Desafios para implementacao de iniciativas de
colaboracao no processo de planejamento da demanda

Parte 11
Leonardo Julianeli

Na primeira parte deste texto*, foram apresentados os principas
motivadores para a implementacdo de iniciativas de colaboragdo no
processo de plangamento da demanda, destacando os enormes beneficios
pretendidos com essas préticas. No entanto, empresas que pretendam
incorporar estas iniciativas precisam estar cientes dos grandes desafios na
implementacdo e gestdo do planejamento colaborativo da demanda.

Conforme descrito na parte | deste texto, entende-se por
planejamento colaborativo da demanda as diferentes formas de cooperacéo
interdepartamental e entre empresas de uma cadeia de suprimento, através
da troca intensiva de informagcbes e de mudangas organizacionals,
estruturais e tecnologicas, para aumentar a eficiéncia do processo e das
decisOes relacionadas ao atendimento da demanda.

As iniciativas de plangamento colaborativo da demanda podem ser
divididas em interna, quando ocorre entre areas funcionais de uma
empresa, e externa, quando envolve diferentes empresas. As principais
iniciativas de colaboracdo/integracdo no plangjamento da demanda s&o o
S&OP - Sales and Operations Planning (integracéo interna) e o CPFR —
Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (integracéo
externa). Neste texto, estas duas iniciativas seréo descritas brevemente e,
em seguida, apresentados os desafios para implementa-las e geri-las.

Sales and Operations Planning (S&OP)

A iniciativa de S&OP busca aprimorar 0 processo de plangamento
da demanda através da integracdo vertical entre niveis de decisbes
diferentes — estratégico e operacional — e integracdo horizontal entre
decisdes de mesmo nivel, mas de diferentes areas da empresa, tais como
comercial, marketing, producdo e logistica. A Figura 1 apresenta os
diferentes nivels de integracéo buscados pelainiciativa de S& OP:
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Figura 1 — Integracéo entre niveis de decisdo e areas da empresa

A interacdo entre as diferentes areas funcionais busca integrar as
decisbes de mesmo nivel hierarquico, garantindo gque todas as informactes
disponiveis seréo compartilhadas e utilizadas no plangjamento da demanda,
bem como busca garantir que os esforcos operacionais das &reas seréo
direcionados para o cumprimento dos objetivos plangados. No S&OP, o
envolvimento da alta geréncia se faz necessario para resolver os conflitos
entre as areas e tratar das divergéncias no processo de plangjamento da
demanda.

O processo de S&OP é, em gera, dividido em cinco etapas,
conforme aFigura 2:
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Figura 2 — Etapas do processo de Sales & Operations Planning



A primeira etapa consiste na atualizacdo dos relatérios com os dados
reais de vendas e producéo. Esta etapa deve ocorrer imediatamente apos 0
fechamento do periodo de acompanhamento das vendas, que, em gerad, €
de um més. Com base nessas informagdes, sdo feitas as andlises estatisticas
preparatérias para arealizacdo da previsdo de vendas na etapa seguinte.

Na etapa de plangamento da demanda, as andlises estatisticas sdo
avaliadas pelas areas funcionais que incorporam as informacbes de
mercado e 0 conhecimento tacito das atividades de atendimento da
demanda. Como esta etapa depende fortemente do conhecimento do
mercado e da proximidade com os clientes, a participacdo das areas de
Marketing e Vendas é fundamental .

A etapa seguinte consiste em realizar, com base nas previsoes
geradas, o plano de producédo, que deve identificar de forma objetiva as
restricbes de capacidade para atendimento da demanda prevista. Na
seqiéncia, tem-se a Reunido de Pré-S&OP, que confronta as analises
realizadas nas etapas anteriores de forma independente pelas areas
funcionais da empresa. Nesta etapa, devem ser evidenciadas as
divergéncias e preparada a pauta para a Reunido de S& OP Executiva.

Esta reunido, que deve envolver a alta administracdo da empresa, € a
etapa de tomada de decisGo e serve para solucionar as divergéncias,
fechando os planos de vendas, producéo e financeiro para o proximo
periodo. Assim, o Sales and Operations Planning busca, através do
compartilhamento das analises e informagbes das areas funcionais, uma
melhoria na interpretagdo das informacfes do mercado e integracdo das
decisdes para melhorar o atendimento da demanda.

Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR)

O CPFR é uma iniciativa de plangamento colaborativo da demanda
entre empresas de uma cadela de suprimento, que buscam uma maior
assertividade no plangjamento da demanda através do compartilhamento de
previsdes de venda e gerenciamento conjunto de estoques, resultando na
melhoria dos niveis de servigo e diminuicdo dos custos operacionais e de
estoques.



Planejamento Previsao Processo

Previsao de
vendas

\ Industria

| | 1centificar de Andlise de P'a”efeme"t" Anglise do
Divergéncias Divergéncias . planejamento
Ressuprimento

Previsgo de Negociacao
vendas das
divergéncias

Geragao de
pedidos

Figura 3 — Etapas do processo de Collaborative Planning, Forecasting and

Varejo

Replenishment

A Figura 3 apresenta as etapas do processo de CPFR, conforme a
configuracéo tradicionalmente apresentada pela literatura especializada. A
primeira etapa consiste na elaboracdo de um acordo no qual as empresas
envolvidas definem as normas para a colaboragdo, bem como as
expectativas, responsabilidades e recursos utilizados no processo.

Apbs o adinhamento corporativo, é necesséria a realizagdo de um
plano de negdcios, definindo quais produtos participardo da iniciativa e
quais os parametros de gerenciamento deles, isto €, pedidos minimos e
maximos, lead-time e frequiéncia de entrega e todos os demais parametros
gue influenciam o gerenciamento do atendimento da demanda.

Na etapa seguinte, em que se inicia a operacionalizacdo do CPFR, as
empresas envolvidas geram, de forma independente, as previsdes de
vendas. Cabe ressaltar que as empresas realizam as andlises da previsio de
vendas com as mesmas informagdes, ou sgja, as vendas reais nos PDVs
(pontos de vendas), calendario de promocdes e acbes de marketing de todas
as envolvidas. Estas previsbes sdo, entdo, confrontadas para identificagao
das divergéncias. A comparacdo entre as previsdes é feita com base em
parametros de convergéncia, isto €, sdo estipulados limites para a diferenca
entre os valores de previsao e, caso a diferenca real sgja maior do que o
valor estipulado, tem-se uma divergéncia que devera ser tratada.

O tratamento das divergéncias nas previsoes €, em geral, realizado
conjuntamente pelas empresas envolvidas no processo, gue buscam
Identificar as suas possiveis causas. Entre as principais estdo expectativas



diferentes em relacBo a acdo da concorréncia e promocdes/acbes de
marketing ndo comunicadas para as parceiras. Solucionadas as
divergéncias, € realizado o plangamento de ressuprimento baseado nas
previsdes conjuntas.

As etapas seguintes consistem na identificacdo e tratamento das
restricbes de capacidade para atendimento dos pedidos propostos no plano
de ressuprimento. As restricdes devem ser negociadas entre as empresas
envolvidas e, uma vez equacionadas, os pedidos sdo gerados.

O plangamento colaborativo entre empresas proporciona um
aumento da vishilidade da demanda real, diminuindo, ou mesmo
eliminando, o efeito “chicote”, a medida que as informagbes da ponta da
cadeia sd0 repassadas para outros €los e 0s estoques nas empresas Sao
gerenciados em conjunto. Além disso, o CPFR favorece a construcdo de
parcerias, viabilizando a elaboracdo de contratos para diminuicdo da
marginalizacdo dupla.

Desafios e limitacdes do planejamento colaborativo da demanda

Apesar dos enormes beneficios pretendidos com as praticas
colaborativas, a implementacdo de politicas de cooperacdo apresenta
enormes desafios para as empresas. As principais dificuldades estdo
relacionadas abaixo.

Barreiras culturais

As relacOes tradicionais entre empresas sdo baseadas, em geral, na
tentativa de maximizagéo da margem a ser absorvida na transagéo, isto €,
cada empresa tenta negociar da melhor forma possivel para conseguir a
maior margem na transagao comercial. Barganha por prego, “queda-de-
braco” no final do més e necessidade de cumprir cotas/metas de venda séo
assuntos corrigueiros quando se tenta analisar as relagbes comerciais entre
empresas.

Este tipo de relacdo gera uma série de atritos e desgastes de ambas as
partes ao longo do tempo. Além disso, as pressdes por resultados imediatos
fazem com que a mudanca de uma relagéo de competic&o e negociacao por
margem (ganhos de curto prazo) para uma de compartilhamento de



informagoes e decisdes conjuntas (ganhos de longo prazo) enfrente grande
resisténcia. Muitas vezes, as barreiras culturais para a mudanca das rel agcoes
constituem o principal fator determinante para o fracasso naimplementacéo
do plangamento colaborativo.

Falta de envolvimento da alta geréncia no processo

O envolvimento da alta geréncia no processo de plangamento
colaborativo € fundamental, pois internamente ela € responsavel pela
eliminagdo das divergéncias entre as areas e por garantir o alinhamento
entre as estratégias funcionais. Ja externamente, ela é responsavel pelos
acordos comerciais com as empresas parceiras. No entanto, a iniciativa de
implantar uma politica de plangamento colaborativo, em geral, surge nas
areas operacionais, como producdo e logisticaa Dessa forma, o
comprometimento da ata geréncia com 0 processo nem sempre esta
garantido.

E necessario um esforgo de convencimento interno para que a ata
geréncia se envolva neste tipo de iniciativa. Além disso, € necessario que 0
processo de plangamento colaborativo sga estruturado de forma a
minimizar o tempo necessario de envolvimento da alta administracdo, ou
sgja, deve existir uma preparagdo prévia para que se utilize da melhor
forma possivel este tempo, evitando desperdicios e garantindo o
envolvimento de todos. Dependendo do tamanho e da estrutura
organizacional, o envolvimento da ata geréncia pode ser a principal
restricdo para o0 sucesso de um processo de plangjamento colaborativo da
demanda.

LimitacOes de clientes e tipos de produto

A adocéo de uma politica de colaboragéo, interna ou externa, exige
um grande esfor¢o para geracéo das previsdes, obtencéo de consenso e
elaboracdo dos pedidos. Por isso, ndo € possivel adotar este tipo de
iniciativa para todos os produtos e todas as empresas com guem se tém
relacbes comerciais. E necessario selecionar os produtos de maior
representatividade e os key customers para a realizacdo deste tipo de
iniciativa



Esta selecdo, no entanto, nem sempre é trivial. A existéncia de
muitas inter-relacdes entre empresas e o numero elevado de SKUs podem
representar uma enorme barreira para o estabelecimento de um numero
limitado de parceiros para este tipo de iniciativa. Assim sendo, deve-se
elaborar uma categorizagao para elencar os principais parceiros comerciais
e quais serdo os produtos que participardo do processo de planejamento
colaborativo. A selecdo inadequada de parceiros comercias e/ou de
produtos pode levar ao fracasso do processo de plangjamento colaborativo
e ao abandono desta prética.

LimitacOes de escala

O esforco envolvido para a geragéo de uma previsao de vendas por
um processo de plangamento colaborativo é muito maior do que no
processo tradicionalmente adotado pelas empresas. 1sso porque existe a
necessidade de interacdo, de troca de informacbes e eliminacdo de
divergéncias nas anadlises entre as diferentes &reas funcionais e entre
diferentes empresas.

Dependendo da complexidade existente nas inter-relacdes (ndmero
de produtos, pontos de vendas, substitutos, concorrentes, empresas e/ou
areas funcionais envolvidas), este processo pode demandar um nimero de
homens/horas muito grande para a realizagéo da previsdo de vendas, o que
pode inviabilizar a execucéo do planejamento colaborativo. Além disso, é
necessario, em geral, um periodo de tempo para desenvolver habilidades e
competéncias para 0 gerenciamento de excecoes e tratamento de
divergéncias. Como as empresas, em gera, trabalham préximas do seu
limite de capacidade, este periodo de aprendizado inicial pode dificultar a
implementacdo do plangjamento colaborativo da demanda.

Problemas com bases de dados

Iniciativas de cooperacdo e colaboracdo exigem um grande
investimento em tecnologia da informagéo, seja em sistemas transacionais
sofisticados ou em bases de dados confiavels. Isto ocorre porque é
necessario trabalhar com os dados de venda mais proximos do consumidor
final e estes precisam ser compartilhados por todos os elos da cadeia de
suprimento. No entanto, cerca de dois tercos das empresas usam dados



agregados por centros de distribuicdo ou armazéns de fébrica e ndo dos
pontos de venda.

A utilizagdo inadequada de sistemas e bases de dados pode dificultar
enormemente o trabaho de realizacdo de um planejamento colaborativo da
demanda e, muitas vezes, acarretar erros e problemas que tornam o0 método
Inadequado.

Concluséo

O Quadro 1 resume os principais motivadores e desafios para o
planejamento colaborativo da demanda.

Motivadores

Objetivos

Dimensao/
Principal
iniciativa

Como ?

Desafios

MWelhoria na interpretagio das
informagdes de mercado

Troca de informagdes e cooperagio
entre areas funcionais

Diminuigda do efeito "chicote”

Redugdo da marginalizagdo dupla

Aumento da assertividade do
planejamento da demanda

Redugéo de custos
operacionais e de estogue

Melhoria nos niveis de servigo

internal S&0P

Informagdes de diferentes
dreas funcionals

Mecessidade de consenso
nas previsies

Direcionamento dos
esforgos para o atingimento
de ohjetivos comuns

external/CPFR

Maior visibilidade da
demanda real

Infarmagdes sobre estoques

Compartilharmento de
previsdes de venda

Acordos comercials

Desenvalvimento de
relagdes de confianga

Barreiras culturais

Falta de envalvimento da alta
geréncia no processo

Limitagdes de clientes & tipos de
produtos para implantagio

Lirnitagdes de escala

Problemas com bases de dados

Quadro 1 — Resumo dos principais motivadores e desafios

Os motivadores estédo relacionados, conforme descrito na primeira

parte deste texto, com as dificuldades e falhas no processo tradicional de
plangiamento da demanda, que acarretam perda de nivel de servico
(rupturas de fornecimento) e/ou custos excessivos de estoques. Os desafios,
por sua vez, decorrem da forma tradicional de organizacéo das empresas e
do formato de suas relagbes comerciais, que buscam, via de regra, ganhos
de curto prazo.

E cada vez maior o niimero de corporagdes que buscam os beneficios
de reducdo de custo e aumento de nivel de servico prometidos pelas
iniciativas de colaboracdo no plangamento da demanda. Apesar dos



motivadores para implementacdo destas iniciativas serem bastante claros e
0s beneficios promissores, é fundamental que as empresas estejam alertas
para os desafios e 0 investimento que devera ser realizado para 0 sucesso
dessa empreitada.
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