas somente no
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proximo ciclo, ou seja, no proximo més, isto pode comprometer os resultados de
toda a cadeia de suprimento face a um cenario de instabilidade econémica.

O Horizonte de planejamento da empresa estudada chega a 21 meses no
maximo, mas nao é rolling horizont, ou seja, existe um fim de horizonte pré-
determinado bem como uma data especifica de abertura dos préximos 12 meses,
normalmente chegamos a ter os 21 meses no més de margo, onde teremos um
horizonte previsional para o ano corrente e a abertura dos proximos 12 meses do
Ano+1. O problema de trabalhar desta forma (sem rolling horizont) € o 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 longo prazo.

O grande numero de diferentes interfaces de sistemas informaticos, desde a
area comercial e marketing até a area industrial, poderiamos dividir estes sistemas
em 06 grandes grupos:

1. Sistema comercial para a digitacdo da demanda ao nivel mais
agregado

2. Sistema industrial para a reparticao otimizada dos volumes entre
0S paises

3. Sistema industrial responsaveis pela documentagdao dos
veiculos, ou seja, quais modelos serao fabricaveis face aos prazos
definidos pela engenharia para novos produtos.

4. Sistema industrial para a definicdo dos volumes que serdo
efetivamente fabricados ao nivel agregado

5. Sistema industrial responsavel pela construcdo do mix

6. Sistema comercial para a realizacdo dos pedidos pela
concessionaria a montadora (pedido firme)

Por ultimo e ndo menos importante, é a distante localizacdo geografica de
uma parcela representativa dos fornecedores, conseqientemente os longos lead
times de suprimentos de matérias primas, portanto o intervalo em que a demanda
ocorre face ao tempo de suprimento de materiais € extremamente longo.

Resumindo, portanto as dificuldades da empresa estudada:

- Previsao do mix

- Ciclo de programagdo mensal (menor gravidade)

12



- Auséncia de Rolling Horizont
- Interface de sistemas informaticos

- Distancia geografica dos fornecedores

3. A Cadeia de Suprimentos Automotiva

3.1- Modularizacdo

Apesar de a idéia de modular a arquitetura ter sido amplamente estabelecida
no mundo da eletrénica e tecnologia da informagao, isto iniciou recentemente como
caminho principal na industria de manufatura automobilistica, onde o produto
acabado é fisicamente e funcionalmente muito mais integrado que, por exemplo, um
desktop. Entretanto, a busca da industria pela modularizacao, decolou na metade
dos anos 90 seguida pela onda da desilusao: fabricantes que viram inovagao e
oportunidade para avancos significativos em desempenho e custos foram
freqientemente 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 cria¢gao do modulo.

Isto é contra os fundamentos do nosso estudo de modularizacdo 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 decisdo final sobre a concepcao global é definida mais
tarde, alcancando significativos avangos em desempenho, largamente dependente
do caminho proposto pelos fornecedores de primeira camada. Experiéncia inicial
forma a base para expectativas subseqiientes de olho em uma nova estratégia e ser
fator determinante em futuros desenvolvimentos, o qual é a razdao da pesquisa
centrada sobre estratégias modulares adotadas pelos fornecedores de primeira
camada.

A segunda descoberta consiste no nivel de variedade e caminhos 0s quais 0s
fornecedores de primeira camada estdo envolvidos em estratégias modulares.
Nossa analise de inUmeros casos de modularizacdo revelou a larga variedade de
abordagens. Descobrimos também que somente as configuracbes associadas

modularizagcdo com significado de inovagao ao redor do perimetro poderia fazer
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durar o jogo “ganha-ganha” para ambos os fabricantes de primeira camada, e como
configuragées dependem de um conjunto significativo de condigbes sendo colocadas
em termos de recursos alocados, a estrutura interna do fornecedor de primeira
camada e a relagdo com o fabricante de automdveis.

Tudo isso suscita a questdes de como quanto o peso da modularizacao
realmente tem na estratégia dos fornecedores de primeira camada.

Foi avaliado primeiramente o desenvolvimento de gamas pelos fornecedores
de primeira camada. Nesta secao, examinaremos como, nha compania que
estudamos de 1995 a 2003, os modulos em questao envolvem desde oportunidades
no mercado local até a importancia estratégica para o negocio. Na secao 2, sera
mostrado como o0 sucesso do sysmod esta profundamente conectado com a
dindmica de capabilidade do processo de criagdo. Na secao 3 desdobraremos a
analise de todos que performaram um importante papel na emergéncia dos moédulos
automotivos. Mostraremos que trés tipos de fornecedores foram atores no
desenvolvimento da modularizacao: prestadores de servicos industriais,
fornecedores de produtos centrais e especialistas em componentes funcionais. Em
2003, restavam somente dois modulistas. Nesta diversidade em modulistas perfil
estrutural ou conjuntural? Como a modularizagdo preencheria a estratégia geral dos
padrdes destas trés tipos?

A segunda parte tentara responder estas questdes. Na primeira segéo,
revisaremos a principal abordagem na teoria de suprimentos da industria automotiva.
Na segunda secao retornaremos para nossa primeira tipologia. Vamos precisar as
quatro diferencas envolvendo perfis modulares em termos de valor, criacdo e
recursos investidos. Acessaremos o desdobramento destes diferentes perfis
ajustado com a estratégia padréo para o fornecedor de primeira camada e discutir a
possibilidade de estrategia dinamica dos modulistas.

O resultado desta analise nos levou as principais conclusées:

- Demonstra a dinamica inicial do mercado, com alguns
modulistas se retirando rapidamente do quadro enquanto dois tipos de
compania cuja estratégia em geral € muito diferente conseguiram
sobreviver.

- Demonstra a necessidade de combinar redesenho do modulo
enquanto a construcdo do aprendizado externo que pode ser redistribuido

em outro projeto.
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- Demonstra que as companias de ambos os tipos sdo capazes
de duragédo do curso, em acordo com as trajetdrias que ligam estratégias
gerais e estratégias modulares em uma maneira coerente.

- Validar a relevancia do modelo tedrico que enfatiza a construgao

dinamica de modelos estratégicos

Primeira Parte: O desenvolvimento dos mddulos oferecidos pelos

fornecedores de primeira camada:

O ponto de partida da aventura da Sysmod na modularizacédo da face
frontal para automoveis 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 6leo e assim por diante. Mantendo a tradicional estratégia
dos fornecedores de 1° camada da industria automobilistica que séo
terceirizados pela industria automobilistica.

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. O desafio enfrentado pela Sysmod, portanto,
fol de ganhar credibilidade, ndo em conhecimento funcional, mas na
habilidade de integracdo, em um unico veiculo, componentes que em grande
parte, nao eram parte do negocio da Sysmod. Isto significava que a
companhia precisava adquirir nova competéncia. Depois de examinar a
guestdo, a Sysmod comecou a apresentar seu trabalho aos construtores de
automoveis que pouco a pouco, comecaram a considerar a Sysmod um
fornecedor confiavel. A grande dificuldade era gue os mddulos tinham de ser
feitos em “just in time”, isto queria dizer que uma nova habilidade deveria ser
adquirida pela sysmod, cujo nucleo de negocio 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 dois gestores de projetos
foram nomeados, sendo um com foco em vendas e o outro em arrefecimento

com uma experiéncia em pesquisa e desenvolvimento. A missao deles era
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entender e expandir mercado. Foram atribuido a eles um orgamento, e se
juntaram mais tarde com trés pessoas da equipe de projeto cujo os trabalhos
era dispositivos modulares. Mais tarde em 1977, a divisdo de iluminacio da
Sysmod abordada com o fabricante e a seguinte questao: “Nos temos espaco
escasso em nossa fabrica; estariam vocés dispostos para entregar o modulo
frontal?” Sysmod respondeu que sim. Pouco depois e pelas mesmas razoes,
a Sysmod ganhou um contrato adicional em um pais diferente. Estes foram
projetos pequenos em termos de volume, mas os deu um impulso significativo

em termos de curva de aprendizado.

Competéncia Logistica

Em quatro anos, a Sysmod colocou junto a producéo de base de 6
construtores em 6 diferentes paises, as menores plantas produziam 150
modulos frontais por dia e as maiores 2000 médulos por dia, a Sysmod havia
estabelecido a sua credibilidade, fornecedores de primeira camada produziam
0os modulos seqlienciados em just in time. Esta competéncia nao é
revolucionaria no setor automotivo. Os fornecedores automotivos fizeram
largamente, componentes de alta diversidade e criaram devidamente a

competéncia que precisavam.

Competéncia em Pesquisa e Desenvolvimento

Em razéo de ter aprendido muito sobre desenvolvimento de médulos,
novas funcdes 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.

Sequnda Parte: Modulo de Envolvimento e Estratégia Geral dos

Fornecedores de Primeira Camada

Nos anos 90 viu-se profundas transformacgdes na relagdo com os
fornecedores, desde o mercado classico para a mais integrada parceria. A
literatura desenvolveu largamente estratégias racionais por tras de tal

transformacdo do ponto de vista da OEM. Eles se dizem fortes em
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desenvolvimento de produtos e inovagao. Do ponto de vista da estratégia do
fornecedor tem sido mais coberta, como o fornecedor tinha de reagir aos seus
clientes profundamente e rapidamente a estratégia mudava.

Considerando a dindmica continua da industria automobilistica,
confrontada mais e mais ao contexto de inovacao intensiva, nao existe duvida
sobre a parceria em gerar valor. Neste contexto iremos sugerir ao fornecedor
de ser envolvido em relagdes de risco, porque o aprendizado valioso vira de
fora.

A teoria de dependéncia de energia no comércio vertical demonstra a
importancia da condi¢cao inicial da relacao para a parte final dos resultados
entre os jogadores.

Isto lidera a questao estratégica classica de todo o fornecedor de
primeira camada que precisa garra com: € melhor responder as demandas
dos clientes ou antecipar a necessidade dos mesmos? Esta € a classica
questdo na estratégia, o problema esta em decidir se a empresa deve
primeira pesquisar a inovacgao oferecendo as necessidades dos clientes e
desenvolver os produtos em conformidade.

O parceiro leal aceita a dominacdo do cliente e se mantém fiel a
orientacdo estratégica do cliente. Ele desenvolve flexibilidade em face de
diversidade dos construtores automotivos.

Ao contrario o “parceiro chave” cuja pesquisa a influencia tecnologica
das decisdes do cliente ocupando a posicdo chave, ele também constréi
barreiras contra incursdes de companhias rivais, mas em um diferente nivel: a
téecnica de exceléncia destes componentes e capacidade extensiva para
inovagdo — acoplados com um forte registro de patentes — isto faz o tipo de
fornecedor de primeira camada indispensavel aos olhos do construtor

automotivo.

A tipologia modular envolvendo perfis

Antes de enderecar esta pergunta, a priori o resultado pesquisado sera
demonstrado que o fornecedor modular envolvido precisa ser mais preciso
caracterizado como tomar ou ndo a decisdo. Fourcade Midler (2004)

formalizou para diferentes modulistas perfis de participacdo para os
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fornecedores de primeira camada, considerando valores objetivos

enderegados como condi¢des para o sucesso associado de cada um.

b

Valor criado pelos fornecedores de primeira camada

4) Aprendizado Externo

3) Produto Redesenhado

2) Especializagéo

1) Poder do mercado

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

primeira camada - Fonte: (Fourcade, Midler 2004)

O poder do perfil de mercado é uma abordagem defensiva a qual a
companhia afirma exclusivamente posicdo fechada como parceiro privilegiado do
construtor e aumento de participacdo de mercado para o0s componentes
incorporados dentro do modulo.

O perfil de especializacao € baseado no fato que o perimetro do novo
componente aberto no conceito modular pode gerar ganhos econdmicos através da
otimizagdo da montagem e logistica, um fornecedor de primeira camada € mais
capaz de trazer para fora do construtor automotivo, cujo é menos especializado
sobre determinado perimetro restritivo.

No produto redesenhado, o fornecedor de primeira camada gera valor através
de um profundo redesenho do interior do médulo, a partir da simples agregacao de
componentes funcionais.

A quarta estratégia modular, aprendizado externo tem razdo em qual
companhia pode aprender e ftransferir em outro lugar dentro das ofertas:
transformacéo de componentes para desenvolver sua contribuicdo para os futuros
produtos modulares, antecipando quebras através de tecnologias que favorecem a

inovacao do modulo.
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Estes perfis sao relacionados a condicbes de sucesso, em termos de

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

automoveis. Os desapontamentos encontrados em recentes projetos de modulos

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

escolhido para a criagao de valor e condi¢ées.

Para assegurar estas condigbes estdo firmemente no lugar, precisamos

examinar a melhor estratégia para a companhia.

Externo
3) Redesenho
do Produto
2) Especializagdo |
1 y Poder do |
Mercado
"
Competencia de Competencia de “ Assuntos Legais Melhorar a
Barganha Redugao de Custos " Delegagdo e comunicagaodas
Responsabilidade unidades de
* Arquitetura do Carro| | negbcio

Figura 2. A Criacao de condi¢des associadas ao perfil de envolvimento
modular - Fonte: (Fourcade, Midler - 2004)

Vemos que condi¢gbes associadas podem ser expressas no vocabulario da

estratégia em termos de recursos, orientagdes do cliente e organizagao interna.

Criacdo de Valor

Podemos caracterizar os diferentes perfis modulares em nossa estratégia

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

Valor da Performance x
Nao Projectividade -
Armadilhas

(1,2

(4)

+

()

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 ndo é sustentavel a
longo prazo, do ponto de vista da performance, atender clientes como a necessidade
do fornecedor pela rentabilidade.

O Perfil 3 é interessante, mas problematico para o fornecedor. O investimento
€ pesado e a transferibilidade € problematica por duas razées:

- Orrisco é alto pelo valor do redesenho global do modulo
- A possibilidade de transferéncia de solugdes para outra faixa de
produto ou cliente é fraca.

O Perfil 4 responde o risco identificado no perfil 3. Aprendizado externo é o
caminho que pode ser evitado a contingéncia de produto/ cliente pela incorporacao
do desenho dos recursos do modulo e competéncias podem ser implantadas e

valorizadas em outro lugar.

Componentes Funcionais Centrados no Fornecedor

O componente e o sistema central do fornecedor de primeira camada, por
exemplo: Valeo, Siemens, Sysmod, JV Hella & Behr, JV Kansei & Calsonic,
procuram prosperar via exceléncia de seus componentes e capacidade de impor
padroes. O componente do fornecedor de primeira camada, portanto é de natureza
chave ao parceiro.

Perfis envolvidos foram defensivos no primeiro movimento, mas eles viram
oportunidades na modularizacdo, quando aceitaram o desafio do envolvimento

modular.

3.2 - Era da Colaboracao na Industria Automotiva

A industria automotiva global esta envolvida nos caminhos que resultardo em
fornecedores, nao proprios fabricantes, mas conduzindo mais da pesquisa e
desenvolvimento e producgdo até 2015. Fabricantes restringirdo sua produgao aos
componentes cruciais ao sucesso de suas marcas.

Depois da producdo em massa dos anos 20 e a producdo enxuta dos anos
80, a industria automotiva global no meio de outra evolu¢ao estrutural, em direcao a
engenharia colaborativa e produgdo. Uma nova consultoria de gerenciamento
estudou baseada em entrevistas, analise de dados e modelo econdmico, concluiu

que em 2015, os fornecedores automotivos representarao 80% do valor total de
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criagdo em engenharia de veiculos leves e producdo. Assim que uma duzia de
montadoras restrita as suas participagées nestes componentes e atividades cruciais
para o sucesso de suas marcas.

A marca € a imagem do carro, uma emocao carregada, se tornou um
importante desempenho e preco para os fabricantes, logo os fabricantes irdo
aumentar o foco em elementos especificos da marca, tais como: conceito e design, a
experiéncia do cliente com propaganda através do concessionario e servicos
relatados fora dos portées da fabrica. Conseqlentemente, fabricantes envolverao
alta tecnologia, enquanto fornecedores irdo gradualmente assumir o controle de
engenharia e atividades de produgao que nao sao relacionadas a experiéncia da
marca, tanto quanto os componentes manufaturados e montados.

Em face disto, a mudanca meramente continua tendendo a terceirizacao de
funcbes nao essenciais, mas pela complexidade do produto, o preco esta abaixo da
competicao global e as preferéncias dos consumidores estdo constantemente no
fluxo, muitas empresas irdo 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 milhées de empregos diretos entre os fabricantes de automoveis e
seus fornecedores, a inddstria automotiva é responsavel por 15% do PIB do mundo.
Isto continuara ser um importante setor econémico pelos proximos 11 anos, como o
valor de criagdo representado pela luz.

Os fornecedores se tornardo a principal engenharia do trabalho e crescimento
de valor na industria. Companhias tais como Bosch, Continental, Delphi, Lear,
Siemens VDO Automotive, ThyessenKrupp e Visteon irdao melhorar seu valor de
criacdo 70% até 2015, crescendo em agregando 700 bilhées de euros.

Para acomodar esse crescimento, fornecedores e provedores terdo de criar
um adicional de 3,3 milhdes de empregos no mundo todo, a maioria trabalho
qualificado.

Quais atividades serdo assumidas? Entre os diferentes modulos de um
automodvel, sistemas elétricos e eletrOnicos serdo experimentados no grande

crescimento da eletrénica incorporada aos sistemas de gerenciamento de
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engenharia, comunicac¢do, conforto e seguranca. O valor dos sistemas elétricos e
eletrénicos crescera na média dos atuais 2,22 euros para 4,15 euros até 2015 e os
fornecedores irdo lidar com a maior parte do trabalho. Mais de 60.000 trabalhos
serdo criados na industria eletrénica automotiva somente na Europa.

A consolidagao continuara a encolher a base dos fornecedores. Continuando
a pressao por custos na faixa de competéncias 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 continuardo

independentes.

3.2.1- Criando novas formas de colaboracéo

Com certeza, o estabelecimento de negodcios de designers, fabricantes e
fornecedores nao irdo desaparecer em uma noite. Mas eles serdo gradualmente
dissolvidos e até 2015 cobrirdo 65% do valor de criagao na industria. Fabricantes se
tornarao fornecedores pela oferta de modulos e servigos para outros fabricantes e
fornecedores; fornecedores se tornardo pequenos fabricantes oferecendo atividades
de valor ao longo da cadeia, desde a engenharia do veiculo montado. Nosso estudo
identifica numerosas promessas de negocios de designs que ajudarac melhorar a
produtividade e crescimento de valor. Algumas engenharias de veiculos e produ¢éao
deverdo crescer a uma taxa anual de 2,6%, para 903 bilhdes de euros em 2015.
Durante este periodo, os fabricantes industriais como um todo investirao 2 trilhdes
de euros em capital despendido em ordem de aumento da produ¢ao de pequenos
veiculos desde ao nivel corrente de 57 milhdes de unidades para 76 milhdes de
unidades em 2015 e a industria criara 3 milhdes de empregos. Novas tecnologias de
conforto, seguranca, comunicacdc e entretenimento serdo introduzidos,
principalmente baseadas em sistemas elétricos e eletrénicos, mas o local de
atividades dos fabricantes automotivos sera mudado e se tornarao mais dispersos. O
fabricante reduzira sua participacdo na engenharia, producao e valor de criacao dos
atuais 35% para aproximadamente 23%. Sua engenharia e producgao focardo em
tecnologia e modulos mais criticos reforcando suas marcas.

Gerenciamento da marca se fornara a capacidade central com que o0s
fabricantes poderao se diferenciar. Por exemplo, a marca Volvo consiste em severos

elementos incluindo a reputacdo pela seguranga e sélida construgao sueca. Mas o
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que fard a Volvo estar no futuro? Quais fungbes e caracteristicas que assegurarao a
Volvo comandar um alto preco? Quais atividades sdo, portanto mandatarias para
Volvo obter performance e onde havera espaco para terceirizagdo? Como uma peca
da resposta, Volvo tem recentemente terceirizado sua engenharia de quatro rodas e
colocando sua produgao dentro de uma joint venture com Dana/Getrag.

Fabricantes precisarao também devotar mais recursos em todas as atividades
tais como vendas, servicos e suporte ao cliente por varias razées. Primeira, o alto
nivel internacional de padroes de producao e em ritmo acelerado de obsolescéncia
téecnica permitira produzir diferenciagao, importdncia da diferenciacdo da marca e
contratar com os clientes este suporte critico para fortalecer a marca. Segundo,
investimentos em vendas e servicos requerem menos capital que investimentos em
equipamentos de producdo, enquanto a exploracdo da promessa de retornos
elevados. Terceiro, os 800 milhdes de veiculos ja nas ruas representam uma enorme
base de oportunidades inexploradas. GM, por exemplo, ja esta expandindo seus
servigos de seguranga e comunicacao via meios eletronicos.

A expansao para os valores de mudanca para os fornecedores e servicos
providos depende especificamente do perfil da marca e da atual produgao
independente da marca. Globalmente, marcas de mercado de massa tais como:
Chrysler, Citroen e Nissan, cuja énfase em preco sobre a performance ou inovagao,
reduzirao sua producdo independente mais drasticamente. Entretanto, enquanto
algumas marcas premium tais como: BMW, Mercedes e Audi aumentardo seus
montantes de producado independente em termos absolutos, eles ainda reduzirdo o

percentual de criagao de valor destas marcas.

3.2.2- Menos Fornecedores, mas mais fortes.

Mais engenharia e producao se mudarao para os fornecedores e provedores
de servicos de engenharia e montagem. Hoje, eles ja estdo prontos para
desenvolver e construir 65% do veiculo em média, esta participag¢édo devera chegar a
mais de 77% na proxima década com os fornecedores assumindo mais engenharia e
producdo do corpo, pintura e outros componentes. O dinheiro que os fabricantes
gastam em desenvolvimento se mantera quase constante, entre as atividades de

producao, eles continuardo a aumentar o investimento em somente eletronicos.
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Figura 4: Criacao de Valor em 2002 — Fonte: (Oliver Wynan — 2007)
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Figura 5: Criagao de Valor em 2015 — Fonte: (Oliver Wyman — 2007)
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América do Norte (milhares de Trabalhos)

/O Fornecedores
'OFabricantes
Total. 2629

+14%

Ameérica do Norte (milhares de Trabalhos)

Total: 3000

;D Fornecédorés
'OFabricantes

Figura 6: Distribuicdo dos Postos de Trabalho 2002 e 2015 — Fonte: (Oliver
Wyman — 2007)
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Europa (milhares de Trabalhos)
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Total: 3965

'OFornecedores

‘O Fabricantes

Figura 7: Distribuicao dos Postos de Trabalho 2002 e 2015 — Fonte: (Oliver
Wyman — 2007)
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América do Sul (milhares de Trabalhos)

/dFornecedores

OFabricantes
Total 343

+66%

Ameérica do Sul (milhares de Trabalhos)

Total: 570

O Férnecedores
UFabricantes

Figura 8: Distribuicao dos Postos de Trabalho 2002 e 2015 — Fonte: Oliver
Wyman - 2007).
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Coréia do Sul, India (milhares de Trabalhos)

O Fornecedores

O Fabricantes
Total: 553

+30%

Coréia do Sul, India (milhares de Trabalhos)

Total: 721

[OFornecedores :
‘OFabricantes

Figura 9: Distribuicao dos Postos de Trabalho 2002 e 2015 — Fonte: Oliver
Wyman — 2007).
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Japao (milhares de Trabalhos)

'O Fornecedores

| Total: 1337
O Fabricantes

+ 05%

Japao (milhares de Trabalhos)

Total: 1402

0O Fornecedores '
OFabricantes

Figura 10: Distribuicao dos Postos de Trabalho 2002 e 2015 — Fonte: Oliver
Wyman — 2007).
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China (milhares de Trabalhos)

]D Fornecedores
‘O Fabricantes Total: 385

+ 156%

China (milhares de Trabalhos)

— Total: 987
[OFornecedores |
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Figura 11: Distribuicao dos Postos de Trabalhos 2002 e 2015 — Fonte: (Oliver
Wyman — 2007)
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Resto do Mundo (milhares de Trabalhos)

‘O Fornecedores TR R
i [ Fabricantes
+ 39%
Resto do Mundo (milhares de Trabalhos)
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Figura 12: Distribuicao dos Postos de Trabalho 2002 e 2015 — Fonte: Oliver
Wyman — 2007).
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Total de Empreqos no Mundo
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Figura 13: Total de Empregos no Mundo 2002 e 2015 — Fonte: (Oliver Wyman
- 2007)

Onde estardo os Empregos

O mais rapido crescimento da engenharia automotiva e producdo e empregos
de assistentes serdo concentrados na China, india e América do Sul. Mas em
numeros absolutos estas regides permanecerao relativamente pequenas. Por
exemplo, a participacao da China na producao global de veiculos € 1,8% hoje e sera
4,8% em 2015.

Em termos absolutos, a Europa ira experimentar mais expansao nas regides
de inovacao de capacidade e conjuntos de marcas premium, que tiveram grande
crescimento. Atualmente a producao de 204 bilhées de euros chegara a 318 bilhdes
em 2015, ligeiramente aumentando os 30% da producgao global, 1,2 milhdes de
trabalhos serdo criados. Isto fara da Europa o maior centro de engenharia e
produgao, ultrapassando o NAFTA, cujo a producao e engenharia crescera de 227
bilhdes de euros para 267 bilhdes de euros. A producao do Japao, tera os
fabricantes japoneses construido em novos centros de desenvolvimentos na Europa

e Estados Unidos.
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O crescimento do cenario europeu traz uma maior politica de suposicao:
estas leis e regulamentagdes aplicadas as vendas de automoveis e emprego nao
irao piorar. Se eles fizerem, as companhias podem facilmente mudar seu

investimento.
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3.3- Alintegracdo do Supply Chain Management

Embora o conceito seja relativamente recente, a nocdo de cadeia de
aprovisionamento € totalmente do presente ao coragdo das organizagbes. 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 ou
menos longo segundo as atividades que a empresa deseja controlar ela mesmo, isto
quer dizer que segundo o nivel de integracao vertical. Mais recentemente, definicdes
diferentes da cadeia de aprovisionamento foram ofertadas, elas recortaram, portanto
uma unica realidade.

. Um processo comecando desde as matérias primas até o

ultimo consumo de produto final e ligando os fornecedores e

utilizadores
. Uma rede de entidades pelas quais o material circula
. Todos os esforgos de produgdo e distribuicdo de um

produto do sub fornecedor, passando pelo fornecedor até aos clientes
dos clients

o Toda a atividade associada ao movimento de
propriedade, desde as etapas de matéria prima até aos utilizadores
finais.

. Todas as atividades de valor agregado de matérias

primas até o utilizador final

E dentro da 6tica que ele se conecta hoje a logistica @ um processo de
maximizacdo de valor em vista de satisfazer o consumidor. Esta reconciliagéo se
alarga os campos de acao do conceito que integra o canal de aprovisionamento e o
integrando ao canal de clientes. De uma forma geral, a gestdo da cadeia de
aprovisionamento tem por objetivo de favorecer a integracao de processos na
intencao de eliminar as atividades sem valor agregado através de uma redugao da
incerteza entre as interfaces. A capacidade de ligar estes dois elos externos
(fornecedores e clientes) a ajuda de sua organizacao interna determina, dentro de

uma grande medida, a eficacia da cadeia de aprovisionamento.
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Durante os numerosos anos, a integracéo externa se limitou a uma estratégia
de integracao vertical que favorecia uma melhor circulagao de informacées entre os
elos da cadeia permitindo uma coordenagdo aumentada de atividades de
concepgao, pesquisa e desenvolvimento. A empresa cria um ambiente de pressao
para baixar seus custos através da eliminacdo de certas funcées.

Esta estratégia, se adaptada para certos setores de atividades ou produtos
sao padronizadas podem trazer investimentos em tecnologias ultrapassadas, a
dispersar seus recursos nas multiplas direcOes, breve a perder sua flexibilidade de
respostas as mudancas de ambiente.

Depois do comego dos anos 90, as organizacOes se dotaram de infra-
estrutura necessaria para enviar uma grande integracao de sua cadeia de
aprovisionamento sem sofrer as rigidas integracdes verticais. Esta evolugao
caracteriza paralelamente trés fendmenos maiores.

1. Dentro de muitos setores de atividades, as empresas
tiverem tendéncia de desviar da integracao vertical ao perfil de
integragao virtual. Este fendmeno traz aos gestores a terceirizagao
das atividades que ndo sao realizadas no ambito da empresa ou
sobre 0s quais a empresa nao pode adquirir ou desenvolver uma
vantagem duravel.

2. A terceirizacao nao acompanha o reforco dos elos entre
os diversos parceiros da cadeia graga, entre outros, as tecnologias
de informacao.

3. Simultaneamente, o surgimento de novas praticas de
gestdao exigem relagdes mais intimas com os fornecedores da

empresa.

Este processo de integragéo se traduz particularmente por uma redefinicao de
relacoes entre fornecedores e compradores caracterizando o aumento de potencia
de estratégias genéricas da parceria. A parceria traduz uma verdadeira revolugéo
das relacdes tradicionais com seus fornecedores de primeira camada, eles sendo
chamados de agora em diante a tornar-se extensoes logisticas dos fabricantes.

Os objetivos claros buscam permitir aos ordenadores de beneficiar dos

ganhos potenciais da integracéo vertical sem ter que assumir riscos inerentes.



Seremos levados a acreditar na integracdo da cadeia de aprovisionamento e
estratégias geneéricas de parcerias sao dois fendmenos profundamente ligados.
Portanto, se vé& existir uma orientacdo importante entre o desenvolvimento de
tipologias dos fornecedores e os impactos potenciais sobre a integracdo da cadeia.
Para compreender esta diferenga, convém avaliar os impactos do desenvolvimento
de alguns acordos. A proxima secao propde de colocar em evidéncia as variaveis
caracteristicas de diversas estratégias relacionadas sob uma perspectiva de

evolugdo das condigbes de compras-abastecimento.

3.3.1- Compreender a Evolucdo da Natureza das Relacdes Clientes —

Fornecedores

A literatura identifica inumeras variaveis que podem ter uma incidéncia sobre
a natureza das relagbdes entre as organizacdes 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 dificeis a quantificar.
Constatamos entdo que a natureza das relagdes clientes-fornecedores é voltada
principalmente ao processo de compras, o0s objetivos buscam, a natureza dos

produtos e a natureza dos mercados.

Quadro 01 — Variaveis das Relacdes Clientes-Fornecedores — Fonte: (Alain
Halley — 2000).

Variaveis Caracteristicas

Processo de | Aspecto repetitivo do processo (trés categorias de compras):
Compras novas compras, recompras tendo as clausas modificadas ou
uma recompra repetitiva.

Trés situacdes para discernir uma nova compra e uma
compra repetitiva:

1°. O processo de compras refere-se a um problema familiar
ou nao?

2°. O processo de compras demanda informacgoes

suplementares?

3°. O processo de compras busca novas alternativas de
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entradas?

Objetivos & | Quatro objetivos podem influenciar na natureza das relagtes 1
seguir com os fornecedores:

- Seguranca: estabilizar o preco e assegurar as quantidades a

longo prazo

- Qualidade: assegurar: assegurar que os fornecedores
encontrem as especificacdes e precos demandados

- Controle: obter resultados superiores aumentando o grau de
controle sobre o fornecedor e colaborando com o mesmo.
Custos: reduzir os custos de aquisicao favorecendo uma certa

concorréncia ao nivel dos fornecedores

‘Natureza dos | Quatro  variaveis permitem caracterizar o grau de
Produtos complexidade do produto:

- Standartizagao: o insumo sera sempre 6 mesmo comprado?
- Complexidade técnica: o insumo & composto de inumeros
componentes nao fabricaveis?

- Aplicacao: a busca sera por um insumo novo ou nao?

- Volume de compra: percentagem comprada de insumo/

orcamento pelo total comprado pela organizacao

Natureza dos | Grau de negociacao que a empresa pode adquirir com seus
\ Mercados fornecedores e riscos associados a aquisicao de um insumo
no mercado ou produzi-10:

- Posicao monopolistica dos fornecedores

- Presenca ou auséncia de um insumo de substituicao

- Verificar quanto a parte comprada representa sobre o

faturamento do fornecedor

Séo estas variaveis que emergem na implementacao de uma estrutura de
relacionamento caracterizado por um alto nivel de complexidade dentro da extrema
heterogeneidade das redes interorganizacionais. Isto traz uma abundante literatura
de duas grandes categorias de relacdes contratuais: as abordagens guiadas pelo
mercado e as relacdes de parceria. O quadro 02 mostra as diferengas associadas a
certas variaveis apresentadas anteriormente.
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Quadro 02: Quadro de Sintese — Fonte: (Alain Halley — 2000)

Tipos de Relacées clientes-fornecedores
Variaveis Fornecedor | Multiplos Parceria Parceria ’
Unico Fornecedores | Tatica Estrategica
uS'eguranc;a Elevado < > Fraco
Custo Elevado - _ R Fraco
“Controle i} Fraco < - Elevado
Qualidade Fraco _ R Elevado
‘Grau de Fraco ﬁ - Elevado
inovagao na
compra - ~
'Natureza do sem | Alto
Produto valor ¢ > Valor Agregado
agregado
‘Natureza do | Poder | ) Equilibrio
Mercado | ao cliente < > de poder

Dentro dos feitos, as abordagens pelo mercado se traduzem pela
implementagcdo de tratamento de capacidade ou a selecao dos fornecedores se
efetuara principalmente através do melhor preco incluindo igualmente de padrées
traduzidos por um minimo de qualidade. Ao contrario, a parceria caracteriza a
aplicacdo de um tratamento de inteligéncia ou se o fornecedor pode oferecer um
produto de qualidade a um bom preco, participa igualmente da simulagado da
parceria pela inovagao e o desenvolvimento de novos produtos.

Tanto nos modelos tradicionais da parceria aos mais evoluidos processos de
sourcing em rede, a literatura evidencia trés elementos fortes nesta organizacao:

o« Coordenacdo e integracdo de  competéncias e
conhecimentos de todos desenvolvendo particularmente as
capacidades elevadas de inovagao nos fornecedores

e FElevado nivel de coordenacdo dos fornecedores pelos

clientes a um nivel de crescimento e a um estagio de
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controle sobre o fornecedor e aumentando notadamente a
intensidade da colaboracgéao
» Elevado nivel de reparticao de riscos e trocas elevadas de

informacgdes em todos os niveis.

Dentro deste contexto que aparecem os fornecedores privilegiados a ser um
especialista em produtos quase especialista em otimizagdo e controle de fluxo. O
maior ponto problematico a integracdo logistica dos sistemas de fabricacdo nao
residem na capacidade destes fornecedores de encontrar as exigéncias em termos
de qualidade e inovagao de produtos e precos concorrentes. Ele se estabelece na
vantagem sobre suas capacidades logisticas de implementar uma estrutura
permanente de gestdo de fluxos além de simples transagbes “just in time”

caracterizada dentro de uma forte proporcdo em um caso dedicado.

3.3.2- Quais sdo as implicacdes de tal constatacdo?

As implicagbes potenciais de tal constatacdo sdo maiores. Do ponto de vista
cientifico isto remete particularmente em questdes de tipologia tradicionais de
fornecedores baseados sobre a qualidade, renovacgao constante de produtos e uma
pressao constante para a baixa de custos de inovac¢ao. O objetivo de custo total de
posse deve mais que nunca integrar a pesquisa de uma racionalizacao do
crescimento de espaco e dos tempos de interface fornecedores-clientes,
notadamente ao nivel dos pontos de estrangulamento. Do ponto de vista gerencial,
nos parece evidente que a integracao das empresas que querem se beneficiar
plenamente de todas as economias ligadas a uma estratégia de suprimento externo
devem repensar a nocao dos fornecedores privilegiados integrando vantagens de
caracteristicas logisticas.

Nesta otica, as empresas engajadas em um processo de integragao de sua
cadeia de aprovisionamento devem se questionar a saber como aliar a
descentralizacdo da producdo e a inevitavel coesao dos atores que comandam de
maneira a assegurar uma regulacdo dos fluxos que ndo se apdiem sobre as costas
os fornecedores e repercutam a incerteza conjuntural?

Traremos esclarecimentos a partir de respostas as duas questdes seguintes:
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1. Qual é a contribuicdo real de cada tipo de fornecedor a
integracdo da cadeia de abastecimento?

2. Quais sao os fatores explicativos e as caracteristicas
dos fornecedores oferecendo uma contribuigdo
superior em comparagdo com os que oferecem uma

contribui¢gdo um tanto limitada?

Em comparagao com o discurso tradicional de estratégias de parcerias, nosso
discurso se fundamenta nas duas proposi¢oes seguintes:

1. A contribuigao cresce de um fornecedor a integracao
da cadeia de aprovisionamento de forma a ver um
pouco seu status de fornecedor privilegiado.

2. O desenvolvimento de competéncias distintivas e a
sofisticacdo de um sistema logistico no fornecedor
explicando na maior parte sua contribuicdo crescente

na integragao da cadeia de suprimento.

3.3.3- Comparacido das caracteristicas gerais enfre os diversos fipos de

fornecedores

Sobre os cinglienta fornecedores regulares de primeira camada estudados,
dezoito estao localizados a menos de 250 Km e empregam 268 pessoas (contra 159
dos outros fornecedores).

Entretanto, constatamos que a freqiéncia média de trocas internas de
informagao esta em todos os casos mais elevada nos fornecedores. Esta tendéncia
€ similar no que se trata da utilizagao de tecnologias avancadas de produgao.

No lado oposto, existe uma estratégia logistica formalizada nos fornecedores
nao privilegiados. Esta estratégia seria estritamente ligada com o emprego de uma

qualidade crescente da forma tecno-organizacional.

Esta busca pela integragao faz crescer os processos, que se realizam através

de um aumento do nivel de sofisticacao logistica do fornecedor repousando sobre:
¢ Mecanismos organizacionais: todos os processos industriais
se apoiam sobre uma estrutura organizacional permitindo a

planificacao operacional e a estrategica,
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e Mecanismos de informacao: a informacao representa o motor
da estratégia e da tomada de decisao permitindo alcancar os
objetivos definidos na estratégia e no gerenciamento
logistico;

e Mecanismos tecnoldgicos: a tecnologia concretiza a
estrategia de compra/ suprimento e de producao, entdo a
capacidade do fornecedor de responder as exigéncias do
cliente assegurando a compatibilidade das trocas nas

interfaces.

3.3.4- A contribuicdo real dos fornecedores privilegiados a integracdo do cadeia

de aprovisionamento?

Uma constatacdo vem a tona muito rapidamente em nossos primeiros
resultados. Em efeito, os fornecedores estudados nem sempre contribuem com a
mesma intensidade na integracdo da cadeia de suprimento. Nos feitos, nossos
resultados mantém em evidencia trés tipos de contribui¢do potencial.

Vinte e trés fornecedores observados oferecem uma simples prestacao de
distribuicdo fisica se traduzindo pela implementacao de uma rede de transporte,
reducao do tamanho de lotes e aumento da freqiéncia de expedicdes.

A contribuicdo de todos os fornecedores nado, entretanto restricdo a esta
estratégia relacional de quase integracao vertical. Para os outros dezoito
fornecedores, a resposta a uma integragao aumenta a cadeia de suprimentos o que
se traduz notadamente por uma impregnag¢do de prioridades no sistema de
producao do fornecedor.

Finalmente, entre os ultimos fornecedores que oferecem uma contribuicao
sistematica a integracdo da cadeia de suprimento, um sé fornecedor privilegiado.
Portanto, sdo nos fornecedores que encontramos os fundamentos de uma prestagao
integral do fluxo contribuindo a uma racionalizagdo do movimento de materiais em
todos os sentidos da cadeia. Esta estrutura permanente de gestdo de fluxos traduz
uma ruptura importante dentro dos processos logisticos entregando em questdo o
esquema tradicional da organizacdo de atividades logisticas, o transporte impondo
de agora em diante suas restricdes aos elementos da cadeia, leva a logistica a

assegurar um duplo papel: em primeiro lugar, de ser integrador das interfaces
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internas e externas, bem como ser o fator de dissolugdo de atritos aos diversos
pontos que constituem um sistema logistico.

De um ponto de vista logistico, nosso resuitado traz a tona nos fornecedores
a importancia de diferentes entre os diversos tipos de contribuicdo. Num primeiro
tempo o apoio do fornecedor oferecendo uma contribuicdo pontual se resume a uma
logistica administrativa caracterizando uma gestdo fechada do ciclo de comando
repousando numa estratégia de transporte flexivel mais dedicado.

Poucas empresas estdo em medida de oferecer uma solugdo logistica
fortemente integrada na cadeia de suprimento. Entretanto, a contribuicdo sistematica
caracteriza os fornecedores no principio da rede de transportes se tornem
convengoes aplicaveis a uma gestao simultdnea dos ciclos de transporte/ comando/
producdo/ abastecimento. Em outras palavras, estes fornecedores fabricam e
entregam em funcdo de capacidade e flexibilidade de seu sistema logistico interno
em coordenagao elevada com os subsistemas logisticos. As ferramentas entdo a
servico da logistica reforcam a multifuncional idade estrutural através de uma
logistica de mudanga organizacional continua caracterizando uma revolugdo nos

procedimentos e processos.

3.3.5- As razdes explicadoras das diferencas na contribuicdo entre os

fornecedores

Uma analise profunda nos permite de colocar em evidéncia certos fatores que
explicam estas diferentes contribuicées. A primeira conclusdo que nos podemos tirar
€ que a contribuigdo de um fornecedor a integracao da cadeia de aprovisionamento
de um fabricante tem pouco a fazer na sua condicao de fornecedor privilegiado ou
parceiro. Por qué?

Postulamos-nos que o sentimento de dependéncia de acompanhamento
maior seguida de muitos acordos a longo prazo aumentando perigosamente o
sentimento de seguranca dos parceiros, gerando por conseqiéncia cerfos
fornecedores de inércias logisticas. Dentro dos feitos, a centralizagao dos atores que
comandam resultando de um controle aumentado sobre a limita de sua liberdade,
criativade e capacidade de inovacgao logistica.

Mas o fabricante ndo é o unico responsavel desta constatacéo porgue nossos

resultados demonstram iguaimente que a percepcdo limitada de importancia da
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logistica junto aos dirigentes dos fornecedores limitam seu potencial a uma logistica
técnica de pesquisa.

Além deste elemento perceptivo, ele parece que a fraqueza relativa dos
recursos aplicados aos projetos logisticos prova igualmente uma fraqueza juntos aos

fornecedores feito, as

desejando realgar sua contribuicdo. Dentro deste
competéncias logisticas aparecem como recurso principal ao crescimento do nivel
de sofisticacao logistico que permite uma contribuicdo superior a integracdo da
cadeia de aprovisionamento da montadora.

Nossos resultados demonstram a este respeito uma relacdo entre o tipo de
contribuicao de um fornecedor e as caracteristicas de suas competéncias logisticas.
Dentro dos feitos, o processo de integracao da cadeia de aprovisionamento em
contexto de terceirizacdo em rede se traduziria por um fenémeno de aprendizado
logistico relacional, que nos identificamos como o aprendizado da rede logistica.
Este fendbmeno caracteriza o processo de alargamento e enriquecimento de
competéncias e de expertise logistica resultante da implementacdo de um conjunto
de mecanismos de transferéncia e de difusao de conhecimentos, da comunicacao e

da troca de informacao.

Quadro 03: As competéncias logisticas e integracdo da cadeia de
abastecimento — Fonte: (Allain Halley — 2000)

Contribuicdo | Contribuigao Con'tribui(;éo |

Pontual Atingida Sistémica
”thpregados por categoria em )
%
| Engenheiros 2,93 5,64 5,11
Informatica 1,00 | 141 117
Contabeis 2,36 211 2,19 J
Produgao 62,57 67,4 61,17
' Logistica 1,93 3,27 0,80
‘Comercial | 6,55 13,34 I AT
‘WErthé»i"agem, recepcao w~5,_7”” 4 32 4 29
expedicao.
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%

Habilidades Externas

‘Sub-tratamento logistico

Transporte e

Gama

Sub-tratamento

externos

empregados de
producao e
comercial,
conselhos
externos pela

informatica.

todos os
empregados,
aumento da
utilizagao de

conselhos
externos por

pesquisa e

desenvolvimento.

|

aduana enlarguecida de | logistico a valor !

atividades e agregado e i

aliangas parceria ]

logisticas 1

"Remlwéérées fechadas a longo Relagoes Relacdes Relagoes a longo ,

prazo e troca de| trocadas de curta | fechadas a curto prazo com ;
experiéncias duracao (curto prazo com clientes,

prazo) com 0s clientes, fornecedores, '

clientes fornecedores e |transportadores e }

equipes comuns | equipes comuns 1

de trabalho de trabalho j

F‘or'magéo e conselhos| Formacdo para Formacgao para Formacao para |

todos os
empregados,
formacao
elevada de
recursos aos
conselhos
externos por
pesquisa e
desenvolvimento,
concepgao e
informatica,
gualidade,

logistica e

transporte.

Nos é igualmente possivel de colocar em evidéncia uma outra explicagdo

possivel de tais confribuicdes limitadas. Estas um tanto tedricas resultam em

diferencas

importantes observadas entre a definigho e o processo de

desenvolvimento e implantacéo de relagdes fechadas de oportunidades sob diversas

formas de parceria-fornecedores e pesquisa constante de uma integracao da cadeia
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de suprimento. Sera entdo possivel elevar uma hipotese a efeito que a definicdo de
necessidades pelo fabricante seguida da selegao de fornecedores se fundamentardo
de agora em diante sobre os critérios erréneos 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 logistico para se tornar um polo logistico.

Fornecedores de Fornecedores de hMontadora

2° camada 1% camada
Frestagao ey
A’/ T
Acordos e
SENVIGD
cliente
e N
o ~ iz ~
Suprimento \” Gestdo de fluxos - Demandas
. de materiais /,-/ Pedidos
~ e Entregas

Produgéo, especificagdes
e desenvolimento de produtos

Figura 13: A gestao do ciclo da logistica — Fonte: (Alain Halley — 2000)

Algumas licdes e implicacdes para os dirigentes de empresas

A partir de nossa analise que o fabricante tem um papel importante a
contribuir no crescimento da participagao de um fornecedor a integracdo da cadeia
de suprimento. Quatro principais fundamentos devem entdo ser aplicados pelo
fabricante, em firmar a colaboracao com o fornecedor interessados:

e Favorecer a autonomia logistica do fornecedor e a descentralizacao
das acgbes de comando para reduzir o sentimento de seguranca que
limita a criatividade de maneira a deixar aparecer a inovagao e
criatividade:

e Estimular junto a direcao dos fornecedores o desenvolvimento de uma
percepcao favoravel a respeito dos principios e das praticas logisticas

do terceiro milénjo trazendo um engajamento continuo;
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e Levar um suporte gerencial e financeiro aos fornecedores em busca de
aumentar sua contribuicdo através de transformacdes estruturais e
tecnolégicas, notadamente suportando energicamente 0
enriquecimento e o desenvolvimento de competéncias em direcao das
meta-competencias logisticas;

¢ Finalmente redefinir a estratégia de compras e suprimentos orientados
de agora em diante para a pesquisa e a redefinicdo de critérios de
selecdo e desenvolvimento de estratégias genéricas de parceria que

capturem toda a amplitude de tal evolucao

Alem destes principios, convem destacar que tal evolucdo nao e desejavel
com todos os fornecedores, que todos os investimentos e adaptagdes 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 critérios de selecao sejam diretamente e a todo o tempo
conectado com uma estratégia comum de compra/suprimento e integracdo da

cadeia de suprimento.

4. Caracteristicas da Gestao da Demanda nas cadeias de Suprimentos

Gestdao da demanda ndo se refere a uma area ou departamento, ndo é
previsdo de vendas, ndo é responsabilidade de um departamento especifico, e sim é
a tradugdo de um conjunto de principios da administragdo em diversos processos
organizacionais, logo gestdo da demanda trata-se de um processo compartilhado da
organizacao.

Entende-se como demanda a necessidade de um cliente/ consumidor por um
determinado produto ou servico por local no tempo, existem os seguintes tipos de
demanda:

- Demanda independente: ocorre para o0s produtos acabados, esta

independe de a¢des da empresa;

- Demanda dependente: entende-se como demanda dependente a
demanda por matérias primas e componentes da empresa, normalmente
calculada em fungéo da demanda independente ou derivada;

- Demanda derivada: ¢ a demanda por produtos acabados, calculada pelos

proximos elos da cadeia, onde esta pode ser gerida por agbes da empresa
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Previsao da demanda é a projecdo esperada da demanda a partir de um
conjunto de variaveis do contexto. Enquanto que previsdo de vendas é a projecdo
das vendas da organizagao, a partir de um plano de demanda e do conjunto de
restricdes organizacionais. O plano trata-se do conjunto de ac¢des planejadas e
justificadas a serem executadas para atingir determinados objetivos organizacionais,

este € um compromisso consensual da organizac¢ao.

4.1- Pré Requisitos

Ter uma estrutura orientada por processos 0 que significa ter foco no cliente,
seja interno ou externo, linguagem comum, otimizagao de recursos e agilidade na
tomada de decisfes, isto implica em uma estrutura matricial complexa e cultura de
processos.

Deve-se fazer uma avaliacao previa do projeto de gestao de demanda e/ ou

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

Nivel de detalhe

A
SKU Execucéo
MPS - Plangjamento mestre da producdo
MRP - Plangjamento da necessidade de materiais
$ Planejamento Tatico
Unidades Processos de Gestao da Demanda
Categoria S&0p
Planejamento Estralégico do Negodcio
Estratégia do negocio
$ Plano de expansio
Tecr\o\ogiaJ
Planejamento Estratégico
$ Desejo dos acionislas
Novos mercados
I »
1-4 meses 18-24 meses 05 anos 10 anos
Figura 14: Posicionamento na Organizacdo — Fonte: (T. Wallace, R. Stahl —
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4.2 - Objetivo geral da gestdo da demanda

Gerar confianga e favorecer o aprendizado através do planejamento da

demanda baseado na:

- Coordenagao: organizar atividades no tempo, factibilidade de custos,
prazos e qualidade.

- Transparéncia: ter visibilidade na execucao das atividades, definindo
processos, papeéis e responsabilidades claras, dominando métodos e
técnicas e registrando hipoteses e premissas.

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

suprimentos através da aplicagao dos principios: planejamento, comunicacao,

influéncia e priorizagcao da demanda.

\//

Planejar Priorizar

Comunicar Influenciar

Figura 15: Objetivo especifico e principios — Fonte: (T. Wallace, R. Stahl —
2003)
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4.3 - Técnicas de gestdo da demanda

- Planejamento continuo: consiste em um replanejamento mensal “‘em
rolagem” do completo horizonte de planejamento utilizado
- Gestao por excecao: significa tratar somente as modificagdes significativas
no plano
- Gestao por categorias: trata-se de uma gestao agregada, onde sao
tratados todos os produtos da organizagao.
Isto implica em foco no futuro, confianga no processo e em alguns

casos, mudanga cultural.

4.4 - Produtos da gestao da demanda

- Plano de demanda: trata-se do volume que a empresa produziria se nao
houvesse qualquer restricao de capacidade,;

- Plano de atendimento: trata-se da priorizagao de pedidos, do prazo de
entrega e da razao pela qual cada pedido sera atendido;

- Plano de distribuicao: trata-se das referéncias, quantidade, prazos e
clientes aos quais a organizagao distribuira;

- Plano de vendas e operacdes: trata-se do compromisso consensual do

que sera feito.

Empresa Inteira
Unidades Negocio
Familias de Produtos
Subfamilias de produtos
Modelo/ Marca
Tamanho da embalagem
SKU
SKU por cliente

SKU por cliente por destino (Local)

Figura 16: Planejamento hieraquico — Fonte: (T. Wallace, R. Stahl — 2003)
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4.5 - Definicéo de planejamento da demanda

Planejamento de demanda nao & simplesmente previsdo de vendas, nédo é
uma area, fungao ou cargo, e sim € o processo responsavel por integrar as funcoes
organizacionais necessarias na geracdo de um plano de demanda consensual,
devidamente embasado e comunicado.

O objetivo do planejamento da demanda € criar um plano realista, consensual
e devidamente comunicado, que supra as aspiragOes da organizagao através de
acoes de influéncia coerentes com as estratégias da organizagao.

O planejamento da demanda tem alguns principios e técnicas:

- Principios

Planejar a demanda;
Influenciar a demanda;

Comunicar a demanda;
- Métodos quantitativos
Séries temporais

Métodos de correlacao

- Métodos qualitativos

Conhecimento dos especialistas

- Coordenagao

Calendario de Atividades
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Planegj
Pl O MKT
Previsao Ajuste Ajuste Previsao Plano
Estatistica Qualitativo Qualitativo | |"| Incremental Demanda
Plang] L
Comunicacgao
Previsdo Base Acdes Mercadoldgicas

Melhores Praticas:

Area Funcional: - Planejamento mensal
- Planejamento de demanda - Gestao por excecgao
- Previsao de vendas - Calendario formal

- Comunicacao formal
- Horizonte de planejamento de 18 meses

Figura 17: Processo de planejamento da demanda — Fonte: (T. Wallace, R.
Stahl — 2003)

4.6 - Definicdo, fontes e atividades:

- Previsao: projecao futura da demanda esperada, a partir de um conjunto
de variaveis de contexto;

- Pode ser determinada: matematicamente utilizando-se o historico e outras
variaveis quantificaveis e/ou subjetivamente utilizando-se o conhecimento;

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

pecas e manutencao, etc.

As atividades da previsao da demanda sao:

- Limpeza do historico: eliminar fatores sazonais ou que influenciaram a
demanda;

- Previsao estatistica: utilizar-se de métodos estatisticos para determinagéo
da demanda futura;

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

- Geracao de agbes mercadoldgicas: influenciar a demanda,;
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e

Variabilidade
da demanda

Questionar porque o
produto é vendido
-Pontos de Reposigao ou
Estoques de seguranca
- Informagdes do MKT

Forgca de Vendas
- Estoques de seguranga

-Séries Temporais

- Métodos Causais
- Ajustes Qualitativos
- Informagbes do MKT

-Séries Temporais
- Métodos Causais
- Ajuste Qualitativo

—_h
»

- + Volume

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

4.7 - Pard@metros de previsdo:

- Intervalo: E o periodo minimo para o qual se deseja prever, exemplo: dia,
semana, més, ano;

- Freguéncia: € o numero de previsdbes em um determinado periodo de
tempo, se a previsdo é dita mensal, a mesma € construida uma vez por
més, ao passo de que se for semanal, trata-se de uma previséo construida
uma vez por semana,

- Nivel de agregacao: € o nivel 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.

Convém destacar algumas abordagens sobre previsdo da demanda, sao elas:

- Top Down, parte-se de uma previsdo agregada da empresa (toda a
empresa, categorias..) para gerar as previsdées desagregadas, geralmente
utiliza previsdes financeiras que sdo transformadas em demandas de
quantidade, ¢ um método adequado para previsoes de fongo prazo e

considera as mudancas no mix do produto;
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- Bottom up: parte das previsdes desagregadas para gerar as previsdes
agregadas, € um método mais adequado para previsbes de curtos e

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

PREVISAO DE
DEMANDA

Séries Métodos de Qualitativo
Temporais Correlacao

Figura 19: Tripé da Previsdo de Demanda — Fonte: (T. Wallace, R. Stahl -
2003)
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4 8 - Fatores gue afetam a demanda:

4 8.1 - Externos:

Competicao;

Novos clientes / consumidores;
Planos dos maiores clientes;
Politicas governamentais;
Agéncias reguladoras;
Condigbes econdmicas;

Tendéncias, etc.

4.8.2 — Internos:

Ciclo de vida do produto;
Mudangas de preco;

Mudancas na forca de vendas;
Limitacdes de recursos;
Promoc¢des de marketing e vendas;

Comunicacao e propaganda

4.9 - Composicdo da demanda:

D = N+T+S+F+E

Nivel (N): é a linha horizontal que representa patamares estaveis de
previsao;

Tendéncia (T). € o padrado persistente de aumento ou diminuicdo da
demanda, pode ser uma reta ou curva,

Sazonalidade (S): é o padrao de repeticdo de crescimento e diminuigdo da
demanda, como o0s picos de vendas observados em estagbes ou datas
especificas do ano;

Parcela Causal (F): € a parcela da demanda que nao € continua nem
recorrente, como a sazonalidade ou o nivel. E gerada por fatores causais
como agdes promocionais, acdes da concorréncia, efc;

Erro ou Ruido (E): € a flutuagao aleatdria imprevisivel da demanda. E

formado, sobretudo, por dois componentes:
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- Incerteza implicita da demanda e do comportamento do consumidor;
- Erro de estimacdo, gerado pela utilizagdo de modelos estatisticos

simplificados.

4.10 — Histérico:

Homogeneidade das informacdes utilizadas (demanda, vendas,
atendimentos), armazenarem dados historicos suficientes e registrar corretamente:

- Eventos que influenciaram a demanda;

- Dados por mercado consumidor;

- Dos produtos demandados;

- Da data da demanda

4 11 — Limpeza do Historico:

Limpar o histérico € uma tarefa bem delicada, mas nao existe um método
estatistico geral e comprovado para a limpeza do historico. Podemos citar alguns
fatores tais como tipo de produto e variaveis que afetam a demanda como variaveis
neste processo, usualmente é realizado através da avaliacado qualitativa do histérico
por especialistas e quando houver uma grande diversidade de produtos pode-se

aplicar um método automatico para a limpeza do historico.

4.12 — Séries Temporais:

Séries temporais referem-se ao uso de métodos provenientes da estatistica
para a construgdo das previsdes, podemos citar primeiramente a média simples, a

gual é obtida através da formula:

onde:

dt+1= 1 2 di d = demanda
n i=1 n = numero de periodos no historico

Caracteristicas deste método:

- Filtra as flutuacdes da demanda;
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- Adequado para demandas estacionarias;
- Previsdo de qualquer periodo no futuro € igual a previsao para o proximo
periodo;

- Requer a cada previsdo o armazenamento de mais dados.

Outro método estatistico, porém um pouco mais eletivo que a média simples ¢

a média movel, obtida aplicando-se a formula:

dyr- 1 Td

N i=nn+ n = numero de periodos no histoérico
d = demanda
N = numero de periodos (janela) da média movel

Caracteristicas deste método:

- Demanda do futuro mais proximo do passado recente;

- Quando o N é maior, temos: demanda mais proxima da média, filtragem
das flutuacdes e caso o N seja maior que o periodo sazonal este é filtrado.

- Quando o N é menor, temos uma série mais reativa préoxima da demanda,
logo podemos aplicar um N menor, por exemplo, quando iremos replicar

no periodo seguinte uma promog¢ao do periodo anterior.

Podemos contar ainda com a suavizacao exponencial de 1° ordem ou média

movel ponderada exponencialmente, obtida através da formula:

dt+1 = a.dt + (1-0).dt
onde:
d: demanda

o parametro de suavizagao exponencial
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Caracteristicas:

- Os periodos mais recentes da média possuem maior peso na previsédo do
préoximo periodo;

- Base de diversos modelos de previsao;

- oo parametro de projeto que determina a ponderagao dos periodos
passados na série;

- Quanto maior o coeficiente alfa mais reativa sera a série e havera maior

fator de ponderacao para os ultimos periodos.

Temos também o modelo de séries temporais conhecido como Modelo de

Holt-Winters , obtido através da formula:

dt+n = (Nt + nTt).St_C+n

Onde:

N: Nivel

T: Tendéncia

S: indice de sazonalidade

N: numero de periodos no futuro

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

O Modelo de Holt-Winters considera 0s seguintes parametros:

- Suavizagao exponencial do nivel

- Suavizagao exponencial da tendéncia

- Suavizagao exponencial da sazonalidade

4.13 — Influenciando a demanda:

Trata-se do que podemos fazer com que o cliente compre produtos e
servicos. E a interferéncia do marketing em fatores que alteram o comportamento da
demanda induzindo um comportamento diferenciado no consumidor, tanto no

sentido de vender mais, logo a influéncia se da, por exemplo, em fatores como
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reducdes no preco, propaganda e adigado de algum valor ao produto. Eventualmente
a empresa pode querer influenciar negativamente a demanda de um produto por
razdes especificas, por exemplo, desequilibro entre oferte de produto e demanda.
Logo uma pratica que poderia ser adotada seria o aumento de preco, pois existe um
consenso de boas praticas, onde se diz que € melhor o cliente desistir da compra
por sentir-se desestimulado pelo preco do que ir até o ponto de venda e nao
encontrar o produto desejado.

A quantificagdo das agbes pode ser mensurada de forma qualitativa, a qual
advém de um julgamento estruturado e as técnicas quantitativas, a qual advém de
métodos de correlacao.

Existem algumas premissas que convém mensionar:

- Acgbes nao se repetem em ciclos definidos;

- Acgbes variam no seu conteudo;

- Existe uma relacao de causa e efeito entre os parametros das acgdes € a

demanda incremental.

Existem duas técnicas principais de previsdo incremental:

- Técnicas quantitativas: identificacdo da correlagcdo matematica entre
parmetros da acao e demanda a fim de se prever o futuro e normalmente
baseiam-se em outras informacgdes além do histoérico:

- Técnicas qualitativas: transformar de forma estruturada o conhecimento

dos especialistas em previsao.

Um dos métodos de previsdo incremental que podemos destacar € a
regressao linear, obtida através da formula:

y = ax+b

Onde:

A é o coeficiente angular, ou seja, € o angulo de inclinacdo da retae b é o
coeficiente linear, ponto o qual a reta intercepta o eixo y.

A regressao linear pode ser aplicada quando € entendido que existe
correlacdo direta entre aumento de propaganda e um aumento diretamente

proporcional em vendas, que pode ser evidenciado em dados histéricos.
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4.14 — Previsdo Qualitativa:

Consiste em transformar o conhecimento dos especialistas em previsao, onde

as pessoas sdo os processadores de informacéao, existe a necessidade de clareza

Nno processo e o julgamento é subjetivo por esséncia.

A previsao qualitativa é aplicada principalmente:

Podemos destacar alguns problemas provenientes da previsao qualitativa,

Novos produtos: nao existe historico;

Ajuste de previsao de médio e longo prazo;

Inclusdo de informacoes de planejamento;

Ajustar previsdes agregadas;

Ajustar padrées nao identificados pelas técnicas quantitativas;

Dar énfase ao futuro.

onde a habilidade de prever pode ser diminuida quando:

Somente as informa¢des mais recentes sao utilizadas;

Poucos analistas realizam muitas previsoes;

Excesso de confianca dos analistas;

Os fatores politicos sobrepdem as decisées do analista;

O analista tende a identificar padroes inexistentes:

O analista se prende a valores quantitativos iniciais da previsao;

O analista busca justificar ao invés de entender uma previsao errada;

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

E uma previsao cara e que consome muito tempo.

4.15 - Medicdo de Desempenho:

O motivo que leva as organizagdes a medir o erro de previsdo deve-se ao

elevado impacto na cadeia de suprimentos que este provoca.

Podemos destacar as seguintes origens do erro de previsao:

Método inadequado: trata-se de uma metodologia inapropriada ou

insuficiente;

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

informacgodes pertinentes ao processo ou ainda falta de informagdes

adequadas;
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- Incompatibilidade entre o sistema e o processo;
- Dados errados ou inapropriados;

- Falta de gestao.

Os impactos do erro de previsao basicamente limitam-se a: excesso de
estoques ao longo da cadeia, desabastecimento de produtos, custos extras e
disfuncionamento nos padrées de trabalho, conhecido também como “incéndios”.

Os indices dos erros indicam qudo proxima da realidade foram as previsées
realizadas, mas mais importante do que medir o erro, € entendé-lo, os relatorios de
erros devem conter:

- Medidas agregadas para a geréncia: contemplar ponderacao do erro e a

mensuragao do impacto do erro no negocio;

- Medidas técnicas de previsao: contemplar o erro no periodo e erro na

série;

- Medidas do comportamento do erro: contemplar medidas de tendéncia

central e de dispersao

Podemos medir o desempenho da demanda através de diferentes métodos
de medicao, sera demonstrado primeiramente o erro meédio dos periodos obtido

através da formula abaixo:

Erro Médio nos periodos: n

MAE =

n = numero de periodos

e = erro medio

Porém a limitacao deste método deve-se ao fato de que em situag¢des onde
ocorrem variagdes positivas e negativas ao longo do periodo analisado o resultado

pode ser falsamente nulo.
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Logo podemos nos valer de um segundo método de medicao, o erro médio

guadratico, obtido através da seguinte formula:

Erro médio Quadratico

MAE =

Onde:
et = erro médio no periodo

n = numero de periodos

Porém este método ndo dara um grau de importancia maior para os produtos
com volumes de vendas maiores e conseqlentemente mais importantes na
organizacgao.

Logo, um dos indicadores utilizados para medicao do erro € o WMAPE, obtido

através da formula:

WMAPE = (2| yt-yt[)/(>]yt])* 100

onde: t = periodo no tempo
yt = valor da demanda real no periodo t
yt = valor da previsdo no periodo t
n = numero de valores coletados

416 — Comunicacéo do plano de demanda:

A comunicagdo do plano de demanda deve ter um procedimento formal,
obedecer ao calendario da organizagdo e se dar em documentos padroes,
recomenda-se dividir a comunicagdo em categorias, num intervalo de 6 a 15
categorias, a abrangéncia da comunicagdo se delimita nos setores de: marketing,

vendas, finangas e producao.
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5. Pratica da Gestdo da Demanda na Industria Estudada (Case)

O horizonte firme ou frozen period na industria automobilistica € de 3 meses,
0 que torna também toda a estrutura de supply chain um tanto engessada diante de
um cenario de incertezas macroecondémicas.

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 demanda ao nivel de agregacao de modelo do veiculo,
um conceito de veiculo parcialmente definido internamente, ou seja,
neste momento 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 subsidios de uma
area inserida na propria direcao de marketing de informagoes
macroecondmicas € uma analise do potencial do mercado como um
todo;

- Uma vez construida a previsao para os proximos 18 meses em
média, essa previsao € encaminhada ao setor de planejamento de
distribui¢do, 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 gestdo de demanda e supply chain:

— Diregao Comercial

— DOSCM

— Ty
‘ Produgao 1 1 MRP J|:> Diregao Fabricagao

> S
%7 Kg%] ‘%ﬁ: Fornecedores
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Ao topo temos as bandeiras representando o marketing especifico de cada

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

constroem uma demanda de produtos acabados da organizagao, podemos definir

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

independente.

Logo abaixo temos a direcao comercial, a qual é responsavel pela distribuicao

dos produtos acabados e pelas agbdes comerciais que irdo influenciar esta demanda,

além da construcdo da demanda global do potencial global de vendas em cada

mercado.

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

pilares:

Séries temporais: a empresa estudada se vale do método
matematico de Holt Winters para previsao quantitativa da demanda, a
qual é calculada conforme demonstrado no capitulo 3.12 deste
trabalho;

Previsao qualitativa: esta se vale da experiéncia dos analistas de
mercado, conhecidos como “Brand Managers”;

Métodos de correlacado: Os analistas de mercado, sejam os “Brand
Managers” os quais analisam especificamente cada produto ou sejam
0os analistas comerciais globais, se valem de indicadores
macroecondmicos  fornecidos  por  d6rgaos  governamentais

principalmente para fundamentar as analises de correlacao.

Na direcdo de fabricacao temos dois processos importantes, o primeiro todos

0S processos inerentes a produgdo 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 perimetro de atuagéo da

diregao comercial e industrial neste processo:

ey

&7 | Direcao Industrial

1. Previsao de Vendas (estudo de

mercado}

2. Previsdo de Demanda (estoques,
fabricacao e vendas)

3. Resposta Industrial (definicao de volumes

por carroceria)

i. Reparticao Volumes por Cliente

6. Langamento Comercial {pedido efetive do

carro pela concessionaria)

5. Montagem do Filme de Produgao

7. Envio do filme de producéao para o sistema MRP
{Material Requirement Planning}

8. Calculo do pedido de pegas (filme,
estoques, parametros de sequrancaj

9. Envio da mensagem EDI
{Eletronical Data Interchange)

| Direcdo Comercial J

A demanda construida pelo marketing dos paises, a qual € a entrada pata
todo o processo de gestdo da cadeia de suprimento e para o ciclo CFO, mais
conhecido no meio corporativo moderno como S&OP (Planejamento de Vendas e
Operacgoes). Este ocorre na terceira semana de cada més, e haviam anomalias, as
quais eram detectadas somente no ambiente de produgao, ou seja, quando as
necessidades de materiais e produgdo ja eram geradas, estamos falando de um
volume previsional que em todo seu horizonte chega a quase 400.000 veiculos, logo

0 impacto de uma previsao incorreta € altissimo na cadeia de suprimentos.
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Portanto foi estruturada uma metodologia de analise prévia da demanda
fundamentada em dados historicos e fatores qualitativos, as areas envolvidas sao a
direcao comercial e de supply chain, conforme figura abaixo:

B I I I

— Dire¢ao Comercial

CFO I
DPPEM — DOSCM

i
|
i
|
|
|
|

e e mae mees mwe  wees

. ' — Diregao Fabricagao
Producgao MRP

,ﬁa fﬁ\’ @'\) — Fornecedores

Os ganhos desta analise prévia foram, entre outros citados no quadro abaixo
fol a corre¢ao do volume previsional de 70.000 veiculos em 06 meses, onde 35.000

veiculo ja estavam no horizonte de pedido de pecas.

T
|

ANTES DEPOIS
QUALIDADE { Nao existia andlise Corregao dos
prévia da demanda volumes previsionais
| comercial, onde os de 35.000 veiculos
! problemas eram em 9 meses através
| tratados reativamente | da analise preventiva
‘ e animagao
transversal.

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

PRAZO Variagoes Contribuigao no
comprometiam a indicador Prodem
perfomance do

Prodem

RH

INVESTIMENTO R$

TOTAL R$
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Na industria estudada, o indicador Prodem, refere-se ao indicador de prazo,
em inumeros seguimentos conhecido também como OTIF (On time in full).

A figura abaixo da uma idéia de como é realizada esta analise preventiva:
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Cada barra do grafico representa uma previsao realizada, como na industria
estudada € feita uma unica previsao a cada més, e cada més em que a previsdo e
gerada é chamado de ciclo, dizemos que cada barra do grafico representa um ciclo.

Como o histoérico fundamenta a analise quantitativa, ficariam as seguintes
perguntas:

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

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

Ambas as perguntas podem ser respondidas através da analise qualitativa, ou
seja, através da experiéncia do analista, pois este possui subsidios de variaveis de
mercado (novas tendéncias, politicas econémicas, etc..) e de informagdes da area
de projetos (novos produtos, incrementos e descontinuagoes de produtos).

O departamento de gestdo da demanda, além da analise da demanda
propriamente dita, verifica a consisténcia dos sistemas informaticos para a geragao
dos volumes previsionais através de uma analise multifuncional chamada de: analise

de perdas de volumes, conforme representada no grafico abaixo:
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PERDAS DE VOLUMES PRE CFO - CFO 2010 06
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O gratico superior representa o detalhe de cada produto final e o inferior
demonstra a base historica. O eixo y representa o volume previsional (seja global ou
detalhado por produto), o eixo x indica cada produto final da organizagao (no caso
do grafico superior) e os ciclos de planejamento de vendas e operacdes histdricas
(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/1000), o intuito de se
valer desta unidade de medida € dar a mesma ordem de grandeza a todos os
produtos independentemente do volume que este representa na organizagao. Esta
analise € animada entre os atores da diregao comercial e de supply chain a fim que
sejam tomadas agdes 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 pecas e possivel nao atendimento ao cliente, pois 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 direcao comercial e da diregao de supply chain.

P

\ Producgio ‘ MRP

— Diregao Fabricagao

PRI e
Yng% (%n:i {@M"] — Fornecedores

Esta separacao trazia alguns impactos no processo, as quais atraves do

redesenho através da metodologia BPM foram identificadas inumeras rupturas, sera

demonstrado no capitulo 4.2 sobre o trabalho de mapeamento de processos

envolvendo as duas dire¢gbes 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 RACIOCINIO

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

pode ser observado abaixo:

Fase IX — Definicdo de metas e elaboragao
do Plano de Agao

v

Fase X — Controle de execugao

Y

Fase XI — Verificacao do Resultado

s ™
Fase | — Entendimento dos produtos
~ 2
Fase Il — Definicao do grupo de trabalho
- J
g i Y
Fase lll - Formacéo do grupo de trabalho
— ¥
Fase IV — Mapeamento do "As Is"
S/
p Y
Fase V — Mapeamento das rupturas }
.
_ v
Fase VI — Priorizagdo das rupturas }
..
) v
Fase VII — Decisdo do método de methoria }
l
2 v
Fase VIl — Fase VIII -
Desenho do Desenho do
Should Be - Should Be -
Eliminacao de Redesenho
Rupturas
-
L ]
v
/ J
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FASE | — ENTENDIMENTO DOS PRODUTOS

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

processo de geragdo de um ou mais produtos e ndo 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
geracdo de um ou mais produtos, independente das areas responsaveis pela

execucao do projeto.

Porém, antes de iniciarmos o projeto € importante termos bem definido qual é o
produto final que sera mapeado e, também entendermos, quais sdao 0s iNnsumMos

principais do processo.

Este bom entendimento do final e inicio possibilita limitar nossa abrangéncia no
mapeamento e, consequentemente, focar na identificacdo das etapas, eventos e
operagdes importantes na geragao dos produtos. Este foco facilitara a execuc¢ado do

trabatho.

Para ajudar a realizagédo deste entendimento e identificacdo dos produtos € 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 possivel realizar depois do
desenho final do mapa). A sigla SIPOC significa:

Supplier = Fornecedores dos insumos;

Input = Insumos;

Process = Processo;

Output = Produto e subprodutos finais;

Customer = Clientes;

Para realizar o desenho do SIPOC € necessario responder algumas perguntas:

1. Quais produtos serao mapeados?
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2. Quais s&o os seus processos de geracao?
3. Quais insumos sdo necessarios para a geragao destes produtos?

4. Quem sao os departamentos / métiers que fornecem os insumos e recebem
0s produtos?

Para facilitar o entendimento dos produtos, insumos e 0s processos que devem ser
mapeados, é possivel realizar algumas perguntas para reflexao:

5. Qual é a importancia dos produtos?

6. Para que eles servem?

7. Como é o processo que gera estes produtos (um breve entendimento)?
8. Qual é o 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. O que se espera ganhar com 0 mapeamento deste processo?

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

Supplier Input Process Ouput Customers
(Fornecedor) | (Insumo) (Processo) (Produtos) (Clientes)
Lista de Compras
Esposa ' Esposa

Compras realizadas
(Pergunta 4)
(Pergunta 2) (Pergunta 1)
— Compras no
Dinheiro
Empresa mercado
Contas pagas
SO (Pergunta 3) Esposa
Contas a (Pergunta 1)

Esposa
Alpagar

5.2.3- Ferramentas de apoio da Fase |

Para facilitar a realizacao desta fase, deve-se utilizar o arquivo em excel “Relatério

de Acompanhamento e Project Chart” aba “SIPOC Draft”.
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5.2.4- FASE Il — DEFINICAO DO GRUPO DE TRABALHO

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

mapeamento dos departamentos e das principais pessoas envolvidas na sua

execucao e identificaremos os principais especialistas no processo.

Devemos considerar como especialista as pessoas que conhecem o processo ou
parte dele em detathes (geralmente sdo os proprios executantes ou supervisor do
processo). Com base desta identificacdo selecionaremos grupo de trabalho que

serao envolvidas no desenho do mapa atual (ou o “As Is” que significa “Como €7).

Definicdo do cronograma e agenda de trabalho

Com base nos dados ja coletados € necessario estabelecer o cronograma macro de
trabaltho, respeitando as fases macros descritas capitulo 2 (“Linha Macro de
Raciocinio”). Além do cronograma definimos e congelamos a agenda do grupo de

trabalho (quantidade de reunides semanais e duracao delas).

Para a definicdo da agenda e elaboragdo do cronograma, utilizar o Relatério de

Acompanhamento (Anexo ).

Montagem do grupo de trabalho

Para termos um melhor aproveitamento o ideal é trabalharmos com grupos

pequenos, recomendamos que sejam no maximo de 5 pessoas.

O grupo deve ser composto por especialistas (verificar com geréncia a
disponibilidade deles) e um lider de mapeamento (conhecedor da metodologia e

deve garantir a sua aplicacao no mapeamento).

Durante 0 mapeamento podera ser necessaria a entrevista de outros especialistas

ou executantes, eles serdo participantes pontuais durante o mapeamento.

FASE Il - FORMACAO DO GRUPC DE TRABALHO

Com o grupo de trabalho definido € necessario nivelar o conhecimento na

metodologia entre os participantes, para isso recomendamos a utilizacdo da

apresentacao do guia pratico.
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E importante formar os participantes na padronizacdo da simbologia utilizada no

desenho do mapa e na ferramenta utilizada (freeware BizAgi), pois isso garantira

agilidade na execug¢ao das etapas.

Depois de finalizada a formacao € necessario verificar se existe algum ponto de

melhoria da metodologia ou material de apoio.

FASE IV — MAPEAMENTO DO "AS 1S"

Para o desenho do mapa usaremos a seguinte definicdo 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);

250 1

Proce

¢ Raias ou Participantes. Cada raia significa a linha de atuacdo de cada
meétiers ou reunides 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 possivel sua abertura,

escrever o nome dos dois separados por barra (exemplo: Caixa/Marido);

FProcesso 1

Lane 3 [Lane 2 Lane 1

« Evento de inicio do processo. E o produto principal que inicia o processo.
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¢ Tarefa do processo. Descreve a execucdo da tarefa, deve sempre ser
escrito com a sua acao ja realizada (por exemplo: se a tarefa & “Comprar

leite” a descricao que deve ser incluida na caixa &: “Leite comprado”);

Tarefa 1

» Produto fisico da tarefa. Deve ser descrito o que & entregue na tarefa e
incluir o formato deste produto entre parénteses (exemplo: “Lista de compras

(excel)”);

¥

e Eventos intermediarios. Simboliza o0s insumos necessarios para a
realizagdo da tarefa (serve também como conector entre 0s

produtos/subprodutos e insumos entre mapas).

e Eventos intermediarios de Link. Utilizado para conectar os produtos dentro
do mesmo mapa de processos, sendo que o circulo com flecha escura

significa a conexao de saida e com flecha clara a de entrada.

« Eventos de inicio de tarefa por solicitagdo. Significa a necessidade de

iniciar uma tarefa devido a uma solicitac&o por e-mail, telefone etc.;
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« Eventos de inicio de tarefa em um determinado periodo. Simboliza a
necessidade de iniciar uma tarefa em um determinado periodo (por exemplo:

toda terca-feira as 17h);

+ Eventos de inicio de tarefa devido a um sinal. Significa a necessidade de
iniciar uma tarefa devido a algum aviso ou sinalizagdo (por 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 decisdo. Simboliza a necessidade de uma decisdo do rumo que

o fluxo do processo deve seguir (por exemplo: a validacado de um projeto);

¢ Objetos de dados (Produtos dados). Sao os insumos/dados ou documentos

padrdes utilizados para a realizacao de uma tarefa;

e Anotacao (Caixa de apoio). Deve ser utilizado para anotacbes de

informacdes pertinentes ao processo ou a realizagdo da tarefa;
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 Evento de término (subproduto). Simboliza os subprodutos gerados pelo

processo (exemplo: contas pagas);

« Evento de término 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 execugao de uma tarefa);

» Evento de término (Produto final principal). E o produto final entregue e

significa o fim do processo (exemplo: Compras realizadas),

Entrevista / Desenho do mapa

O desenho do mapa nada mais é do que descrever o conjunto de tarefas que séo
executadas para geragado de um ou mais produtos. Porém devemos ter cuidado para
nao acabarmos desenhando as tarefas com um detalhamento acima do necessario
(Esta sensibilidade somente o grupo podera ter. Para facilitar o entendimento, ver

exemplo abaixo).
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a pagar [doc)

Computador
ligado

L [ —

™ ‘E ............ —
Login e senha ]IC i 3
I | A Confumagan
digitados H de pagarnenta {pdf]

Computador

PR S—
Pagina do
Banco
Caregada

| R————

Chave do cano.
Carteira & docs

Exemplo de um processo descrito com muitos detalhes

Lista de
Lista do Compras (doc}
Compras

p
. A o :
b Cort JLonlumagao
iy nnta paga de pagament (pdf
pela intarmnet e pagaments (pof)
Bank

Exemplo de um processo descrito corretamente

Durante o desenho do mapa é importante lembrarmos que estamos desenhando as
tarefas de acordo como elas s&o realizadas hoje e ndo como deveriam ser ou como
estao descritas em padrées. E importante também lembrar a todos os participantes
gue 0 mapeamento e revisdo de processos nao tém como objetivo achar culpados

por erros no processo, mas sim identificar e corrigir tarefas erradas no processo.

Para agilizar o desenho do mapa € importante lembrar a todos que nesta etapa o
objetivo & somente desenhar as tarefas como elas sao realmente executadas e néo
a identificacdo das rupturas (por isso, devemos evitar as discussoes de porque €

feito assim e ndo daquele jeito).

Para facilitar o desenho do processo, podem-se realizar algumas perguntas chaves

durante o seu mapeamento:
e O que a tarefa pretende realizar?
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¢ Qual e o produto entregue?
e Quais sdo os insumos / dados necessarios para a realizacao da tarefa?
o Quem estd envolvido na realizagdo das tarefas?

o Cuidado caso apareca 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);

Esposa

Listy de
Conlpras
envada
G JDw'whalm
Cinheirs oo X B e
Lista de Bareo "
compias | doc) Uinieico —— ™
i sazady Uirinento Produtos @
F. L idenificados
: Y Decigso de
! h o
Wecessidade de | i Condprac
e S— Dinheio Salda da conts -
£ J corente p— ~
[~} Lista analisad. : i N s
2 Slisada Hecessidade de -  Decisan de
E Dinhsitc Decis3o de o Comprar
compra
=
camptas |.dos) e i«
3 Listh d& Listz 2xhs
- Conpra
e Cortas onpras
- anabsad
Lists de nabsadas S
Campras c i
ompias i 4
Csta de ‘*’ ealzadas 1€
: Contas 3 pagar compras (dec}{ S )
MNecessida Contas a pagar
de pagar analisadas (.doc)  abor da Commpra {.xls)
e
Contas &
% Lcnmpvss pagas Compias reafizadas
2 ®
E ortas pagas (.dos)
. Campras

Cantas
panas

Revisdo do Mapa

Depois de concluido o desenho do mapa, € necessario imprimi-lo para realizar uma
verificacdo e reviséo do seu fluxo. E aconselhado que participem da revisdo os
especialistas ou executantes que nao tenham participado da constru¢cao do mapa. A

impressao deve ser em folha A0 ou compativel para visualizagado e anotagoes.

5.2.4- FASE V - MAPEAMENTO DAS RUPTURAS

Serao consideradas como rupturas as:

» Tarefas existentes, mas que ndo agregam valor,

e Tarefas inexistentes, mas necessarias;
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Tarefas existentes necessarias, mas que precisam ser ajustadas.

Perguntas a serem realizadas durante a entrevista (“Wise Questions”)

Para identificacdo 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 identificacao:

FProcesso

Por que o processo foi criado?

O processo esta alinhado com os objetivos estratégicos da organizacao?
Fornece valor a organizacao e quao critico ele é?

Como esta o desempenho do processo?

Como deveria estar o desempenho do processo?

Como sdo os reportes de dados sobre o processo, quem acessa esses dados
e 0 que fazem com eles?

O processo despende muito tempo para sua realizagao?

Os insumos utilizados estao no nivel esperado?

Executante

Qual € a complexidade da tarefa? Quais sdo os conjuntos de habilidades
regueridas?

O executor pode identificar variagdes antes de a tarefa completada?

Quanta informacao / conhecimento esta disponivel para o executor realizar
essa tarefa”? E suficiente?

Quantas pessoas executam o processo?

As tarefas sao padronizadas?
Fexibiliade / Custo

O retorno gerado pelo processo ou tarefa compensa o custo do mesmo?
Existem muitos gargalos de informagoes?

Muitas aprovacdes sao necessarias durante o processo?
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Qual € o custo total do processo (alto médio ou baixo)?

O custo pode ser reduzido através de automatizacdo ou melhorias
tecnoldgicas?

Se as entradas aumentam de volume, em que ponto o processo para de
operar eficientemente?

Quanta variagao € toleravel para o processo?

Onde os pontos de variagdo sdao mais provaveis ocorrer? Podem ser
eliminados?

A variagao € necessaria ou desejavel?
Automatizacao pode ajudar eliminar a variagao?

Quanta variabilidade é introduzida pelo elemento humano? A variabilidade é
toleravel?

Cliente / Produto

Os clientes reclamam do processo?

Quantas vezes o cliente interage com o processo? Muitas vezes? Existem
redundancias nas interacoes?

Como sabemos se os clientes ficaram satisfeitos?

Qual é a expectativa do cliente com o processo e por que necessita do
processo?

Como o cliente quer interagir com o 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 identificagao das rupturas, iniciamos a sua classificagao de acordo com a sua

frequéncia de recorréncia, dificuldade de eliminagao e ganhos na solugao da ruptura.

Abaixo a escala a ser utilizada:

Freqﬁé—ﬁci’;  de

recorréncia

Baixo Médio Alto Muito alto

1 5 8 10
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| Dificuldade de

L 1 5 8 10
} eliminagao

i Ganho na solugao 1 5 8 10

Esta classificagcao devera ser realizada de forma subjuntiva para os itens de
“dificuldade” e “ganho na solu¢ao”, porém para facilitar este raciocinio podemos

utilizar os seguintes paradmetros durante a priorizagao:

Baixo Médio Alto Muito alto
i - Complexa
1 - Complexa ;
1 alteracao de
\ ) . alteragao de )
; - Simples - Simples ] procedimento de
B B procedimento de
\' alteracao de alteragao de 8 mais de 2
w até
? procedimento procedimento de departamentos;
? _ departamentos,
[ de um mais de 1 ) - Adequacgao ou
. Dificuldade - Melhoria de um )
; departamento; departamento; ) criagao de um
| de : sistema ou .
. - - Acao de curto - Agao de curto B novo sistema ou
‘ eliminagao adequagao de
‘ prazo, prazo; ferramenta;
‘ uma ferramenta, . o
; - Nenhum custo - Nenhum custo } - Agao de Médio
‘ B - Acao de curto
1 de execucao; de execugao; prazo,
| prazo, . o
: ) - Baixo ou médio
‘ - Baixo custo de
custo de
execugao;
‘ execugao;,
i - Nenhum
1 retorno o
. ] ) ) - Médio retorno
financeiro; - Baixo retorno ) ) - Alto retorno
) ) financeiro; ) .
- Baixa financeiro; ) financeiro,
o _ - Média o
otimizagao no - Baixa o - Alta otimizagao
i o otimizagao do
tempo de otimizagao de do tempo de
Ganho na tempo de B
B execucao;, tempo;, } execuc¢ao;
solugao €eXecugao; )
- Nenhuma - Pouca mudanga - Melhoria na
\ ) - Mudanga na )
‘ mudanga na na qualidade do ) qualidade do
1 _ qualidade do
) qualidade do produto entregue produto entregue
é o produto entregue o
* produto na atividade o na atividade.
na atividade.
entregue na
atividade.

Através da classificagdo, deve ser feito um grafico para facilitar a analise e

priorizagdo das rupturas. Sendo que o eixo x deve ser a “frequéncia’, o eixo Y
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“dificuldade de eliminagdo” e o tamanho dos circulos deve ser o “ganho na solugdo”.

Abaixo um exemplo do grafico de classificagdo e seu exemplo.

Matriz de Priorizagdo de Rupturas

N

(=]

Contas vencidas

@

Listaincompleta

Dificuldade de eliminagao
>

4 Proltando
2 .

0 Faltadedinhoiro
0 2 4 6 8 10

Frequéncia

Freqiiéncia
Dificuldade Ganho na

Rupturas de L
de eliminagao solugao

- recorréncia

Lista incompleta i 5 9
Contas vencidas 9 1 1
Produtos faltando 1 3 5
Falta de dinheiro 6 10 8

FASE VIl — DECISAO DO METODO DE MELHORIA

Esta etapa refere-se ao método de trabalho que adotaremos para o desenho do

processo “Should Be”, ou do processo como ‘Deveria Ser” Existem diferentes
métodos para realizar este redesenho, porém focaremos em dois meios: a

‘Eliminag&o de Rupturas”e o “Blue Sky Vision".

A diferenga entre estes métodos esta no nivel de complexidade a ser utilizado e o
prazo do resultado esperado. A ‘“eliminagdo de rupturas” geralmente apresenta
menor complexidade de realizacao e foca mais no curto prazo. O “Blue Sky Vision”
apresenta uma maior complexidade e visa tanto no curto prazo quanto no medio

prazo.

Para selecionar o método a ser utilizado € importante entender o grau de

importancia do processo, a eficiéncia atual, estimativas de ganhos, recursos
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disponibilizados para trabalho. Aconselhamos a utilizacdo 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 eficiéncia do processo?
2) Como é realizado o mesmo processo em outras empresas”?
3) O processo atual apresenta alguma restricao governamental?

4) A regra de negocio influéncia no processo atual?

FASE VIII - DESENHO DO “SHOULD BE”

Antes de iniciar qualquer constru¢cdo de uma proposta para alteracdo do processo
mapeado, € necessario realizar um novo entendimento dos produtos entregues no
processo e conecta-los com os indicadores existentes. Este entendimento nos

possibilitara identificar o grau de mudanga exigido para o redesenho.

Para atingir este objetivo € necessario revisar o SIPOC desenhado no comego do
projeto, transformando-o no “SIPOC As Is". Cada produto mapeado e descrito no
SIPOC deve ser identificado com o seu indicador de medi¢do da qualidade do
produto (deve ser também identificados os indicadores dos quais s&o influenciados

por eles).

Com base neste SIPOC realizaremos um novo entendimento dos produtos
entregues, porém desta vez com a visdo de o que € esperado pelo cliente e
indicador (observar que nao € para realizar um entendimento de como € hoje, mas
sim de como deveria ser). Para facilitar poderemos realizar as seguintes perguntas
(as perguntas sdo interessantes serem respondidas com a ajuda dos principais

clientes):

O que é entregue (entender quais s&o as informacdes que devem ser
entregues)?

i. O que o(s) cliente(s) espera realmente receber?
ii.  Qual é o lead time para o seu recebimento?
iv.  Como esta o indicador que controla a qualidade deste produto?
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v.  Como o cliente percebe a qualidade deste produto?

vi. O que devemos methorar no produto ou para entrega dele?

Eliminacdo de Rupturas

Este método é considerado o mais simples e rapido, e como o seu proprio nome diz,
a sua realizagdo baseia-se na eliminacao das rupturas identificadas obtendo-se

assim um processo mais enxuto (“Lean”) e com maior qualidade.

Para ter uma visualizagdo como seria este processo “Lean”, € necessario

redesenhar o mapa sem o impacto das rupturas (ou minimizando-as).

Além do desenho, deve ser feito uma nova analise para verificar se € possivel

aperfeicoar mais alguma tarefa (ganhos que tornaram-se visiveis apds o redesenho).

Com base no redesenho final feito, a partir da eliminacdo das rupturas, deve ser
realizado uma analise critica para verificar se o redesenho nao causara impactos

maiores que os anteriores.

Utilizando o redesenho e a matriz de priorizagao, define-se as metas especificas € o

seu plano de acao.

Blue Sky Vision (“BSV")

O “Blue Sky Vision” significa em portugués “Visido do Céu Azul”, ou seja, a visao de

um céu sem a existéncia de nuvens, em outras palavras um desejo sem restricdes

ou empecilhos.

Este meétodo apresenta uma complexidade maior que a anterior e apresenta
resultados focados no curto e médio prazo. Abaixo um passo a passo a ser seguido

para facilitar a execucao do BSV:

1° Passo — definicdo do ano de desejo

Para nao fugirmos muito da realidade, o primeiro passo é definir o ano que
Imaginamos para o nosso BSV (isto nds permitira desenhar um desejo possivel de
ser alcancado). 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 atuagdo devemos redefinir o produto final e subprodutos
desejados, sempre visando o que cliente deseja para entrega, prazo e qualidade.
Esta definicdo é importante para sabermos o quanto temos que melhorar no nosso
processo. Para tanto é importante voltar ao capitulo 10.1 e realizar a mesma
reflexdo, porém lembrar que ela deve ser realizada imaginando este produto para o
do BSV.

3° Passo — desenho do BSV ano 3

A partir do produto final desenharemos 0 processo ideal para obtermos o desejado.
O desenho deve ser realizado do final para o inicio, pois isso garantira o desenho do
que € realmente necessario e esperado. No desenho devemos esquecer o modelo
atual ou restricbes existentes, porém sem perder o foco no que € possivel de se

realizar,
Podemos fazer algumas perguntas para facilitar o desenho do BSV:

v' O que é entregue?
v Qual é a tarefa a feita para a entrega desejada”?
v" O que eu preciso ter para realizar esta tarefa (somente o necessario)?

v" Quem deve realizar esta tarefa?

4° Passo — Desenho do BSV Ano 1 e Ano 2 (comparacdo com 0 processo existente)

Com base no BSV ano 3, mapa atual (0 “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 possivel de ser

alcancado no prazo de um ano.

Depois de desenhado o ano 1, realizamos o mesmo procedimento para a

identificagdo das lacunas e desenho do ano 2.

85



A identificacao destas lacunas nos permite definir as nossas metas especificas e

criacao do nosso plano de acéo.

FASE IX — DEFINICAO DE METAS E ELABORACAO DO PLANO DE ACAQ

Para garantir que seja alcangado o mapa desenhado, definimos as medidas que

devem ser asseguradas para que 0 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 identificacado destes problemas pode ser
realizada atraves das ferramentas da qualidade (ex.: diagrama de Ishikawa,

histogramas, paretos, diagrama de causa e efeito e outras).

Estas medidas serdo consideradas como as metas especificas a serem alcangadas
até a finalizagdo do mapa (ou gols a serem realizados para garantir o fluxo do novo

mapa).

Elaboracdo do Plano de Acdo

Com base nas medidas a serem asseguradas devemos criar um plano de agao para

acompanhamento. Recomendamos a utilizacdao do modelo SW2H3G.

Este modelo permite um melhor entendimento da linha de raciocinio e seguimento
das acgoes. Abaixo a explicagao de cada sigla:

¢ What = O que sera feito;

o Why = Por que sera feito a acao,

e Who = Quem realizara;

e Where = Onde sera realizada;

o When = Até quando sera realizada;

e How = Como sera realizado;

¢ How Much = Quando custarg;

e 3 Geragbes = Quais foram os resultado alcan¢ado;

Quais sao ou foram os problemas encontrados;
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Propostas de novas a¢des para solucao dos problemas
identificados;

FASE X — CONTROLE DA EXECUCAQ

Depois de definido o plano de acao deve ser realizado uma reunido semanal com

duragao de 1 hora para o seguimento das ac¢Oes e tomadas de decisbées (quando

existiremy.

Alem da reunido deve ser criado um ambiente virtual (“e-room”) para o arquivamento
das apresentacgbes, atas, plano de acbes, o compartilhamento de documentos e

informagdes pertinentes a metodologia € para o seguimento das acdes.

FASE XI — VERIFICACAO DO RESULTADQ

Esta é a ultima fase do mapeamento e revisdo dos processos, consiste em realizar

uma analise de verificagdo se para verificar se todos os pontos foram realmente

atingidos.

Para cada meta especifica alcangada deve ser feito uma analise para verificar se o
resultado proposto foi realmente alcancado e se nao foi gerada nenhuma nova
ruptura com a sua alteragdo, esta verificacdo deve ser feita 2 meses depois do

alcance de cada medida.

A mesma verificagao deve ser feita quando o redesenho total do mapa for realizado,
porém esta verificacao deve ser feito trés meses apos a concluséo da revisao do

mapa.

Com a conclusao das ac¢des, deve ser finalizado e arquivado no eroom o mapa de

raciocinio do projeto para futuras consultas.

5.3 — Mapeamento do processo de gestdo da demanda:

Sera demonstrado agora o trabalho de mapeamento no processo de gestédo

da demanda da industria automobilistica estudada no capitulo 4.3.1.

5.3.1 - Mapeamento processo gestdo da demanda:

Primeiramente foi elaborado um cronograma através da carta projeto
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demonstrada abaixo:

MAPEAMENTO DE PROCESSOS
PROJECT CHARTER

14. DADOS GERAIS

&

Piote [ciover soognes

e

I Piolo

JERe ]

” Telefone H

[ |88

15 DADOS DO MAPA

[ ’Mgphlml GPA& (Gestdo de

Tl
;LGmm |
JEEEE

|| cossosomaa

e

Produto Final

16. JUSTIFICATIVA DE ABERTURA DO PROJETO

(Adequagao das dmas as a0 dossier UET niel 3,
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o j Tampototst ||
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e = Lo L % e | |5
1l |Definigdo a0 grupo de trabaing . —f -t _,,r” 1 .
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T
1V [Mepeaimerta o Ae s° e [ - 1 e =
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T T T 1 1 ]
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VI {Prioreagdo das wpluras 1 —t R R I
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X {do Pano de A7 0 1T T 11 - : S [ i . el T 6 . T

X |[Controm de axecugdo

£

Verfk agia do Resutado

16, APROVAGCAO

[ Equipe (Noria / Assinatura /
Oat3)

|Supernsor Gestau de Pedisos & Atendento |
1

Equipe &leucmnml 'L liitaBibasiamniin

Dy e - - | ¥
“‘“;;:)"“““’" i\..,‘ems 1 Planejamento Cunto Prazo i' ‘
i woe el )"""“‘"’ | lc--ga wzador de Processos H 1
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i Gerente (Nmfh:munlJ

Deta) etor Supply C

Esta carta contempla nao sé o cronograma do projeto, mas como a aprovagao

previa para inicio do projeto bem como sua justificativa.

O diagrama abaixo entra em detalhes especificos do processo da empresa

estudada e nos da uma nogao do volume de rupturas encontradas no processo

(caixas destacadas em vermelho)
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Diagram 1

Versao:

Autor:

Planejamento Curto Prazo: Elementos do processo

4 1
3 £

‘w«mﬁlmpact transferido e documentado

‘Conferir Volumes do Impact no Capas

J——

-—+fContrantes carroceria no medio prazo documentadas
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‘“-Contrantes transferidas e integradas no carnet

Dados atualizados no optim

- Nova previsdao comercial curto prazo no saphir

—sCarnet atualizado com a nova previsao DR+PS

l—Novo optim recebido

3
'3m-§Filme carnet central transferido ao Carnet usine

7

“—-iDados do carnet enviados ao pilotage

‘—~Resposta Industrial

...‘Demanda extraida no excel

‘ ‘Novo Projeto

i

\—Solicitada validagdo FG pelo pais ao GPA

. JFG validada

‘——Abertura do item de programacao garantida

"-»a,,,\,»*‘;Reuniéo de Vendas Pais

uDemanda integrada no 3P

o f;Trepied passada para etapa 05

‘esRelatério de empenho construido

“tTE construida para o proximo mes de compromisso

;mmrAbertura da TE no SEDRE atraves da bascule
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gy

-—+Novas taxas por versoes recebidas

"Carnet Usine contruido

ODados recebidos pela concessionaria

~.-Evolugdo doproduto

N

»

‘- Rodar demanda livre no optim

e

"w~w§Demanda livre transferida ao saphir PRE CAO curto e médio prazo

i
s PFMT carragado com a demanda livre

«.—+sDemanda comercial analisada

“.-COTrrigir eventuais divergencias no optim

%

iwww%Analisar Perdas de volumes

Existem Perdas?

——

«—..Perdas analisadas na reuniao cadre doc

—
i
—iROdar Optim com a demanda oficial

Existem perdas de volumes?
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ey

£

:
“——4Dados recebidos no saphir post CAO médio prazo
g

L Perdas de Volumes tratadas

——Dados carregados no PFMT OFICIAL

/PFMT oficial publicado

)-W‘PFMT com horizonte carnet atualizado

R——

3
%

‘W-«%Demanda Comercial construida

———

Tratamento preventivo para a proxima demanda comeercial na Nota de programacgao

‘Previsdes de Transporte
‘Reuniao de cadredoc
’Reunido Cadre Doc

“Reuniao Cadre Doc

~DLI

“MKT Pais
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2. Rupturas Classificagio
. o i Dificuldade ds
Ruptura Descrigdo Qual 8 o impacto da Ruptura? | Frequéncia < d foda} Danhond
eliminacédo solugo
Nova resposta industnal no meio do 2icle semn defimigac
. - L Mix era caysando falsa
ROO de mix, mudanga ro periodo fechade (devido uma n vatiagho a6 longe i cadsia i 6 I
demanda) Falta de um sistema de simulagda, inar 2 ; -
it : logistica
real e falta de definigac do pais para repantigac =
ROY Dupla conferéncia da cadéncia diana Checagem duphicada 10 9 5
Redncumentar as contrantes de canocenas que j foram
RO2 Rl Trabalho dupticado 10 9 5
documentadas no impact
Volume do ite f programa g spaitac - B
3 oiume Uj itarn de progral Mv [ petaco Frevisional gerado
(construgdn do fime ern modo degradada o manyal A R .
RO3 = 3 4 mcarretamente (ma quak 10 3 10
prevsan de compra de pegas errada vanagio de paias -
2 L 2visiOnat
para aprovisionamenta duplicagan de pseudo) H .
RO4 Frecesso de validagao de aberura d2 fila no 3P ndo Fotencial ausencia da abertura 10 T i
= o 0
transparente {enao de email / reumao cadredor) do iter de prograrm
Rams-ds acic-nic-abesrt Pearda-davoiume = | garado
RO5 ey )
pravisienal-auade~ PEMT. snada weaustamants
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I ROB G Agrageivaler naetapardo trapion, SINPIEMANS tew . ootraras avplueiy 8 L0 4
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RO7 olume do empenho d nte dc volurae do aptim | a P S — 3 10 7
ronferir
Conferéncia pela GRA se a abenwa da tabeia esta de
RrOB ' p",,f' S BREM{TA Ua/taoBiaiasts de Langamento errado da rede 7 6 10
acordo com o Sedre (GOL)
T g ;¥ R 3 p ] 3 N
Cantarentcia sermanal pely GFA e O'mluln‘ﬂ IVDI Auséncia devolumes na )
RO9 totalmente digitado pelo concessicnano {pais) eeiaA e Al T S e 10 B 10
(COLOCAD NOL DAY RiONEeT e o
R10 . 0 para defirican da taxa de opgao das |Geragao incorreta do in g 1
ps( Npcionals, versdes e cores) previsicnal ao nivel mix
A1 Nao temos o PFMT provizona { para checagern e tratativa o PEMT Oficial 1 1o 10
pravia dos dados)
" na publicagac do PERT
. Alrasos na integragan da nova demanda come! ;
i R12 , , i b com 4 demanda comercial 3 3 1
| (transferéncia 3P para o Optim) .
| | Alela o Impact
| tercasul fica totalmente
: FFEMT Oficial Mercosul deve ser sincronizado com o ! . : H
R13 - Ay . atrelado ao calendann de 10 L L0
! FEMT Europa (fénas oficial na Europa) e )
| . publicagao europa
[ . P Mercasul fica tatalmente
. FEMT Mercosul Pré CAQ deve ser sincranizado com o ) ’ ! ’ ) 5 " A
i R14 % ok - atrelado ao calendano de 10 10 10
PEMT Euro (fénas oficial na Europa) P
| ¢ publicagao eurapa
9
i Cecizdes tornadas
| K15 [wergencia ros volumes realizados no PEWT incorrelamente, Cass se 10 7 10
analize o hanzonte realizade
. x " ’ Cificulta a otumzagao dos
Fib Repartigio inear das volumas semanais da fabnicagio N ¥ N 10 Lo 10
: * yes e transaore
) ) Frocesso manual na Bascule
R17 Tabeta compromisso Camet diferente do empenho sl b 7 ) it
para cerregae da diferenga
R18 Transferénciz da demanda para a PO em excel Erras em links 2 farmatos 1 10 10
Aumento mpc &
R4 Falta de um terramenta para anahse da demanda o P 1 In] 10
interferd quahidade
R0 K ;~lem‘a bascule nac amigavel (trava multe, antigo, /&fl‘!i‘t'!,].xlj 'f ] i»’-"frlp“ _ 10 5 4
lente ) retratiathos, falta de supane
’ Ketratiaho tempo, pe
R21 Aberyra manual dus volurmes dos peguenos paises ek 1o 7 B
e do volume
Tempo cunlo para comegdn eventuals dvargencias no %
R22 o e s e lImprecisEo na previsdo mix Lo ¥ 10
optim na repartigdc oficial (TRATADD EM GC STORY) :

Este quadro destaca as 22

rupturas encontradas no processo,

analisando seu impacto no processo e classificando-a segundo: frequéncia,

dificuldade de eliminagao e ganho na solugao.

O resultado desta priorizagao pode ser identificado também na figura 19

abaixo:
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Priorizagao de Rupturas

+ ogdeuiwi|3 ap apep|noyQ

Figura 20: Matriz de Priorizagao

Freqiiéncia
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MAPEAMENTO DE PROCESSOS
ANALISE CAUSAS E MEDIDAS

4. DADOS DO MAFPA

| Mapa

IMaQeamento GPA

Codigo do Mapa

[Produto Finai |

I

[ pioto

ICIeber Boolognesi

| [
l I Prazo Final
]

E-mail

5. CAUSAS E MEDIDAS

Ruptura

Causa

Medida

Ganho Esperado

RO3

Divergencias na previsao do item de
programagao

Analisar o processo de programacgao pais
e concensar melhorias

R0O9

Conferencia semanal pelo GPA se o volume da
concessionaria for completamente digitado no
SEDRE (RO9) IDEM RO8

PD ira garantir que as concessionarias
digitem os volumes (gol)

R15

Divergéncia nos volumes realizados no PFMT

Garantir que 0s volumes realizados
estejam corretos no PFMT

R17

Tabela compromisso Carnet diferente do
empenho

Parametrizar sistemas

R10

Nao existe processo para definicao da taxa de
opgao das novas versdes( opcionais, versoes e
cores)

Desenhar um processo padrao de Ficha
Gama

R0O4

Processo de validagdo de abertura de fila no 3P
néo transparente (envio de email / reuniao
cadredoc)

Reuniao cadre doc

R16

Reparticdo linear dos volumes semanais de
fabricagao

Incluir no redesenho GPA as atividades
necessarias para validagao e olimizagao
do estoque

R19

Falta de um ferramenta para analise da
demanda

Analisar alternativas de ferramentas para
analise de demanda

R20

Sistema bascule ndo amigavel (trava muito,
antigo, lento...)

Verificar alternativas e apresentar a equipe
plano de melhoria

O quadro acima 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 formato 05W2H3G, a partir das

medidas identificadas de forma a garantir a total rastreabilidade das ag¢des e contra

medidas no caso de nao atingimento do resultado através da analise 03G.
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5.4 — Organograma da area de gestdo de demanda:

Estagiario

Estagiario

Analista
Demanda Veiculos

Chefe Planejamento

Planejamento Demanda Utilitarios

da Demanda Analista

Analista Demanda

; i Demanda Veiculos
Veiculos Particulares

Importados

Chefe Planejamento Analista

Operagbes Planejamento Operagdes

Planejamento Veiculos Utilitarios

das Operacbes Analista Analista

’ Planejamento Operagdes Planejamento Operagdes

Veiculos Particulares Motores e Caixas Cambio

= Analista Analista
Gestdo dos Pedidos e Atendimentos  PreVIsa0 Mix Veiculos  Previsao Mix Veiculos
Pedidos e Utilitarios Curto Prazo Particulares Curto Prazo
. Analista .

Atendimento . Analista

Previsao Mix Veiculos

importados Custo Prazo Previs6es Médio Prazo

O processo de gestdao da demanda abrange 03 grandes fungbes e macro-
atividades:

- Planejamento da demanda: responsavel pela previsao da demanda e
reparticao dos volumes entre os mercados consumidores;

- Planejamento das Operagdes: € a area responsavel pela definicao dos
volumes de produgao ao nivel agregado das unidades de fabricagao;

- Gestao dos pedidos e atendimento: responsavel pela constru¢ao do mix de
previsao e controle dos langamentos da rede de concessionarias.

O novo processo de gestao da demanda implementou também um aplicativo
de publicacdo do plano previsional para os proximos 02 anos, este permite total
customizagao dos relatérios otimizando portanto o trabalho em todas as areas, uma
vez que o relatério anteriormente era enviado em formato excel unico, fazendo com
que os usuarios finais abstraissem as informagdes que Ihes era necessaria.

O plano previsional informatizado €& atualizado semanalmente,
independentemente da demanda ser construida mensalmente, pois as
particularidades das fabricas alteram as vezes sensivelmente a sequéncia em que
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cada veiculo sera produzido.

Esta nova organizagao da area de gestao de demanda viabilizou inumeros

ganhos no nivel de processos conforme demonstra a figura 19 abaixo:

Novo processo de gestdao da demanda:

Processo anterior

o
o 8
[ 0
B © 8 £
© &
g X el &
© © i £ o
£ O O 5 ©
2 ® 0 o O w®
= » 0 (4] o X
© @ [\ <=
° e E 8 5 O
<
2 20 pom o £
.8 (o] m
| & @
; [0)
(0

Novo processo

amento Curto Prazo

ento Curto Prazo
es e Caixa de Cambio

O processo anterior continha inumeras decisbes em sequéncia entre 0s
envolvidos, ja no novo processo as decisdes em todos os processos sdo tomadas
conjuntamente, logo todo o resultado do processo € 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 Programacao Processo Planejamento da
Programacdo de Veiculos Motores e Caixa de Cambio Demanda

Melhorar a O

Melhorar
Performa

Disponibilizar‘
para work ve

Cada quadrado verde indica um processo que foi otimizado e o resultado final

desta otimizagao que foi obtido.
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6 — Sugestdo para gerenciar a demanda na indUstria estudada:

Apesar dos diferentes esforcos para aperfeicoar a gestdo da demanda na
industria estudada, onde o principal foi a utilizacdo 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 é mantido a cada nova previsao construida,
conforme citado no capitulo 3.3 deste trabalho.

A industria estudada possuia um horizonte previsional maximo de 21 meses,
o qual mensalmente vai se estreitando até que em margo o ano seguinte é
totalmente aberto.

O problema de nao se trabalhar com rolling horizont € o gasto extremo de
energia para se construir a previsdo dos proximos periodos abertos, além da
probabilidade maior de erros na demanda em virtude disto deste esfor¢co extra. Uma
vez que com o rolling horizont um novo periodo € aberto a cada nova previsado

construida.

6.2 — indicadores de desempenho:

A empresa estudada néo se vale ainda de qualquer medic&o de indicador de
desempenho. Poderia ser implantado um dos indicadores citados no capitulo 3.15
deste trabalho, onde o mais indicado seria 0 WMAPE, pois existem muitos produtos
com um baixo volume de vendas, 0s quais nao sao representativos na carteira,
porem apresentam um alto indice de variacao.

A area de gestdo de demanda nao é premiada pelo desempenho de
indicadores de qualidade da demanda (pois estes nao estao implantados) e sim por

volume de vendas.

6.3 — Avaliar produtos finais disponiveis na carteira:

A industria automobilistica estudada ainda nao se vale de um modelo claro,

transparente e coordenado para avaliar os produtos finais mais representativos em

100



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 customizacdo e nao

pela eficiéncia da cadeia logistica.

6.4 — Séries Temporais e ajustes qualitativos:

A empresa estudada nao se vale de um metodo quantitativo claro, conforme
os métodos citados no capitulo 3.12, onde 0 mais recomendado seria o Modelo de
Holt-Winters, considerando que este contempla fatores de tendéncia, nivel e
sazonalidade. Porém a experiéncia dos analistas compensa esta deficiéncia, mas
também n&o existe uma metodologia clara e estruturada de previsao qualitativa e
métodos de correlacao, portanto o resultado esta estruturado essencialmente nas

pessoas € Nao Nos Processos.

6.5 — Influenciar a demanda:

As técnicas para influenciar a demanda na industria estudada também estao
suportadas somente na experiéncia dos analistas, ndo havendo ainda uma analise
estruturada sob os diferentes fatores que influenciam a demanda.

Poderiamos citar métodos de regressao como uma boa alternativa, por
exemplo, imaginemos um produto em que a acao comercial na midia siga uma
regressdo exponencial, logo num dado momento 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 transparéncia total em sua cadeia logistica, conforme
seria se esta partilhasse de uma estratégia CPFR.

As estratégias de produzir uma demanda incremental em um determinado
produto da cadeia ndo chegam ao conhecimento de departamentos como compras,

por exemplo, tdo pouco aos fornecedores. O resultado deste desalinhamento na
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cadeia basicamente sao rupturas de componentes comprometendo todo o plano
inicialmente formalizado pela area comercial. Isto se torna um grande agravante no
contexto de competicdo e muitas promog¢des em que a industria automobilistica

moderna esta inserida.

7 — Concluséao:

A industria automobilistica possui uma cadeia de suprimentos extremamente
complexa, cada vez mais horizontal e a criacdo de valor esta a cada vez
acontecendo com mais intensidade no fornecedor. Ainda a empresa estudada nao
difere desta realidade, inclusive na relacdo 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 gestdo da demanda, segundo os estudos
mencionados acima, se apodiam em trés fundamentos basicos: métodos de
correlagcdo, séries temporais e ajuste qualitativo, onde neste Ultimo a empresa
estudada possui seu maior ponto forte, pois o0s analistas de marketing sao
extremamente especializados.

A empresa estudada tem uma macroestrutura do processo de gestado de
demanda alinhada com as referéncias teoricas acima estudadas, porém algumas
melhores praticas poderiam ser implementadas, a fim de se gerar o maximo de
subsidios para uma maior assertividade nas ac¢des propostas neste processo que
sem duvida alguma, € um dos mais importantes de toda a empresa, uma vez que
todos os elos da cadeia de suprimentos, sao reativos a estas informagdes geradas,
portanto o custo que uma empresa paga por ndo ter este processo bem estruturado

& muito elevado.
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