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Filosofia LEAN em Operadores Logisticos

A realidade LEAN nos provedores logisticos: como
acompanhar o ritmo dos clientes?

Redes ge Transpories
Comparando os principais tipos de redes
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1L Artigos

A busca por baiXog'_ inventarios _e_altqs__nivei_ [
servigo parece algo familiar? Se vocé & .dm pro-

deparou com este desafio, prepare-se gue nio
vai demorar. Seja como for, as respostas a este
desafio estardo certamente no planejamento
adequado da demanda e suprimentos.

L a0 d

Marcos Martins dos Santos Azevedo
{mazevedo@blackedecker.com bi):

¢ formado em Marketing pela ESPM e cursa atualmente
MBA em Logistica na FGY.

Tem mais de 20 anos de expeniéncia na drea de Logfstica e
atualmente é gerente de Supply Chain da Black & Decker
do Brasil Ltda.

.

fissional da area de supply chain e aindandose.

plangjamento da demanda é o input inicial

do processo, estd sujeito a varidveis externas,
como economia, concorréncia, legislacao, tecnologia etc,,
em um ambiente no qual o ciclo de vida dos produtos é
cada vez mais curto, as exigéncias do consumidor cada vez
malores e as customizagdes cada vez mais frequentes, Por
iss0, o plangjamento da demanda constitui-se em um dos
maiores desafios aos profissionais de supply chain.

O planejamento de suprimentos esta relacionado a pa-
rametros, como ordens minimas, lead time de produgéo,
transit time, estoques de seguranca, e é uma area na qual
o profissional de supply chain sente-se mais confortdvel.
Entretanto, a flexibilidade do processo de plangjamento de
suprimentos é um fator fundamental para compensar as
variagées da demanda, contribuindo para o equilibrio entre
nivel de servico e valor do inventario.  ©

O que veremos a seguir ndo tem a ﬁ’retenséo de ser um
tratado sobre o assunto, mas sim retratar os desafios que
encontramos no dia-a-dia, bem como algumas das solugbes
encontradas no planejamento da demanda e suprimentos
de bens de consumo duraveis.
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Artigo - Planejamento da demanda e suprimentos

O planejamento da demanda pelo planejamento.
Histérico: utiliza vendas passadas
E uma atividade que historicamente sempre foi desenvolvida por marketing para projetar a demanda futura,

e vendas, com forte influéncia de finangas, para cumprir com requisitos de orga- frequentemente por meio de pla-
mento e planejamento financeiro. Nos Ultimos anos, algumas organiza¢des atri- nilhas eletrdnicas.
buiram esta responsabilidade para a drea de supply chain, devido ao alto impacto Planejamento estatistico: é uma
no processo de planejamento e a novas técnicas que estao surgindo. das formas mais eficientes de pla-
O planejamento da demanda é o input inicial do processc e determina o nejar a demanda. Existem intime-
comportamento de suprimentos ao longo da cadeia. A instabilidade da deman- ras ferramentas no mercado com
da gera o chamado efeito chicote ao longo da cadeia, daf a importéncia do de- diferentes niveis de customizacio
senvolvimento de técnicas e processos que permitam melhorar o nivel de acerto, que permitem boas performances
avaliado por meio de um indicador chamado forecast accuracy {acuracidade da de forcast accuracy.
estimativa de vendas). ' Nossa experiéncia com uma destas
s ferramentas tem sido bastante positi-
Historico va e descrevemos a seguir alguns dos
' parametros utilizados:
Maturidade do processo de planejamento da demanda Dois tipos de histdrico de vendas:
s « Base histérica: venda normal;
A « Base nédo-histérica: venda de pro-
’ mogoes ou eventos.
Diversos tipos de forecast como:
« Base forecast ou forecast estatistico;
«  QOverride forecast - interferéncia
manual;
« Eventos mensais criados para pro-
mocdes (eventos de Marketing).
Alguns parametros devem ser
ajustados para o calculo do forecast
estatistico:
» Calendario mensal ou semanal;
« Periodo de historia a ser considera-
do;
»  Ajustes de tendéncias da curva es-
tatistica;
«  Dar maior péso a demanda histd-

ACERTO

MATURIDADE

Figura 1. Maturidade do processo de planejamento da demanda,

A figura T mostra que o nivel de acerto aumenita & medida que evoluia matu- rica de determinados perfodos no |
ridade do processo de planejamento da demanda: calculo da demanda futura; |
“Felling™: baseado no sentimento e na percepcdo de mercado do responsavel -~ Inibicao de periodos que possam ;
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Artigo - Plangjamento da demanda e suprimentos

afetar a historia, como rupturas ou eventos especiais;

+  Qutros parametros dependendo da ferramenta utilizada.
A utilizagdo de ferramentas de planejamento estatistico

por si 56 ndo & garantia de bons resultades, devendo ainda

sar considerados os seguintes aspectos:

» ~ Manter constante comunicacdo com as areas de Marke-
ting e Vendas para obter informagdes como eventos pro-
meocionais, negociagdes, agdes de concorrentes e todo o
tipo de informacao que possa influir na demanda.

+ Planejamento da demanda nédo é um evento periddico,
mas um processa continuo.

« Avaliarodesempenhodoforecast semanalmente emum
processo chamado forecast consumption. Dependendo
da categoria do item (classificacdo ABC), define-se quan-
to do forecast deve ser consumido semanalmente, per-
mitindo a correcdo do planejamento. Por exemplo: um
item deve vender 15% na primeira semana do més, 20%
na segunda, 25% na terceira € 40% na guarta. Define-se
limites para subvenda e sobrevenda, a partir dos quais
se ajusta a previsdo de vendas.

= Avaliacdo do forecast accuracy por categoria, que per-
mite maior sensibilidade na andlise das variagcbes. Exis-
tem diferentes férmulas para apurar o forecast accuracy.
Utilizamos a seguinte:

FA = 1 - {(quantidade sobre vendida + quantidade sub

vendido) / guantidade estimada)

Pode ser expresso de uma forma mais simples como: %
FA = 100% - % sobre venda - % subvenda.

Os limites aceitdveis estdo entre menos 30% e mais 30%
do forecast no momeéento em que as ordens foram firmadas,
ou entre 70% e 130%.

- Programar eventos promocionais respeitando-se o lead
time de entrega.

+  Ajustes de tendéncias de crescimentos ou retragio de
mercado.

(olaboracao Interna — S&OP Sales and Operations
Planning.

S&0P & um conceito cada vez mais difundido e tem
comao fungdo alinhar os planos de vendas, producao e finan-
ceiro em torno das estratégias da empresa.

Neste cendrio, passa a existir compromisso das diversas
areas da empresa em torno do planejamento da demanda.
Entretanto € Importante que algumas caracteristicas das
areas envolvidas sejam consideradas:

»  Marketing, por sua caracteristica criativa tende a ser oti-
mista;
- Vendas por sua vez é conservadora na definicio dos

seus objetivos;
Finangas procura manter os objetivos proximos ao orga-
mento;
«  Manufatura evita variagdes dos programas de produgao
gue afetem targets de eficiéncia;
+  Supply Chain tende a proteger inventario, embora tam-
bém tenha compromissos com nfve! de servico.
Foco no resultado € bom senso harmonizam as diferen-
tes caracteristicas em torno de objetivos comuns.
As técnicas de planejamento estatistico da demanda
aliadas aos compromissos assumidos no S&OP tornam os
planos empresarias bastante consistentes.

(olaboracao externa

A etapa em que o planejamento da demanda assume
maior maturidade é na colaboragdo externa quando envol-
ve também a participacdo dos elos seguintes da cadeia.

Comunicagao via EDL processos como VMI (Vendor |
Management Inventory), CPFR (Collaborative Planning, Fo-
recasting and Replanishment) sao ferramentas que unem
diversos elos da cadeia de suprimentos. Entretanto, exigem
investimentos que nao se viabilizam se nao houver escala
econdmica na relacido comercial.

E possivel que com o tempo surjam sistemas padroni-
zados que permitirdo a integracdo dos elos da cadeia que
operem em escalas econdmicas menores.

O planejamento de suprimentos

O desafio é como integrar uma bhase de suprimentos glo-
balizada com uma demanda instavel, Nossa experiéncia com
uma das solugdes de supply chain encontradas no mercado
tem apresentado excelentes resultados.

Dentro de um ambiente corporativo, esta sclucao integra
as necessidades de demanda com as fontes de suprimentos
em diversos paises. O sistema de supply chain & centralizado
e integra os ERPs por meio de interfaces didrias. Desta forma,
qualquer alteracio na demanda pode ser visualizada pelo for-
necedor no dia seguinte, bem como alteragées no suprimento
podem ser visualizadas pelo cliente.

A partir da demanda planejada, o sistema cria ordens para
os fornecedores e previsdes de recebimento, por meio de pa-
rametros, como:

+ Lead Time de Fabricacéo;

+  TransitTime;

+  LeadTimeTotal;

»  Periodo congelado;

- Ordem Minima (MOQ Minimum Order Quantity);

« Estoques de Segurancga.

\
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Quando estas ordens sdo produzidas e embarcadas, o sis-
terna reflete as informacées de transito.

O sistema permite completa transparéncia do processo,
desde o planejamento da demanda até o recebimento dos
produtos.

" £ muito importante que o planejamento de suprimentos
tenha mecanismos que possam absorver as variagdes da de-
manda e entre eles o principal é o estoque de seguranga, tam-
bém conhecido com safety stock. Existem diferentes férmulas
de calculo de safety stock e até solugdes de Tl especificas para
este fim, mas € importante considerar os seguintes aspectos:

» varlacdo da demanda;

+  fransittime;

+ desempenho dofornecedor;

+  eficiénda no cumprimento do tempo de transito;

« frequentemente os fornecedores mantém os periodos de
fabricacao inferiores ao lead time de algumas matérias-pri-
mas e componentes e & importante manterem coberturas
adequadas destes itens.

Uma da férmulas é 5= koD« TT, em que:

SS = Safety stock;

K = Fator a ser aplicado, dependende do nivel de servico

pretendido; '

oD = Desvio padrao da demanda;

TT=Transit Time.

Na representacdo grdfica da formula {figura 2), observa-
mos em urna curva estatistica normal que a aplicacdo do fator
K sobre o desvic padrdo da variacac da demanda vai implicar
no aumento exponencial do inventario a medida em que bus-
camos niveis de servico préximos a 100%, ou seja, o custo do
inventario para obter-se 100% de nivel de servico pode ser
bastante alto, superior mesmo ao custo da venda perdida. E
preciso encontrar o ponto de equilibrio entre custo do inven-
tario e nivel de servico.

Estoque de Seguranca
NS No. de desvios- D~N{pD, 020)

padraolk)
ES= k‘cD\J TR

Demanda

84,1% 1 Média (pD)

HES |20 130

Figura 2. Representacio gréfica da formula de
estoque de seguranga.

Artigo « Planejamento da demanda e suprimentos

Consideragoes finais

Uma das maximas em planejamento da demanda ¢é
que ndo vamos acertar nunca, mas podemos melhorar
sempre.

Se considerarmos que a variacdo da demanda afeta
a cadeia por meio do "efeito chicote” na medida em que
se afasta do consumidor final, os investimentos para
melhorar o planejamento da demanda irdo resultar no
efeito contrario.

A flexibilidade no processo de planejamento de su-
primentos € importante para compensar a variabilidade
da demanda.

Melhores niveis de servico exigem investimentos em in-
ventario e é importante encontrar o ponte de equilibrio que
maximize os resultados para a companhia (figura 3). @

5 Trade Off

Custo Total

Custo de
Inventario

Custo de venda
perdida

NS

Figura 3. Panto de equilibrio entre custe de invern-
taric e nivel de servigo,
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