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Definicdo dos Termos

BCS: Bayer CropScience

CDs: Centros de Distribuicéo

Cover Time: tempo de cobertura dos estoques (giro do estoque, para quantos
dias € a cobertura). Na BCS é realizado em fungao da quantidade, e nao do valor.

DNs: Diretorias de Negdcios, escritérios regionais da empresa

DOH: Days on Hand, em inglés, tempo em dias que os produtos permanecem
em estoque

ERP: Enterprise Resource Planning, em inglés, ou SIGE (Sistemas Integrados
de Gestao Empresarial, no Brasil) sdo sistemas de informagdo que integram todos os
dados e processos de uma organizagao em um unico sistema. A integracdo pode ser
vista sob a perspectiva funcional (sistemas de: finangas, contabilidade, recursos
humanos, fabricagdo, marketing, vendas, compras, etc.) e sob a perspectiva sistémica
(sistema de processamento de transacgbes, sistemas de informacbes gerenciais,
sistemas de apoio a decisao, etc.). Os ERPs em termos gerais sdo uma plataforma de
software desenvolvida para integrar os diversos departamentos de uma empresa,
possibilitando a automagao e armazenamento de todas as informagdes de negdcios. Na
BCS os dados de previsao de vendas sao inseridos no Sistema Visao.

MPS: Master Production Schedule (definicdo da sigla em inglés), ou programa
mestre de produgao

MRP: Manufacturing Resource Planning

R/3: Sistema computacional de integragdo de dados para a gestdo da
informagao da empresa, na BCS é utilizado o SAP R/3.

RTVs: Representantes Técnicos de Vendas

Sistema APO (Advanced Planner and Optimizer): software que a BCS utiliza
globalmente para o planejamento dos ingredientes ativos.

S&OP: Sales & Operations Planning (definicdo da sigla em inglés), ou processo

de vendas e planejamento das operagdes



RESUMO

O presente estudo tem como objetivo identificar a importancia de se estruturar o
processo de S&OP em uma empresa de grande porte do agronegocio, a Bayer
Cropscience (BCS), que possui uma caracteristica diferenciada em sua natureza do
negocio — a sazonalidade; e também tragar um perfil do impacto dessa mudanga no
planejamento de produgéo fabrica dos produtos e conseqientemente nos niveis de
estoque.

A relevancia do processo de S&OP nas organizagdes, e as mudangas que o
processo bem estruturado pode provocar principalmente em uma empresa que possui
um ciclo de vendas delimitado pela sazonalidade ao longo do ano provocaram a
escolha deste tema.

Através desse estudo foi possivel verificar como o aperfeicoamento do método
do S&OP e sua regionalizagdo auxiliou a BCS na redugdo do estoque, e
consequentemente, do capital empregado.

Além disso, todo o processo de mudanga causou impactos positivos na cadeia
logistica, diminuindo a pressao sobre ela, além de impactar positivamente na reducéo
dos vieses.

Sao esses os temas que foram tratados nesse estudo de pesquisa Aplicada, que
utilizou como estratégia de avaliagdo os métodos de Pesquisa Bibliografica e Pesquisa
de Dados, sendo essas as ferramentas base para as analises dos resultados

apresentados ao final desse estudo.

Palavras-Chaves: S&OP, Cadeia de Suprimentos, Reducao de Estoques




ABSTRACT

This study aims to identify the importance of structuring the process of S&OP in a
large company of agribusiness, Bayer CropScience (BCS), which has a distinctive
feature in its nature of business - the seasonality in relation to other companies in the
market, and also draw a profile of the impact of this change in production planning
products factory and therefore stock levels.

The relevance of S&OP process in organizations, and the changes that the well-
structured process can cause particularly in a company that has a sales cycle bounded
by seasonality during the year resulted in the choice of this theme.

Through this study it was possible to verify how the improvement of S&OP
method and its regionalization helped BCS to reduce the inventory, and consequently,
the working capital.

Moreover, the whole process of change has caused a positive impact on supply
chain, reducing the pressure on the whole chain, and impact positively the biases
reduction.

These are the topics discussed in this Applied Research study, which used the
Bibliographical Research Method and Data Research as the basic tools for the analysis

and results presented at the end of this study.

Key Words: S&OP, Supply Chain, Inventory reduction




1. INTRODUGAO

1.1 O PROBLEMA

Em 2009, o cenario para o ramo do agronegdcio, contaminado pelo cenario da
crise internacional mundial, viveu um ano de baixa, pior que 2008, e em 2010 o cenario
nao se mostrou muito melhor...

O fato é que no agronegdcio vive-se ciclos de alta/baixa a cada dois anos em
média. Os anos de 2007/2008 foram muito bons, por isso a previsao para os anos de
2009/2001 eram mesmo que os numeros nao fossem tao favoraveis. Por essa razao, a
BCS (Bayer CropScience) esta com o foco muito forte na quantidade e no valor dos
produtos em estoque. A meta é deixa-lo o menor possivel, sem colocar em risco as
operagdes e atendimento. Afinal, quanto menor o estoque, menor o volume de capital
fixado, e em tempos de recuperagao de crise mundial, como os que estamos vivendo
agora, cortar custos e manter estoques adequados é o foco principal da empresa para
conseguir resultados satisfatorios.

Para Slack et al. (2002) os custos mais relevantes na gestdo de estoques sao:

o Custos de aquisi¢cao: para processar o pedido no departamento de compras e
envia-lo até o fornecedor;

e Custos de armazenagem: aluguéis, iluminagao, impostos, conservagao etc.;

e Custos de capital de giro: juros pagos devido a empréstimos para cobrir o capital
de giro investido em estoques;

e Custos da falta de estoques: resultam em clientes insatisfeitos;

e Custos por obsolescéncia: resultantes da perda de produtos pelo longo tempo
de armazenamento.

Em 2009, a luta para manter os niveis de estoques os mais baixos possiveis foi
grande, justamente por ser um ano onde a previsao de vendas foi menor que o ano
anterior. Caso estivéssemos em um ano de alta, estoques maiores seriam aceitos, pois
o custo de perder a venda para um concorrente seria mais critico, ja que uma das
grandes metas da empresa é recuperar Market Share e alcangar novamente a lideranga
entre as empresas do ramo do Agronegécio

As previsbes de vendas sdo um componente fundamental na definicdo das
quantidades a serem compradas, e sdo efetuadas pelos RTVs (Representantes

Técnicos de Vendas). No Agronegdcio, os erros nas previsdes de vendas causam falta
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de produtos ou excesso de estoques, provocando graves problemas a empresa. Em um
ano onde a demanda do mercado tende a ser menor, uma menor variacao na previsao
de vendas pode ter um resultado muito impactante nos resultados da empresa.

E importante salientar que no Agronegécio, no Brasil € no mundo, um fator muito
relevante é a sazonalidade. O segundo semestre do ano, principalmente o ultimo
trimestre, € o de maior venda no ano. Na verdade, aproximadamente 70% das vendas
ocorrem nesse periodo. Ou seja, muitas vezes o0 més de produgao do produto ndo esta
vinculado com a venda. Durante o primeiro semestre, muitos produtos sdo produzidos e
estocados ja visando essa venda programada para o segundo semestre. Essa variavel
é levada em consideracdo ao analisar nivel de estoques, compras de material de
embalagem, etc.

Na BCS, a politica de administracdo de estoques para produtos acabados é
revisada anualmente em conjunto com as areas de Vendas, Marketing e Produgao,
levando justamente em consideragdo justamente o cenario externo, as metas mundiais
do Grupo e também as metas estratégicas da filial brasileira. Casos especiais séo
tratados e formalizados na reunido de S&OP (Sales and Operations Planning).

Sao ainda tomadas decisbes como aumentar ou diminuir a capacidade instalada
em fungao do plano aprovado. No topo da estrutura do S&OP esta a previsao de
vendas (agregada em familias), que ira direcionar todo o processo. O plano estratégico
de negécios da empresa relaciona-se com o processo de S&OP, que por sua vez é
gerador de informagbes que vao para o plano mestre de produgéo, considerando as
capacidades criticas e a demanda futura. A partir do plano mestre de produgao, pode-se
considerar que o sistema de MRP (Manufacturing Resource Planning) assume o
planejamento detalhado da fabrica.

A politica de administragao de estoques para as matérias-primas e embalagens
€ revisada anualmente pela area de Planejamento. Essas decisdes sao tomadas
levando-se em consideracao trés fatores principais:

1. A sazonalidade do Agronegdcio;

2. Os numeros informados pelo Departamento de Marketing, baseado em
pesquisas de mercado e estudos sobre a aceitagdo dos produtos, além
de informacbes sobre novas doencas (pragas) em culturas, mais as
acgoes especificas focadas nos produtos top / langamentos;

3. Previsbes de venda vindas do campo, através do Departamento de

Gestdo da Demanda, captada pelos RTVs.
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O fato é que a empresa (e nenhuma outra empresa do mercado) possui controle
sobre a sazonalidade, pois ela faz parte daqueles fatores imponderaveis, assim como
novas pragas que surgem sem avisos prévios. Para lancar produtos novos, em média,
sao necessarios 12 anos de pesquisas, muito capital investido, o que em um periodo de
crise ndo € uma solucgéo rapida ou de resultados imediatos. Para enfrentar o periodo de
dificuldade, a Bayer resolveu aprofundar e rever os processos internos, sob os quais
possui controle, e decidiu expandir as reunides mensais de S&OP, regionalizando o
processo e o levando mais perto do campo e dos RTVs, a fonte da informacao para
todo o restante da cadeia de suprimentos.

Diante deste contexto, como premissas para atingir o objetivo central desse
estudo, foram formuladas algumas perguntas, as quais servirdo de orientagao e diregao,
sdo elas:

Qual o Impacto da Regionalizacdo do processo de S&OP no nivel de Estoque
da Bayer Cropscience?

No mesmo estudo, colocaram-se também como objetivos secundarios, descritos
pelos seguintes questionamentos:

Que fatores foram mais relevantes: o investimento no treinamento junto aos
RTVs e a estruturagdo das Diretorias de Negdcios ou a adogcdo de um novo sistema
computacional de integracdo de dados para a gestdo da informacdo (ERP) que
possibilitou dar mais visibilidade a informacdo da Previsdo de Vendas pela area
administrativa na Sede?

Para responder essas questdes, o presente estudo foi dividido em capitulos, a
sequir:

Cap. 2 — Referencial Teodrico, no qual serdo abordados os principais autores
sobre os temas necessarios para o entendimento das questdes tratadas.

Cap. 3 — Metodologia, neste capitulo sera exposta a metodologia utilizada nessa
monografia.

Cap. 4 — A Empresa, onde sera apresentada uma descri¢cdo breve da empresa e
de seus produtos.

Cap. 5 — Anadlise de Dados, aqui serdo expostos os argumentos e analise do
problema exposto na introdugéao.

Cap. 6 — Consideragdes Finais, onde serdo apresentadas as conclusbes e

opinides sobre o tema.
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1.2 Objetivos

O presente estudo tem como objetivo identificar a importancia de se estruturar o
processo de S&OP em uma empresa que possui uma caracteristica diferenciada em
sua natureza do negdécio — a sazonalidade, e também tragar um perfil do impacto dessa
mudanga no planejamento de producéo fabrica e conseqlientemente nos niveis de
estoque.

Pretende também explorar os seguintes aspectos do problema principal
(objetivos secundarios):

Que fatores foram mais relevantes: o investimento no treinamento junto aos
RTVs e a estruturagdo das Diretorias de Negdcios ou a adogdo de um novo sistema
computacional de integracdo de dados para a gestdo da informagdo (ERP) que
possibilitou dar mais visibilidade a informacdo da Previsdo de Vendas pela area

administrativa na Sede?

1.3 Hipoteses

As hipoteses consideradas nesse estudo:

) A regionalizagdo do processo de S&OP causara uma melhora nos
nuameros finais informados na previsdo de vendas, que é a base para o Departamento
de Planejamento planejar a produg¢do, importar os ativos e comprar os materiais de
embalagem.

. Nao havera a necessidade de uma grande antecipagédo da produgéo e,
portanto, de comprometer o capital, operar com estoques altos o ano todo.

. A producdo mais perto da época da aplicagdo refletira em lotes de
producdo mais adequados, e menos sobras no estoque, que s6 poderao ser escoados
na proxima safra.

. Redugdo no tempo de cobertura dos estoques (cover time) e, em

consequéncia, um estoque reduzido.
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1.4 Delimitacao do estudo

O estudo sera limitado a regionalizagdo do processo de S&OP da empresa
multinacional do ramo do agronegodcio BCS e suas especificidades de mercado e
processos internos.

Nao serao objetos de estudo qualquer outro tipo de mercado ou outra empresa
do ramo.

O foco sera na regionalizagado do processo de S&OP e seus impactos diretos na
cadeia de suprimentos — ndo sera realizado um estudo a fundo da cadeia como um

todo, a fim de nao perder o foco na questao principal.

1.5 Relevancia do estudo

A relevancia do processo de S&OP nas organizagdes, e as mudangas que o
processo bem estruturado pode provocar principalmente em uma empresa que possui
um ciclo de vendas delimitado pela sazonalidade ao longo do ano.

Como o aperfeicoamento do método do S&OP pode auxiliar a BCS a ampliar
seus resultados de venda e de reducédo de estoque. Em um mercado tdo competitivo
como o que a empresa esta inserida, o resultado pode aumentar a lucratividade da
empresa, revertendo esses dividendos em mais pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos, fazendo com que a BCS esteja sempre um passo a frente em relagdo aos

seus concorrentes.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Etapas para o processo de implantagdo do processo de S&OP

Para Kotler (2005), a chave para a sobrevivéncia e crescimento organizacional é
a habilidade da empresa para adaptar suas estratégias em um ambiente rapidamente
mutante, o que coloca uma grande importancia sobre a administragdo para antecipar
corretamente os eventos futuros. As empresas modernas bem sucedidas sao dirigidas
por uma orientacdo para o mercado € um planejamento estratégico. Portanto, o plano
estratégico de uma empresa é apenas o ponto de partida para o planejamento através
dos varios departamentos.

Wallace (1999) ainda complementa essa visdo dizendo que o Planejamento de
Vendas e Operagdes (S&OP) é um instrumento para a implementacdo e o
desdobramento do planejamento estratégico (estratégia corporativa), podendo agregar
valor ao negocio ao promover o debate, antecipando as necessidades e restrigdes da
empresa, criando a partir dai solugbes sincronizadas com os requisitos da demanda e
da oferta. Este processo permite o alinhamento entre o Plano Estratégico da Empresa e
o Plano Operacional, ligado ao dia-a-dia (Plano Mestre de Produgdo, Plano de
Produgédo e Compras).

Stahl (2000) define S&OP como um processo que une as necessidades da
fabrica e também as do mercado, que possui uma visdo consolidada do processo e
analisa conjuntamente as condicbes de mercado e metas da empresa, assim como 0s
planos de venda, produgado, desenvolvimento de novos produtos e as previsbes de
entregas para os clientes.

Para Wallace (1999), o sucesso da implantagdo do processo de S&OP esta na
disciplina com que as etapas devem ser seguidas. S&o varios processos envolvidos
gerando informagdes, que sdo entradas para outros processos de decisdo, e assim por
diante. E importante estabelecer um ciclo mensal de reunides que engloba todo o
processo de planejamento da empresa em 5 passos.

Para Corréa et al. (2001), as 5 atividades do processo de S&OP estao ilustradas
na figura 2.1, sdo elas: Levantamento de Dados, Planejamento de Demanda,
Planejamento de Suprimentos, Reunido Preliminar de S&OP e Reunidao Preliminar de
S&OP.
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Levantamento
deDados | ——
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Demanda i \
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Flangjamento de
Suprimentos
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de S&OP ‘:@

S

Reunidio Executiva
de SROP

Figura 2.1 — Etapas do Processo mensal de S&OP

Fonte: Adaptado Corréa et al. (2001)

Levantamento de Dados: Essa atividade consiste em atualizar as bases de
informacdo com os dados de vendas, produgdo e estoques do més anterior,
agregando-os de acordo com as familias de produtos pré-estabelecidas, assim
como gerar relatérios dos indicadores de desempenho do planejamento.
Planejamento de Demanda: Etapa do processo onde a equipe de previsao
recebe os dados de vendas oriundos da etapa de levantamento de dados e gera
uma estimativa gerencial de demanda. E fundamental que os relatérios sejam
revisados pelos Gerentes de Marketing e Vendas, a fim de minimizar erros e que
leve em consideragao dados histéricos (como eventos, promogdes, descontos,
etc.)

Planejamento de Suprimentos: Apds o0 numero de planejamento de demanda
ser gerado, cabe a etapa de planejamento de suprimento analisar a viabilidade de
executa-lo. Quanto maior as diferengas entre as vendas e produgdes planejadas e
reais do més anterior, maiores serao as diferencas entre os estoques que estavam
sendo projetados e os que realmente se tornaram realidade. E quanto maior os
desvios, maiores os esforgos que terdo que ser feitos para garantir o suprimento

da demanda esperada.
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¢ Reuniao de Preliminar de S&OP: Etapa onde sao elaboradas as recomendacgdes
que serao levadas a alta direcdo. Nela serdo abordados os diferentes planos que
as areas elaboraram para resolver as diferengas entre a demanda real e o que foi
previamente planejado. Devem participar da reunido a média geréncia das areas
de Vendas, Marketing, Manufatura, Logistica e Finangas, e deve ser conduzida
pelo lider do processo, normalmente um gerente da area de Vendas ou Logistica.
Como introdugdo da reunido, deve-se realizar uma analise dos resultados de
vendas, producao, estoques e pedidos pendentes. Discutir brevemente os desvios
ocorridos entre o planejamento e o realizado do ciclo anterior é bastante
recomendavel para embasar as discussbes e decisbes que serdo tomadas na
reunido Executiva.

¢ Reunidao Executiva de S&OP: Quanto mais bem executadas as etapas anteriores
do processo S&OP, mais facil e rapida sera a reunido Executiva. Talvez, o maior
desafio da alta direcdo ndo seja nessa reunido, na qual sua participacdo € mais
explicitamente efetiva, mas na indugao da atitude da média geréncia para garantir
boa preparagdo do processo. Os principais objetivos dessa reunido sao rever a
desempenho dos langamentos de novos produtos, de niveis de servico, de
acuracidade de previsdo, de niveis de inventario e compreender os motivos de
grandes desvios, se tiverem ocorrido, Testar as premissas utilizadas pela média
geréncia e com base nisso aceitar as recomendagdes da reunido de Prée-S&OP ou
alterar os planos; ldentificar as diferengas entre a verséo financeira do S&OP e o
Orgcamento anual da companhia, compreendendo suas razbes e antecipando as
necessidades de recursos extras para tornar o plano estratégico factivel. Resolver

os conflitos pendentes da reunido de Pré-S&OP.

Como etapas fundamentais para uma implantagao eficaz do processo de S&OP,
& importante mencionar também:

1. O sistema de Planejamento e Controle da Produgdo (PCP), que engloba o
planejamento e controle de todos os aspectos da produgao, inclusive do gerenciamento
de materiais, da programacdo de maquinas e pessoas e da coordenagdo de
fornecedores e clientes-chaves.

Berry et al (2006) enfatizam que o desenvolvimento de um sistema PCP eficaz é
fundamental para o sucesso de qualquer empresa, coordenando cadeias de

suprimentos no intuito de agregar esforgos através das fronteiras entre empresas.
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2. O Planejamento Mestre da Producdo (PMP), por sua vez, coordena a
demanda do mercado com os recursos internos da empresa, programando taxas
adequadas de produgdo de produtos finais, principalmente aqueles que tém sua
demanda independente. De acordo com Berry et al (2006), um PMP eficaz fornece as
bases para melhor utilizar os recursos da produgdo, cumprindo as promessas de
entregar aos clientes, resolvendo as compensagdes entre vendas e producdo e
alcangando os objetivos estratégicos da firma como refletidos no planejamento de
vendas e operacgdes.

O planejamento mestre € uma representagdo combinada de previsdes de
demanda, pendéncias, o plano mestre em si, o estoque projetado e a quantidade
disponivel para promessa.

Adicionalmente, os resultados das empresas sao fortemente influenciados pelas
relacdes interdepartamentais das organizacbes, especialmente entre as fungdes de
manufatura e vendas.

Este é do ponto de vista da cadeia de suprimentos, o primeiro elo interno de
transferéncia de informacdes de pedidos ou previsdo de vendas captada do cliente ou
mercado para os fornecedores. Esta antecipagdo da demanda é chamada por Waddell
& Sohal (1994) de Previsdo de Vendas, que acrescentam ainda que uma boa previsao
de vendas € essencial para um eficiente e efetivo gerenciamento, sendo uma
ferramenta crucial para a tomada de decisao estratégica e tatica.

Nessa mesma linha, S&OP &, sobretudo, um processo estruturado, em forma de
reunides mensais, onde as informagdes coletadas pelos diferentes departamentos
(finangas, vendas, produgao e engenharia), sdo discutidas, analisadas, e ao final, com o
compromisso de todos os representantes destas areas, os planos funcionais de cada

departamento sdo aprovados.

2.2 Politicas de Estoque

Apos os planos funcionais, e ja definidos os numeros de planejamento de
demanda, é necessario gerenciar as restricdes ao longo do processo para que a
demanda seja atendida da forma mais econdmica possivel. Nos casos de
impossibilidade de suprimento da demanda é de responsabilidade das areas envolvidas
desenharem cenarios alternativos e planos de agédo para corrigir as restricbes mais

criticas.
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Nesse ponto faz-se necessario expor a teoria sobre as politicas de estoque. A
escolha da melhor estratégia de fabricagdo depende das necessidades do mercado,
sendo que um dos principais fatores é tempo de entrega, ou seja, o tempo decorrente
entre a implantacao do pedido pelo cliente até o recebimento do produto. A partir desse
fator, Arnold (2001) descreve quatro estratégias basicas:

* Projeto uUnico (engineer-to-order) — o pedido do cliente requer um projeto
unico, em que o tempo de entrega é longo, que engloba o desenvolvimento do projeto,
compra de materiais, fabricagdo, montagem e envio;

* Produgao sob encomenda (make-to-order) — a empresa atende pedido sob
encomenda, mantendo estoque apenas de matéria-prima. Normalmente € utilizada para
produtos especificos de clientes;

*+ Montagem contra pedido (assemble-to-order) — o fabricante estoca
componentes a serem montados a partir da encomenda do cliente. Normalmente é
utilizada quando uma grande variedade de produtos acabados sdo provenientes da
combinacdo de poucos componentes base;

* Producao para estoque (make-to-stock) — o fornecedor produz bens e os
vende com base em um estoque de produtos acabados. Normalmente é utilizada
quando se tem poucos produtos acabados e que sao vendidos para uma série de
clientes ou quando o tempo de entrega esperado pelo mercado € muito menor do que o
tempo de fabricagao.

A manufatura para estoque se caracteriza por apresentar uma variedade de
itens reduzida, satisfazendo a demanda por meio do estoque de produtos acabados.
Neste tipo de manufatura nao existe interagdo do cliente com o projeto e a fabricagao
dos produtos, e o volume de produgéo de cada tipo de produtos é elevado. A vantagem
€ a rapidez de entrega dos produtos, determinada pela disponibilidade dos produtos,
mas os custos de armazenagem séo altos.

Dentre as quatro estratégias mencionadas acima, a make-to-stock é a adotada
pela BCS, pois € a que possui a melhor relagédo custo / beneficio devido a sua natureza
de negécio: produgdo em grandes volumes para atender uma demanda sazonal,

estoques altos e custos de estoque igualmente elevados.
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2.2.1 - Administragao de Estoques

Os estoques, a0 mesmo tempo em que sao custosos, empatam consideravel
quantia de capital, por outro lado, proporcionam certo nivel de seguranga em ambientes
complexos e instaveis. Ou seja, os estoques sdo uma espécie de garantia contra o
inesperado. Apesar de possuir uma manutengdo custosa, os estoques facilitam a
interacdo entre suprimento e demanda.

A pratica mais utilizada hoje em dia para gerenciamento de estoques é a da
producdo puxada. Ela visa reduzir os estoques aos patamares mais baixos possiveis
desde que nao prejudiquem a disponibilidade de produtos, trabalhando para diminui-los
gradualmente com o tempo.

Segundo Ballou (2001), para a determinagdo de uma politica puxada de
producdo, € necessario entender quais sédo os tipos de custos relacionados de forma a
minimizar o custo total da operacgao:

e Custos de Obtencao: Pode ser relacionado ao preco de aquisicdo quando se
trata de compra de fornecedores ou custo de manufatura quando se trata de um
pedido de reposicao de estoque de produto acabado feito para planta prépria.
Envolve principalmente custos de ajuste de linha (setup), de transporte, de
processamento de pedido e manuseio.

o (Custos de Manutencdo de Estoque: Resultam da estocagem dos bens por um
periodo de tempo e sdo aproximadamente proporcionais a quantidade média de
bens mantidos. Envolvem custos de capital, de espacgo, de risco (danos, roubos,
obsolescéncia, etc.) e de seguros e impostos.

Esses custos estdo em conflito ou em compensagéo uns com os outros. Para se
determinar a quantidade ideal de pedido para reposicdo de estoque, & necessario
encontrar-se o ponto de minimo da fungdo que compde esses custos

O tamanho do lote de pedido referente ao ponto de minimo da fungado de custo
global é chamado de Lote Econémico de Compra. Essencialmente, essa abordagem
tenta encontrar o melhor equilibrio entre as vantagens e desvantagens de se manter
estoque. (Slack et al, 2002).

A abordagem mais comum para decidir quanto de particular item pedir, quando o
estoque precisa de reabastecimento, € chamada abordagem do lote econdmico de
compra. Essencialmente, essa abordagem tenta encontrar o melhor equilibrio entre as

vantagens e desvantagens de se manter estoque. (Slack et al 2002).
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Essa definicdo segue a politica da empresa: meta de estoque zero, com cover
time 100%, ou seja, todas as matérias-primas precisam estar na fabrica 1 més antes
para atender a produgdo do més seguinte. Cover Time: tempo de cobertura dos
estoques (giro do estoque, para quantos dias € a cobertura). Na BCS é realizado em
fungdo da quantidade, e ndo do valor. Segundo Lian e Liu (2001) o cover time é o
planejamento baseado no tempo de cobertura, também denominado run-out planning.
Neste sistema faz-se um pedido de reposicdo sempre que a soma do leadtime de
reposicdo com o tempo de seguranga for maior ou igual ao tempo de esgotamento
(numero de dias de estoque considerando a demanda esperada). Portanto, a variavel
de decisao neste sistema é o tempo, e € um método utilizado para itens pereciveis, o

que é o caso da BCS, cujos produtos possuem data de validade em média de 2 anos.

Nao existe um numero minimo de numero de pegas, ou de quilos de matérias-
primas ou mesmo de materiais de embalagem que devem ser mantidos em estoque.
Alids, a meta é ndo ter nenhum produto sobrando em estoque, ao qual n&do haja
nenhum pedido de compra relacionado. A base é sempre o plano de produgcdo do més
seguinte: os pedidos firmados serdo a base para definir 0 que precisa ser produzido.
Como a demanda no mercado agro é extremamente variavel, ndo existe uma férmula
pré-definida, ou um numero fechado. Muitas vezes alguns pedidos sdo antecipados
devido a restricbes de capacidade fabril, j4 que o pico de vendas se concentra no
segundo semestre, e por isso 0 estoque nunca é efetivamente zerado, principalmente
para os principais produtos. Mas para produtos de giro mais lento, € comum ter
estoques zerados por até 6 meses, e sua produgao ser efetuada somente na época de
sua aplicagdo em determinada lavoura. Os volumes sdo sempre definidos no SOP, més
a més, onde os numeros podem mudar drasticamente, e os fornecedores parceiros
precisam estar prontos para atender a fabrica.

Segundo Slack (1993), o estoque de protegdo também é chamado de estoque
isolador. Seu propodsito € compensar as incertezas inerentes a fornecimento e
demanda. Por exemplo, uma operagao de varejo nunca pode prever perfeitamente a
demanda, mesmo quando tenha boa idéia de qual seu nivel mais provavel. Ela vai
encomendar bens de seus fornecedores de modo que sempre haja pelo menos certa
quantidade da maioria dos itens em estoque. Esse nivel minimo de estoque esta la para
cobrir a possibilidade de a demanda vir a ser maior do que a esperada durante o tempo

decorrido na entrega (ressuprimento) dos bens. Esse é o estoque de protecdo, ou
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estoque isolador. Ele compensa incertezas no processo de fornecimento de bens para a
loja e da demanda de bens para fora da loja. De maneira similar, dois estagios em um
processo de produgdo podem produzir exatamente a mesma taxa, em média, mas o
tempo de processamento individual pode variar em relagdo a média.

A BCS trabalha com estoque estratégico, e somente para alguns produtos. Pela
politica, o estoque tem que ser zero, e o cover time € 100% (ou seja, as matérias primas
tem que estar disponiveis em estoque 1 més antes, para atender a produgao definida
no Plano Mensal de Produgao, feito pelo Departamento de Planejamento).

O estoque estratégico s6 existe para produtos top, definidos no inicio de cada
ano, e seu volume é negociado todos os meses na reunidao de SOP, levando em
consideragdo os dados das Areas de Marketing, Demanda, Planejamento, e Operacdes
Industriais.

Por exemplo, para o Sencor, um dos herbicidas atualmente no portfélio da
empresa, e cuja cadeia de suprimentos sera detalhada no capitulo 5 desse estudo, é
definido o volume de quanto sera vendido no ano. Vamos supor que seja de 1.100.000
litros, focando a cultura da cana-de-agucar. Na reuniao de SOP, em abril, apos a
discussao entre as areas, chegou-se a decisdo de que o estoque estratégico sera de
100.000 litros, levando-se em consideracdo as oportunidades e o momento atual do
negoécio. Mas esse numero, uma vez definido, nao € fixo. Ele pode mudar nas proximas
reunides, dependendo que como estiver o mercado, o preco das commodities, etc. E
importante ressaltar o impacto e como o mercado em questdo é suscetivel a essas
variaveis, além de pragas, medidas governamentais, etc., e por essas razées € que o

plano de vendas e o estoque tém que ser revistos todos os meses.

Para Slack (1993), a Lei de Pareto, além de ser usada no gerenciamento da
producao, pode ser usada na classificacdo dos diferentes itens mantidos em estoques,
permitindo o controle dos itens mais significativos do estoque. A partir disto, os autores
separam os produtos em trés tipos de itens, sao eles:

e ltens conceito A: 20% dos itens de alto valor que representam cerca de
80% do valor total do estoque;

e ltens conceito B: valor médio, geralmente os seguintes 30% dos itens
que representam cerca de 10% do valor total;

e ltens conceito C: sdo aqueles itens de baixo valor que, apesar de

compreender cerca de 50% do total de tipos de itens estocados,
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provavelmente somente representam cerca de 10% do valor total de itens

estocados.

Conforme ¢é ilustrado na Figura 2.2.1, a curva de Pareto informa quais os
produtos sao classificados como do tipo A, B ou C, em fungdo do percentual cumulativo

do valor total dos itens.
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Figura 2.2.1 - Curva de Pareto para itens em estoque
Fonte: Adaptado de Slack et al (2002)

A partir desse conceito, verifica-se que os itens da que possuem conceito A
devem receber uma maior atengado, pois através desse método a empresa podera
economizar com desperdicios de materiais.

Na BCS, o conceito de curva ABC ¢é bastante utilizado para o controle de
estoque, uma vez que a quantidade de itens para controle é muito grande. A Area
responsavel pela classificagdo dos itens € a de Compras, e os itens s&o revisados
anualmente. A correspondéncia segue a porcentagem da curva de Pareto:
aproximadamente 20% correspondem aos itens com conceito A, 30% dos itens séo B,
média importancia, e os 50% restantes correspondem ao conceito C, 0 menos relevante
para a empresa. Atualmente existe um trabalho interno para tirar de portfélio os
produtos muito antigos, que ha muito tempo ja ndo séo o foco da empresa. O fato é que
a BCS é muito ruim em matar produtos, e esta trabalhando para mudar isso. A meta é
reduzir o portfélio e focar sempre nos langamentos, ter produtos que atendam a todas
as pragas, mas nao sejam concorrentes entre si. E retirar produtos de portfélio pode
auxiliar nesta tarefa, inclusive para reduzir os itens em estoque que possuem o0 giro

mais lento.
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O Efeito Chicote é um fendmeno que produz impacto negativo sobre a
regularidade e a estabilidade dos pedidos recebidos numa cadeia de abastecimento, em
particular, observa-se este fendmeno quando a variagdo da procura aumenta a medida
que se avanca ao longo da cadeia (Chen et al., 2000).

Trabalhar de forma eficiente na gestdo da demanda tem efeitos positivos nos
resultados das empresas, uma vez que pode reduzir o chamado Efeito Chicote e,
consequentemente, os custos operacionais da empresa. Para Lee; Padmanabham;
Whang (1997), Efeito chicote é a amplificagdo da variagao da informagdo da demanda,
quando transmitida entre os elos, resultado de distorcbes que ela sofre a medida que é
passada aos primeiros membros da cadeia. No caso de um produto com vendas
estaveis no varejo, que para ser abastecido ao consumidor final passa por um
fornecedor primario de matéria-prima, um fornecedor intermediario, uma empresa de
manufatura e um distribuidor, a medida que a demanda prevista é trabalhada nestes
elos, ela sofre com diferentes processos de planejamento e com as incertezas dos
profissionais que lidam com a informag¢do. Quando chega ao fornecedor primario, a
demanda pode ser altamente instavel. Os resultados sdo estoques excessivos, baixo
nivel de servigos a clientes, perda de receitas e de clientes, ineficiéncia na capacidade
produtiva e no transporte e problemas de planejamento, entre outros

As maiores dificuldades encontradas para uma gestao eficiente da demanda
estdo relacionadas aos relacionamentos entre os elos. Para que a informagao
transmitida ao longo da cadeia seja precisa, € necessario que exista confianca e
cooperacdo entre seus membros. Caso contrario, cada elo buscara se proteger,
aumentando seus estoques de segurancga, mas trabalhando apenas com futurologia.
Segundo Lee; Padmanabham; Whang (1997), as principais causas desse efeito séo
atualizagdo da previsdo de vendas ndo padronizada e sem consenso ao longo da
cadeia, lotes de pedidos acima dos necessarios, negociagdes de pregos pontuais e falta
de confianga entre os elos, resultando em problemas de escassez de estoques. Croxton
et al. (2002) ressaltam que a maior parte da variabilidade da demanda € inevitavel, mas
que a gestdo da demanda tem como objetivo eliminar praticas gerenciais que
aumentam essa variabilidade, de forma a introduzir politicas que a amenizam,
desenvolvendo planos de contingéncia, que resultam em atendimento ao cliente mais

efetivo e eficiente.
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2.3 — Beneficios da implantagao eficaz do processo de S&OP

De acordo com Wallace (1999), pode-se afirmar que os principais beneficios
obtidos com uma implantagao eficaz do S&OP sao:

1- Alto nivel de atendimento ao cliente

2- Baixos estoques de produtos acabados para as empresas;

3- Producdo mais nivelada sem picos ou vales, reducdo de horas extras e
aumento de produtividade;

4- Reducao de conflitos entre a média geréncia das areas de Vendas, Marketing,
Financas, Producédo, Logistica, Planejamento de Materiais, e Desenvolvimento de
produtos.

O S&OP é parte integrante do gerenciamento da cadeia de suprimentos na
medida em que atua nas duas diregdes (para tras, em diregao aos fornecedores, e para
frente, em dire¢ao aos clientes).

Na diregdo dos fornecedores, garantindo uma previsao de compra de
componentes de longo prazo, o que lhes da uma maior tranquilidade e visibilidade do
futuro (Figura 2.3). Na diregdo dos clientes, pode ser ofertado um nivel de servigo
melhor, condigdes especiais de pregos para certos clientes incentivando o aumento da

demanda, ofertas para diminuir estoques etc.

| Plano estratégico de negdcios |

| s&0P |

ﬁ, ‘\1

Gerenciamento da Demsnda | | Planejamento da capacidade critica
Plano Mestre de Producio
t MEPII
| MRP — material requirements Planning |

Y System

¥

| Exerugio do plano de producio & compras |

Figura 2.3 — Relagdo entre S&OP e MRP I
Fonte: APICS (2000)
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Por sua vez, Mello (2005) apresenta trés tipos de valores relacionados a
aplicacao da cultura da empresa ao processo de S&OP:

Trabalho em Equipe: Esse valor implica em cada area expor seus problemas
ao grupo e buscar, através de consenso, solugées que maximizem o desempenho da
companhia. Os objetivos individuais sdo compartilhados e beneficios alcangados
divididos. Normalmente tal valor é encontrado em empresas cuja cultura encoraja a
integracao funcional.

Foco em Resultados: Esse valor origina uma atitude de obrigacédo da
estimativa atingir objetivos pré-determinados. Tal valor € encontrado em companhias
cujos objetivos sdo fortemente determinados pelos niveis hierarquicos superiores.
Muitas vezes as metas sdo sabidamente impossiveis de se alcangar, porém, nao
considera-las na estimativa € admitir previamente que os resultados pedidos nao serao
entregues. Companhias com esse valor tendem a adicionar em estimativas futuras os
volumes n&o alcangados em meses anteriores, causando uma concentragdo de vendas
artificial no final do ano.

Manipulagao: Em companhias onde a integragao funcional ndo é estimulada e
0s objetivos estipulados especificamente para cada area, observa-se o valor de
manipulagédo. Esse valor implica na introdugéo proposital de viés na estimativa. Cada
area da sua sugestdo de forma a melhorar seu desempenho e n&o ha

comprometimento conjunto com a acuracidade das previsoes.

2.4 - Armadilhas a se evitar no processo de implantacdao do S&OP

Cabe destacar que nem sempre a implantacdo do S&OP apresenta bons
resultados. Mac Gougan (2003) aponta algumas armadilhas que devem ser evitadas,
pois quase sempre levam ao fracasso da implantacio:

a) Mudancga de cultura: deve-se definir primeiro as capacidades e recursos antes
de se detalhar os planos, posicdo contraria a adotada num nivel mais baixo de
planejamento, onde apds se conhecerem os planos de fabricagdo adequam-se os
recursos e capacidades dos centros de trabalho;

b) Entender a importancia da integridade das informacgdes: neste nivel de
informacgao (familias) o essencial é conhecer os fatos relevantes e ndo os detalhes;

c) Previsdo em um nivel alto: base da previsao em quantidade e valores

agrupados e ndo em itens diarios;
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d) Limitagdo dos sistemas: normalmente, as saidas do processo sao planilhas e
graficos para tomada de decisdo, que ndo podem servir como entradas para sistemas

integrados do tipo MRP.

2.5 — Gestao da Demanda

A necessidade de se planejar demanda vem do fato de que poucas empresas
sao tao flexiveis a ponto de poderem alterar eficientemente, de um més para o outro,
seus planos de produgdo de forma substancial. Dessa forma, o planejamento de
demanda se torna entrada basica de todo o processo de planejamento de suprimento
da empresa, fazendo com que cada etapa do processo esteja ligada com o0s insumos
necessarios da etapa anterior para que no final da cadeia a demanda seja suprida da
melhor forma possivel. Por isso é que o elo entre Gestdo da Demanda e S&OP é forte,
e sado operagbes que devem sempre andar o mais unidas possivel, para um melhor
resultado da empresa como um todo.

Um exemplo claro pode ser observado quando a demanda excede a capacidade
de suprimento - Corréa et al. (2001):

* O nivel de servigo ao cliente diminui, € a empresa nao pode enviar os produtos
para os clientes quando eles precisam. As marcas da empresa deixam de estar
presentes no comércio, € assim os clientes buscam produtos dos concorrentes.

* Os custos aumentam, pois tornam-se necessarios 0os pagamentos de horas
extras, utilizacdo de fretes mais rapidos e lotes de compras urgentes com precos
desfavoraveis.

» Conseqlientemente, a qualidade diminui, uma vez que as especificacbes de
matérias primas deixam de ser severamente analisadas, dada a urgéncia de produgao.
Os materiais de fornecedores alternativos ndo sdo processados com a mesma

facilidade.

O termo Gestdo de Demanda pode comecar a ser discutido por meio da
definicdo da palavra demanda que, segundo Proud (1999, p. 568), significa "uma
necessidade para um produto ou componente particular".

Chase e Aquilano (1995) afirmam que a Gestdo de Demanda tem como objetivo
coordenar e controlar todos os fatores da demanda para que o sistema produtivo possa

ser utilizado com eficiéncia e para que os prazos de entrega dos produtos sejam
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cumpridos. Ainda argumentam que, a curto prazo, a Gestao de Demanda é util para se
determinar os recursos necessarios na produgao, tais como matéria-prima, maquinas e
mao-de-obra. A longo prazo, a Gestdo de Demanda serve como base para decisdes
estratégicas, tais como criagado de novos produtos ou ampliagao das instalagdes.

Algumas obras procuram definir quais as principais atividades existentes nas
organizagdes em um processo de Gestdo de Demanda. Baseado em Arnold e
Chapman (2001), Corréa et al. (1996), Pires et al. (2001), Proud (1999), Santa Eulalia
(2001) e Vollmann et al. (1997), pode-se concluir que o processo de Gestdo de
Demanda pode ser representado em oito macro-atividades, sendo elas:

1) Prever a Demanda: E a fungdo do negdcio que se preocupa em
predizer as vendas e o uso de produtos de forma que eles possam ser comprados
ou manufaturados adiantadamente nas quantidades apropriadas (Cox et al.,
1998);

2) Comunicar-se com o mercado: Essa atividade é responsavel por
colher e analisar as informagdes existentes no mercado. Empresas bem sucedidas
sabem que terdo uma chance de se preparar para o surgimento das demandas se
mantiverem seus pontos de escuta proximos aos clientes. Tradicionalmente, isso é
feito por meio da forca de vendas, que visita as instalagdes dos clientes, conversa
com os gerentes de compras e, de alguma forma, tenta estimar quanto e quando
serdo colocadas novas ordens (Proud, 1999); No caso da BCS, essa fungado é
realizada pelos RTVs.

3) Influenciar a Demanda: Segundo Proud (1999), a comunicagado conduz
ao conhecimento e o conhecimento conduz a influéncia, ou seja, com um bom
nivel de conhecimento do mercado consumidor, a empresa tem o poder de
dimensionar qual parcela do mercado pode ser influenciada por suas acodes e qual
parcela nao permite tal influéncia. A influéncia da demanda é fator que deve ser
pesquisado para se conseguir melhor utilizagdo dos recursos existentes em
momentos como, por exemplo, quando a curva da oferta se sobrepbe a curva da
demanda e, concomitantemente, um aumento nos volumes dos estoques €
considerado inadequado;

4) Prometer prazos de entrega: Para que a data de entrega do produto
seja confiavel, é necessario que haja uma cumplicidade perante os dados (data,
quantidade e qualidade) de recebimento das matérias-primas e de previsao de

vendas, além de um 6timo funcionamento do sistema produtivo da empresa.
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Dessa forma, a data de entrega do produto é determinada por meio do conceito
disponivel para promessa ou, simplesmente, ATP (Available-to-Promisse), o qual,
segundo Cox et al. (1998, p. 6), "é a porcdo ndo comprometida do estoque da
empresa e de sua programacdo da producdo mantida no planejamento mestre
para suportar a promessa de ordens para os clientes";

5) Priorizar e Alocar: A idéia por tras da Gestdo de Demanda e da
programacao mestre é satisfazer toda demanda dos clientes. De qualquer forma,
se acontece uma situagdo em que nao ha produto suficientemente disponivel ou
que os materiais e recursos necessarios para produzir o produto requerido nao
estdo disponiveis, a decisdo de qual cliente atender e de qual tera de esperar
devera ser tomada (Proud, 1999);

6) Entrar Ordens de Clientes: Segundo Willcox (2000), entrar ordem é a
atividade de aceitar e traduzir o que um cliente quer, para os termos usados por
um fabricante ou distribuidor. Tal processo pode ser tdo simples quanto criar
documentos de envio das mercadorias em ambientes de producdo MTS ou pode
ser uma série de atividades mais elaboradas, incluindo esforgos de design para
produtos produzidos sob ordens;

7) Planejar Nivel de Servigo aos Clientes: O conceito de planejamento
do nivel de servigos aos clientes relaciona-se, basicamente, com a disponibilidade
do produto final, principalmente em termos de quantidade e de confiabilidade dos
prazos de entrega. Esse planejamento indica que investimentos em estoques
aumentam exponencialmente a medida que os objetivos de niveis de servigos aos
clientes aumentam (Vollmann et al., 1997). O processo de Gestdo de Demanda
possui papel importante ao tratar as questbes inerentes ao nivel de servigo, como
alocagao de quantidades, definicdo de prazos e de estoque de seguranga, os
quais estdo intimamente relacionados com um bom atendimento de mercado
(Santa Eulalia, 2001);

8) Planejar a Distribuicdo: Segundo Santa Eulalia (2001, p. 68), "as
atividades de distribuicdo sao planejadas com base nas informagbes
desenvolvidas pela Gestdo de Demanda, como a definicdo de promessa de datas
de entregas para clientes, de remessas para ressuprimento de estoques, de
abastecimentos interplantas, dentre outras, definindo-se o que se chama de
programas de transportes. As informagdes utilizadas para o programa mestre de

produgdo (MPS) também podem ser integradas com o planejamento de
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transportes. Além disso, as capacidades de estocagem e transportes, e outros
recursos que operam dentro da fungao distribuicido em uma base diaria, podem

também ser planejadas e controladas utilizando-se essas informacgoes".

Assim, a previsao de demanda ou vendas € importante para utilizar os recursos
produtivos de maneira adequada, para realizar reposi¢ao de materiais no momento e na
quantidade certa, e para que todas as demais atividades sejam adequadamente
programadas. No entanto, a grande maioria das empresas tem um mix de produgao
muito diversificado, tornando-se muito dificil ou, até impossivel, efetuar uma previsao de
demanda para cada um desses produtos fabricados. Sendo assim, deve-se definir uma
metodologia de agregar a demanda desses varios produtos em um unico (ou em um
numero bem baixo) que seja representativo do todo. A demanda prevista para esse
produto basico é denominada demanda agregada. (Martins & Laugeni, 2006).

Segundo Corréa e Corréa (2006), o planejamento agregado da produgéo tem
como objetivo conciliar os recursos produtivos da empresa com a demanda agregada.
Se, ao longo do horizonte do planejamento, forem trabalhados adequadamente os
niveis de antecedéncia e agregacao dos dados, pode-se trabalhar com um nivel de
incerteza mais uniforme ao longo de todo o horizonte. Os autores afirmam que,
atualmente, o planejamento agregado da produgdo € denominado planejamento de
operagdes e vendas.

E nesse nivel de planejamento que se garantirad que a operacdo de fato trilhara
os caminhos estratégicos para ela pensados pelos niveis mais estratégicos da
producéo, integrando tanto no nivel de politicas como no de decisdes de médio e longo
prazo, as fungbes de manufatura, marketing, finangas e engenharia e desenvolvimento
de produtos. O seu resultado é um plano atualizado de operagdes que devera atender a
demanda. Esse plano, entdo, deve ser desagregado para dar origem ao Plano Mestre

da Producgao, conforme ja exposto no item 2.1 do presente estudo.

Davis et al (2001, p.41) afirmam que a competitividade de uma empresa “refere-
se a sua posigao relativa no mercado consumidor, em termos de como ela compete
com outras empresas em seu mercado”. Para eles, o aumento da concorréncia nos
ultimos anos se deu pelos avangos continuos em tecnologia, sendo que a inovagao
tecnologica passou a ser o elemento mais importante no processo de competitividade

dos setores. O modo com que a inovagao tecnoldgica impacta na competitividade das
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organizagdes € por intermédio da otimizagdo da produtividade, da melhoria na
comunicagdo, na qualidade dos produtos, bem como nos método de controle e
planejamento, possibilitando, conseqlentemente, a diferenciacdo ou a redugédo dos
custos. A BCS, dessa forma, além do investimento feito na pesquisa de novos produtos,
esta focada também em investimentos em tecnologia, exemplos disso sdo o sistema
R/3 da SAP, e também o Sistema Visdo, desenvolvido especificamente para o uma
gestdo mais eficiente da Demanda, e também para maximizar os resultados do
processo de S&OP.
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3. Metodologia

3.1 Tipo de pesquisa

Como estudo de Pesquisa Aplicada, tem como objetivo identificar a importancia
de se estruturar o processo de S&OP em uma empresa, e mostrar especificamente
como a regionalizagdo pode auxiliar a BCS a ampliar seus resultados de venda e de
reducao de estoque.

Possui também carater Documental, ou seja, pesquisa realizada em documentos

conservados em poder de 6rgaos publicos, privados e em maos de pessoas.

3.1.1 Pesquisa bibliografica

Para responder as questbes expostas no capitulo de introdugdo do presente
estudo, foram utilizados o Método de Pesquisa Bibliografica, sendo essa a ferramenta
base para as analises dos resultados apresentados ao final desse estudo, e também a
coleta de dados secundarios, baseados em relatérios produzidos pela propria empresa,

assim como Banco de Dados.

3.2 Universo e amostra

O universo desse estudo é composto das empresas do mercado do
agronegocio, multinacionais como a BCS, que possuem seus produtos comercializados
no Brasil. A amostra é composta de colaboradores da BCS, portanto, uma amostra nao-

probabilistica selecionada por acessibilidade.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados é secundaria, ou seja, compde dados ja coletados que se
encontram organizados em arquivos e relatérios da empresa. Também pode-se
considerar a coleta como uma observagao participante, uma vez que a autora desse
estudo trabalhou por 5 anos da estrutura de Supply Chain da BCS, o objeto da

investigacao.

3.4 Tratamento dos dados
Os dados serao tratados de forma qualitativa, ou seja, através da analise do
referencial tedrico e das situagdes reais e relatérios da BCS, para chegar atingir os

objetivos desse estudo.
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4. A EMPRESA

Fundado em 1863, o Grupo Bayer mundial oferece ao mercado produtos e
servigos que abrangem os campos da saude, agricultura e polimeros. Possui atividades
nos cinco continentes, com mais de 350 empresas e representacdes, e mais de 106 mil
colaboradores. Desde 1896 no Brasil, o Grupo Bayer tem atualmente cerca de 3.300
colaboradores, e se posicionou em trés areas de negocios para melhorar e focar nas
necessidades de seus clientes: Divisdes Bayer Healthcare, Bayer CropScience e Bayer
MaterialScience que trabalham, respectivamente, nas areas de saude humana e animal,
agronegoécio e materiais inovadores. Como sao Divisdes pertencentes ao mesmo
Grupo, mas com estruturas independentes, negocios e procedimentos distintos, a fim de
atender ao objeto de estudo deste trabalho iremos nos focar especificamente na Diviséo
de Agronegdcio, a Bayer Cropscience.

A BCS foi constituida em 2002 a partir da aquisicdo da empresa Aventis pela
Bayer AG. Ocupa hoje a segunda posi¢gao no mercado de agroquimicos brasileiro, atras
apenas da Syngenta, e atua nas areas de protegcdo das plantas, sementes e
biotecnologia e também no controle de pragas nao-agricolas.

A BCS conta com uma unidade fabril no Brasil, em Belford Roxo/RJ, e esta
dividida em trés unidades de negdcios:

o Crop Protection: voltada para o controle de ervas daninhas, doengas e pragas
na agricultura;

e Environmental Science: combina o controle profissional de pragas com os
segmentos doméstico e de jardinagem;

e BioScience: que abrange o0s negocios de sementes e biotecnologia.

Atualmente, a empresa esta presente em 122 paises, e sua sede esta situada

em Monheim, Alemanha.

4.1 Portfélio

O universo de matérias-primas para formulagdo compreende mais de 300 itens,
de 110 fornecedores diferentes. Todas as matérias-primas consideradas criticas para o
desempenho do produto ou processo sao pactuadas com os fornecedores. Com isso,
ha uma padronizagado no fornecimento que visa garantir a qualidade do produto final.

Os produtos agroquimicos podem ser classificados quanto a sua fungao e ao

tipo de formulagéo. De acordo com sua fungéo, eles séo divididos nos seguintes grupos:
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Herbicidas, recomendados para o controle de ervas daninhas, tanto de folhas largas
como estreitas, que infestam diversas culturas; fungicidas, que protegem as plantas de
infecgdes de fungos no tronco e nos galhos, bem como as infeccbes radiculares,
através da circulagdo do produto pela seiva da planta que se desloca pelas raizes e
para as partes novas; inseticidas, produtos que sado aplicados de forma direta ou
indireta para o controle de insetos indesejaveis a uma cultura e reguladores de
crescimento, aplicados em determinadas fases de desenvolvimento da planta. Isso
provoca alteragbes nos seus processos bioquimicos e fisioldgicos, podendo alterar todo

o ciclo de vida das plantas tratadas, conforme o objetivo pretendido.
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5. ANALISE DE DADOS

5.1. Politicas de Administragcao de Estoques

Entre os principais desafios vividos pela cadeia de suprimentos nos ultimos anos
devido a sazonalidade do agronegdcio e do preco mundial das commodities (figura 5.1)
estdo o controle dos estoques, a diminuicdo das margens e a visibilidade maior que a

logistica ganhou no mercado:

¥ “Empurrar” v Altas Margens

¥'< Genéricos v Altos Inventdrios v Consumo v cFoco Est Infermacional

v Altos Pregcos v <Visibilidade de v Foco em Recebiveis,/ Inv. Canal Manual

estoques

v'Controle Estoque  'Redycdo Forca Vendas

v Precos agricolas v Faita de Produtos
aumentando

v/ Alta de Precos
v’ Mercado Voldtil

v’ >Margens, diferenciada
< Despesas Funcionais

v “Supply Chain Ativo” Channel Inventory at

v Visibilidade> - Supply Chain Planning
Planejamento e Logistica Processes - Insead

Figura 5.1 — Principais desafios da cadeia de suprimentos nos ultimos 5 anos
Fonte: Adaptado de Férum de Inteligéncia de Mercado - Ibramerc (2008)

Em relagdo ao controle dos estoques, a estratégia utilizada na cadeia produtiva
da BCS ¢é a Make to Stock. Primeiro é efetuada a compra de todos os materiais, depois
ocorre o processo de fabricagdo, a montagem (embalagem) e finalmente o envio dos
produtos acabados ao consumidor final. O lead time de entrega € de 2 meses (levando-
se em consideragdo que os ativos importados ja estdo em estoque, caso contrario o
lead time é de 4 meses).

Na BCS a politica de administracdo de estoques para produtos acabados é
revisada anualmente em conjunto com as areas de Vendas, Marketing e Produgao,

levando justamente em consideragao justamente o cenario externo, as metas mundiais
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do Grupo e também as metas estratégicas da filial brasileira. Casos especiais séo
tratados e formalizados na reunido S&OP. A politica de administragcao de estoques para
as matérias-primas e embalagens s&o revisadas anualmente pela area de
Planejamento, levando-se em consideragao principalmente os nimeros informados pelo
Departamento de Marketing, baseado em pesquisas de mercado e estudos sobre a
aceitacao dos produtos, além de informacbes sobre novas doengas (pragas) em
culturas, mais as ag¢des especificas focadas nos produtos top / langamentos; e as
previsbes de venda vindas do campo, através do Departamento de Gestdo da
Demanda.

Para os ingredientes ativos importados do Grupo Bayer, a gestao do cover time
sera seguida tendo como base a politica de estoques abaixo:

Estoque em entreposto: Para esses itens, a politica de estoque é de um més de

cobertura, podendo sofrer alteragdo de acordo com lote de embarque do fornecedor.
Neste caso, o embarque do material via Estacdo Aduaneira do Interior (EADI) deve

ocorrer considerando o exemplo abaixo:

Janeiro Fevereiro Margo Abril

Més de Embarque Més de Admisséo no EADI Nacionalizagéo Utilizacao

Em caso de embarque direto (da origem direto ao destino, sem passar pela fase
do entreposto), ndo ocorrera a fase de nacionalizagao, o restante permanece igual.

Estoque nacionalizado: A politica de estoque € de um més de cobertura,

podendo ser maior dependendo da estratégia utilizada, por exemplo, trocar pedido para
embarque direto ou estratégia de Marketing. Neste caso, a nacionalizagédo do
ingrediente ativo deve ocorrer no més anterior a sua utilizagéo na fabrica.

Pelos varios motivos que o processo impde, alguns itens nao sao possiveis de
ser mantido mensalmente o cover time definido, por exemplo: volumes anuais baixos,
lote minimo fabril, estratégia de marketing e vendas, para estes sdo definidos cover
times minimos.

Para que os produtos nao fiqguem mais tempo em estoque do que o estipulado
foram definidas as seguintes acdes para a Area de Planejamento da Produgao:

* Analisar junto ao Marketing e as Diretorias de Negdcio os niveis de estoques

projetados e reavaliar planos de produgéao;
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+ Intensificar a analise e agéo junto com Industrial Operations — Fabricas (IOP)
para reprocesso dos produtos bloqueados, buscando maior rapidez ao processo;

+ Acompanhamento do cover time atual e futuro, para produto acabado e matéria-
prima;

+ Andlise e agao quanto a materiais a vencer no estoque;

» Considerar a estratégia de uso de Entreposto Aduaneiro;

* Melhoria dos relatérios de estoques de forma a melhorar a comunicagdo dos
dados para as areas envolvidas (Gestdo, Marketing, Diretorias de Negodcio
(DNs), IOP (Industrial Operations — Fabricas);

* Integrar relatérios de provisbes, estimativas e relatorios internos do
Planejamento (Cover Time, nivel de estoque, proje¢des, desvios em relagéo
budget / anos anteriores, etc.).

A abordagem mais comum para decidir quanto de particular item pedir, quando o
estoque precisa de reabastecimento, € chamada abordagem do lote econdmico de
compra, que conforme foi explicado no capitulo 2 (Referencial Teorico), essencialmente,
€ uma abordagem tenta encontrar o melhor equilibrio entre as vantagens e
desvantagens de se manter estoque.

Essa definicdo segue a politica da empresa: meta de estoque zero, com cover
time 100%, ou seja, todas as matérias-primas precisam estar na fabrica 1 més antes
para atender a produgédo do més seguinte. Nao existe um nimero minimo de numero de
pecas, ou de quilos de matérias-primas ou mesmo de materiais de embalagem que
devem ser mantidos em estoque. Alias, a meta € ndo ter nenhum produto sobrando em
estoque, ao qual ndo haja nenhum pedido de compra relacionado. A base é sempre o
plano de produgao do més seguinte: os pedidos firmados serao a base para definir o
que precisa ser produzido. Como a demanda no mercado agro € extremamente
variavel, nao existe uma férmula pré-definida, ou um numero fechado. Muitas vezes
alguns pedidos sao antecipados devido a restrigdes de capacidade fabril, ja que o pico
de vendas se concentra no segundo semestre, e por isso o estoque nunca é
efetivamente zerado, principalmente para os principais produtos. Mas para produtos de
giro mais lento, € comum ter estoques zerados por até 6 meses, e sua produgao ser
efetuada somente na época de sua aplicagdo em determinada lavoura. Os volumes sao
sempre definidos no S&OP, més a més, onde os nimeros podem mudar drasticamente,

e os fornecedores parceiros precisam estar prontos para atender a fabrica.
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Isso posto, podemos observar como é relevante que a BCS estruture o processo
de S&OP nas areas administrativas (Departamento de Planejamento da Produgéo,
Marketing, Departamento de Planejamento Estratégico), uma vez que decisbes nao
alinhadas ou em sintonia com o mercado podem causar o0 excesso ou a falta de
mercadorias, € a reacdo da empresa frente a uma leitura errada da necessidade dos
clientes necessita de alguns meses para ser corrigida.

Mas em um momento onde o mercado ndo é favoravel, é preciso ir além de
estruturar o processo de S&OP, é necessario utilizar essa ferramenta para extrair os
melhores beneficios dos recursos que a empresa possui, e foi dai que surgiu o insight e
comegou a ser alinhavado entre as areas a regionalizagdo do processo de S&OP, ou
seja, ao invés de ser um processo que ocorre somente na matriz administrativa em Sao
Paulo, passou a ser realizada nas DNs, o que passou a requerer dos gerentes regionais
uma maior responsabilidade nos numeros e questionamento da realidade e visitas dos
RTVs, pois antes de serem enviados a matriz, os numeros sao validados e

questionados localmente.

5.2. Sazonalidade

E importante salientar que no Agronegécio, no Brasil e no mundo, um fator muito
relevante € a sazonalidade. O segundo semestre do ano, principalmente o ultimo
trimestre, € o de maior venda no ano. Na verdade, aproximadamente 70% das vendas
ocorrem nesse periodo. Ou seja, muitas vezes o0 més de produgao do produto ndo esta
vinculado com a venda. Durante o primeiro semestre, muitos produtos sao produzidos e
estocados ja visando essa venda programada para o segundo semestre. Essa variavel
é levada em consideracdo ao analisar nivel de estoques, compras de material de
embalagem, etc. Essa curva pode ser observada na Figura 5.2, que mostra como é
desigual a venda de produtos nos dois semestres do ano. Além disso, & possivel
observar também que a sazonalidade, além de anual, € também mensal, pois a
concentragdo do faturamento ocorre no final dos meses, o que pode ser util em
periodos onde ha atrasos em alguma etapa do fluxo da cadeia de suprimentos: caso a
producdo ocorra no inicio do més, existe a possibilidade de entregar o produto no prazo

acordado, ainda dentro do préprio més de producgao.
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Figura 5.2 — Sazonalidade de vendas do agronegécio no mercado brasileiro

Fonte: Férum de Inteligéncia de Mercado - Ibramerc (2008)

Para 2010, a luta para manter os niveis de estoques os mais baixos possiveis

esta sendo grande, justamente por ser um ano onde a previsdo de vendas se mostra

menor que o ano anterior. Caso estivéssemos em um ano de alta, estoques maiores

seriam aceitos, pois o custo de perder a venda para um concorrente seria mais critico,

ja que uma das grandes metas da empresa é recuperar Market Share e alcangar
novamente a lideranga entre as empresas do setor Agro.

5.3 A importancia da previsao de vendas e a Gestdo da Demanda

Conforme foi mostrado nas referéncias tedricas do presente estudo, as

previsdes de vendas sao um componente fundamental na definicdo das quantidades a

serem compradas. No Agronegdcio, os erros nas previsdes de vendas causam falta de

produtos ou excesso de estoques, provocando graves problemas a empresa. Em um

ano onde a demanda do mercado tende a ser menor, uma menor variagao na previsao

de vendas pode ter um resultado muito impactante nos resultados da empresa.
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5.4 — A importancia da regionalizagido do S&OP como estratégia de

diminuicao de estoques

Tendo em consideragao o impacto que o processo que Previsdo de Vendas tém
em diversas areas da empresa, entdo esse processo foi revisto. Antes, as informagdes
chegavam até o Departamento de Planejamento de maneira desorganizada e sem
padrdo, o que fazia com o aquele que gritasse mais alto fosse atendido. Por outro lado,
essa desorganizagdo tornava mais dificil a adogdo da estratégia pela matriz pelos
RTVs, que possuem o contato direto com o campo — distribuidores e clientes finais.

Para ilustrar a importancia da regionalizacdo do S&0OP como estratégia de
diminicdo de estoque, sera utilizado como exemplo um dos produtos do portfélio da
BCS, o herbicida Sencor, como forma de mostrar a aplicabilidade das medidas
tomadas.

O produto Sencor é um defensivo agricola da classe dos herbicidas, utilizado
principalmente nas culturas do café, tomate, batata, cana-de-agucar, soja e trigo. Em
2009 foram importados 626.000 litros do Ingrediente ativo principal para sua produgao
(Metribuzin), e foram comercializados 1.208.488 litros no mercado nacional, além dos
40.000 litros exportados para a América Latina (Chile e Bolivia). Ele sera utilizado para
ilustrar todas as etapas envolvidas na cadeia de suprimentos da BCS, desde a
identificacdo da demanda até o produto disponivel no ponto de venda para o cliente
final. Tudo comega com a area de Gestdo da Demanda, responsavel pelo
Gerenciamento do processo de Previsdo de Vendas (S&OP), cujo principal objetivo é
aumentar a troca de informagbes entre o Departamento de Planejamento (Supply
Chain) e Area de Vendas (Marketing). Os RTVs sdo0 as pessoas mais proximas com o
campo (clientes finais e distribuidores), e sempre parte deles a informagéo de quanto ira
se vender de cada produto no campo, inclusive do Sencor, nosso exemplo nesse
estudo.

Antes da regionalizagdo, o RTV enviava via uma planilha de Excel (ndo havia
um modelo padrdo) para a assistente da DN. Ela, por sua vez, consolidava a
informagdo de todos os RTVs e enviava para o Departamento de Planejamento,
localizado na matriz em Sao Paulo. Essa planilha era a base do plano de produgéao, da
compra de matérias-primas nacionais e importadas. Também era base de informacdes
para a area de Marketing, como termémetro para suas estratégias e ag¢des de cada

produto do portfélio. Porém, o resultado de um processo desconexo era:
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1. A planilha enviada pelos RTVs muitas vezes estava sub-dimensionada. Ou
seja, numeros menores do que a demanda real eram colocados para
posteriormente eles poderem alcancar a meta de vendas individual e obter
bdnus maiores. Especialmente nos finais de ano esse problema tornava-se
critico. Uma vez que a atividade de previsdo de vendas ndo estava inserida
em um processo maior, ndo estava conectada com o processo de S&OP
como um todo, os RTVs deixavam de lado a visdo de empresa, de ir nos
distribuidores e clientes e obter informagdes corretas e acuradas para
alimentar os niumeros a serem repassados para matriz, e estavam somente
preocupados em atender os prazos, sem qualidade da informacdo ou em
utilizar as ferramentas de marketing para focar em produtos de maior
rentabilidade.

2. Os Gerentes regionais ndo validavam os numeros de maneira efetiva,
apenas cobraram os RTVs para cumprir os prazos, o que se tornava um
tarefa extremamente burocratica e que agregava pouco valor.

3. O Departamento de Planejamento nao se envolvia com a area de Gestao da
Demanda, ndo questionava os numeros, e muitas vezes fazia todo o plano
de produgdo em numeros que estavam distorcidos, comprando matéria-
prima sempre a mais ou a menos, causando um stress na area de Supply
Chain. A comunicagdo com a area de Demanda era confusa, os numeros
mudavam bastante e a gestao dos estoques era uma tarefa ardua e sempre
estressante.

4. Os RTVs e a matriz, representada pelo Departamento de Planejamento,
eram dois mundos que nao se conversavam. E sabemos que a falta ou a ma
qualidade da informacao pode ser extremamente maléfica a empresa. Era

exatamente esse o retrato da BCS antes da mudanca.

Apés a regionalizagdo do processo de S&OP, as etapas passaram a ser as
seguintes:

A area de Gestdao da Demanda adotou um ERP, ou seja, uma plataforma de
software desenvolvida para integrar os diversos departamentos de uma empresa,
possibilitando a automagdo e armazenamento de todas as informacgdes de negodcios,
chamado Sistema Visdo que substituiu as antigas planilhas em Excel, possui interface

com o R/3 (da SAP), padronizou e deu mais confiabilidade a informacgéo, além de estar
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disponivel para toda a empresa e nao s6 para os RTVs ou para aqueles que trabalham
diretamente com eles. Foi a solugcéo para consolidar a previsdo de vendas.

Mensalmente os RTVs sado responsaveis por cadastrar no Sistema Visdo a
previsdo de 12 meses para todos os clientes que atende. Para fazer uma previsao mais
longa, os RTVs precisam de um contato maior com seus clientes, conhecimento maior
do mercado (o que os aproxima da area de Marketing).

Apoés essa etapa, os Gerentes Regionais passaram a fazer reunides mensais
para consolidar e validar os numeros. Deixou de ser uma tarefa burocratica que o
gerente delegava para sua assistente digitar e consolidar as planilhas, mas uma etapa
fundamental para validar a informag&o, cujo objetivo € diminuir a variagdo entre a
previsao de vendas e a demanda efetiva do mercado. O mercado ja é flutuante devido a
sazonalidade, por isso é fundamental estar todos alinhados para diminuir esse impacto.

E feito entdo um S&OP preliminar nas Diretorias de Negécios (DNs), Norte,
Centro e Sul. Essa reuniao foi fundamental para mostrar as DNs as dificuldades que
S&OP na sede apresentava, e a importancia de conseguir no campo informagao de
qualidade.

Apos esse S&OP preliminar nas DNs, acordou-se fazer por volta do dia 10 de
cada més a Reunido S&OP na Sede. Nela, que antes era a uUnica reunidao onde os
dados eram discutidos, agora passou a ser uma re-validagdo dos numeros, ajustes,
discussdes estratégicas dos produtos, juntamente com outros departamentos da
empresa (marketing, Planejamento Estratégico, Logistica, p.ex.). Mensalmente, é
verificada também a capacidade de atendimento das linhas (Herbicidas, no caso do
Sencor), pois ndo adianta possuir nimeros acurados se nao se esta ciente da
capacidade de produgao da fabrica.

Os numeros discutidos (agora a fundo) e definitivos sdo divulgados, e essa
previsdo entdo é transferida via interface com o sistema R/3 (da SAP) do Sistema Visao
para o sistema R/3 (da SAP). Isso & necessario devido a uma questdo burocratica
interna da BCS. Devido a Seguranga de Sistemas, ndo é possivel obter acesso ao
sistema R/3 da SAP fora da empresa. E os RTVs, devido a natureza da sua fungao,
estdo fora da BCS em contato com os distribuidores e clientes diretos. Por isso foi
desenvolvido o sistema ERP (Visado), para insercdo dos dados, e posteriormente via a
interface todos os dados sao transferidos para o R/3 da SAP para a as etapas
posteriores do S&OP. O analista de planejamento extrai estes dados do sistema para

analise critica e confeccdo do plano de producdo que sera repassado a fabrica e ao
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Departamento de Compras para a aquisicdo de matérias-primas, nacionais e

importadas.

Para as matérias-primas importadas, apos as reunides de S&OP identificar a
demanda de cada produto, os Analistas de Planejamento mensalmente fazem a
atualizagado do Sistema APO (Advanced Planner and Optimizer), o software que a BCS
utiliza globalmente para o planejamento dos ingredientes ativos. Nesse sistema a Area
de Planejamento coloca a quantidade de cada produto que planeja vender
mensalmente nos proximos 3 anos. Esse sistema é global, ou seja, todos os paises nos
quais a BCS esta representada preenchem esses sistemas nas mesmas datas,
seguindo um calendario anual divulgado no inicio de cada ano, e permite que a Matriz
(na Alemanha) e as fabricas responsaveis pelos Ingredientes Ativos (como EUA, por
exemplo) possam visualizar a demanda global de cada um dos itens. O planejamento
no APO deve ser feito no minimo com 4 meses antecedéncia (exceto pedidos SPOT, ou
seja, pedidos nao planejados). Porém, os pedidos SPOT, feitos no periodo congelado
sem seguir o procedimento padrdo, estdo sujeitos a disponibilidades globais de

ingredientes ativos.

Ou seja, fica claro também que o processo de S&OP impacta no planejamento
global de moléculas da empresa, e na fotografia que a matriz na Alemanha visualiza.
Antes, muito tempo era gasto para explicar porque os numeros que constavam no
sistema (fruto de numeros com baixa acuracidade) ndao se concretizavam, ou para
explicar diferengas e discrepancias entre o previsto e o realizado, visualizado pela
Alemanha como perda de oportunidades de negdcio ou desembolso de dinheiro
desnecessario para deixar produtos em estoque por tempo demasiado.

Vale lembrar novamente da sazonalidade, um item critico nesse ramo: se o
produto ficar em estoque e passar sua época de aplicagao, & quase certo que ele ficara
em estoque por pelo menos mais 6 meses, até que o ciclo da planta esteja novamente

no periodo correto de receber a aplicagdo do produto agricola.

Apoés a atualizagdo do APO os planejadores também disponibilizam as novas
requisicdes de compras no R/3 da SAP, para que posteriormente a o Departamento de
Comércio Exterior crie os pedidos de importacao.

Apoés a liberagdo das mercadorias, elas sdo entregues na fabrica de Belford

Roxo/RJ, pois seréo estocadas, e posteriormente se juntardo aos outros materiais para



43

entrarem na linha de produgado e sofrerdo um processo de industrializagdo antes de
serem comercializados

Os produtos que ja sao importados prontos para uso (produtos acabados), sdo
direcionados pelas transportadoras diretamente aos CDs para transferéncia aos
distribuidores / clientes finais, de acordo com o rateio de produto de cada DN (Diretoria
de Negdcio), definida no processo de S&OP.

Podemos identificar nesse ponto como a melhor previsao de vendas reflete em
toda a cadeia logistica. Pois se a previsdo € mais acurada, ndo é necessario fazer
importagdes fora do periodo planejado, ou trazer através do frete aéreo (rapido, porém
muito mais caro que o maritimo) as matérias-primas para atender aos distribuidores no
campo. A regionalizagdo do processo de S&OP diminui significativamente o Efeito
Chicote no Supply Chain da BCS. Diminui os estoques de embalagem, de matérias-
primas e a urgéncia, que no dia-a-dia do comércio exterior se traduz em pregos muito
mais alto para armazenagem, frete internacional e nacional, para o produto chegar até o
distribuidor.

No nosso caso, o Sencor Técnico, ou Metribuzin, é importado pelo Porto do Rio
de Janeiro. Apds a sua liberagdo Aduaneira, o produto segue para Belford Roxo/RJ,
onde se juntara aos outros materiais necessarios (embalagens, rétulos, etc.) e entrara
na linha de produgdo na data planejada de acordo com o Programa de Producgao.

A época de aplicagao do produto no campo, ou seja, sua maior demanda € no
segundo semestre de cada ano. A partir do més de fevereiro o Metribuzin, seu
ingrediente ativo, sera importado em grande volume pelo departamento de Comércio
Exterior, para que seja disponibilizado para a fabrica, produzido, estocado e distribuido
a tempo de estar disponivel nos Distribuidores em todo o Brasil no segundo semestre,

onde a demanda do campo acontece e o grande volume de vendas anual ocorre.

5.5 — Fatores relevantes que trouxeram impactos positivos na cadeia

logistica apds a regionalizagao do processo de S&OP

Para uma melhor visualizagdo dos impactos positivos na gestdo dos estoques, a
Figura 5.5 foi confeccionada através dos relatérios internos da BCS, tendo como fonte o

Departamento de Planejamento:
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Figura 5.5 — Comparativo dos Estoques da BCS antes e depois da regionalizagao do S&OP

Fonte: Adaptado do relatério interno da BCS Days on Hand

Os numeros comparativos do estoque nos mostram que as hipoteses
apresentadas no capitulo 1 deste estudo se confirmaram total ou parcialmente:

. Reducdo no tempo de cobertura dos estoques (cover time) e, em
consequéncia, um estoque reduzido

Analisando a figura 5.5 nota-se uma melhora significativa principalmente no
primeiro e ultimos trimestres, que refletem uma menor sobra da safra anterior e maiores
vendas do periodo de pico, o que demonstram que toda a cadeia de producdo esta
melhor ajustada as necessidades de mercado.

. A regionalizacdo do processo de S&OP causara uma melhora nos
nameros finais informados na previsdo de vendas, que é a base para o Departamento
de Planejamento planejar a producdo, importar os ativos e comprar 0s materiais de
embalagem.

Isso foi possivel de se observar com a figura 5.5, analisando a curva do grafico.
Observe que os estoques no primeiro trimestre sdo baixos, pois refletem a o que sobrou
apos o maior periodo de vendas do ano, que como ja foi explicado no capitulo 2, é no
ultimo trimestre. O periodo de abril a agosto reflete o pico dos estoques, periodo no qual

a BCS importa a maior quantidade de ativos e produz antecipadamente para atender a
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demanda de final de ano. E a partir de setembro, observa-se o escoamento do estoque.
E importante salientar que a curva do grafico, ou seja, o comportamento ndo foi
alterado, pois reflete a estrutura do mercado. Mas a melhora que o processo de
regionalizagdo do S&OP causou € visivel, pois no primeiro trimestre observa-se que
houve menos sobra de produto, e conseqlientemente, menos capital empregado e
menor chance de obsolescéncia de produtos. Uma melhor previsdo da demanda fez
com que fossem produzidos menos produtos — mais proximo da necessidade real de
mercado, e claro, ao final da safra o resultado foi menos produto sobrante em estoque.

. N&o havera a necessidade de uma grande antecipag¢do da producéo e,
portanto, de comprometer o capital, operar com estoques altos o ano todo.

Na pratica, o que foi observado é que realmente o nivel dos estoques néo fica
mais alto o ano todo, mas devido a sazonalidade e a concentragdo de vendas no
segundo semestre do ano e no final de cada més, o estoque fica com niveis altos no
periodo de maio a setembro, onde se prepara para o grande volume de vendas anual, e
isso € uma caracteristica do negocio, e mesmo um processo de S&OP bem-feito nao
consegue fazer com que os niveis de estoque sejam muito baixos o ano todo, de acordo
com a figura 5.5.

. A produgcdo mais perto da época da aplicacdo refletirdA em lotes de
producdo mais adequados, e menos sobras no estoque, que s6 poderdo ser escoados
na proxima safra.

Realmente, com uma previsdo mais acurada e mais proxima a realidade do
campo, foi possivel observar menos sobras de produtos que ficam em estoque de uma

safra para a outra, conforme ja observado no grafico 5.5.

E tudo isso foi possivel devido a revisdo de um processo burocratico,
aprofundando as etapas para todos os niveis hierarquicos, desde o RTV até o gerente
de Planejamento. Foi um trabalho onde foi necessario o envolvimento de todos,
investimento no treinamento junto aos RTVs e a estruturagdo das DN’s para obter
resultados diferenciados. A adogao do novo sistema ERP (Viséo) possibilitou também
dar mais visibilidade a informacao da Previsdo de Vendas pela area administrativa na
Sede, e na matriz Alema, o que melhorou a comunicacao e diminuiu o stress em toda a
cadeia.

Analisando os objetivos secundarios expostos na introducao desse estudo: Que

fatores foram mais relevantes: o investimento no treinamento junto aos RTVs e a
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estruturacdo das Diretorias de Negocios ou a adocdo de um novo sistema
computacional de integracdo de dados para a gestdo da informacdo (ERP) que
possibilitou dar mais visibilidade a informacdo da Previsdo de Vendas pela area
administrativa na Sede?, conclui-se que a tecnologia, representada pelo sistema Visao,
foi importante para dar mais visibilidade e confiabilidade as informacdes, ao mesmo
tempo em que ajudou com que a informagao fluisse mais facilmente de uma ponta
(RTVs) até a outra (Sede Administrativa). Contudo, a nova estruturagao das reunides de
S&OP acontecendo de forma regional e o apoio da alta diretoria foram mais relevantes

para que os resultados positivos nos estoques e no cover time fossem possiveis.

Mudou-se a forma de planejar e colocar previsdes de vendas. Planilhas em
Excel e numeros sem comprovagodes reais, baseados mais no que a alta administragcéo
queria ver do Departamento de Marketing, e subestimados por RTVs que queriam mais
facilidade para bater suas metas de vendas, sem a visao do processo como um todo e
da importancia que possuem para a empresa, foram substituidos por um processo
estruturado, com fases bem-definidas e com a participacdo de todos os Departamentos
da empresa que participam direta ou indiretamente, o que trouxe mais qualidade aos
ndameros e as decisdes, beneficiando a cadeia como um todo. Claro que o jogo politico
ainda influencia negativamente, e ndo era esperado que esse efeito desaparecesse.
Mas a colocagao aqui € que um processo estruturado diminui os impactos desse fator, e
a empresa como um todo sé tem a ganhar com isso.

Um beneficio ndo esperado, encontrado através da pesquisa, foi a diminuigédo
dos vieses de estimativa principalmente pelos RTVs e pelo Departamento de
Planejamento.

O fato é que quando a estimativa tende a ser sempre maior do que as vendas,
acumula-se estoques em todos os elos da cadeia de suprimentos, aumentando os
custos e riscos de perder produtos acabados no estoque por expirar a data de
vencimento. Mas o inverso, contudo, também n&o apresenta beneficios, ja que possuir
sempre estoques minimos aumenta os custos de produgao, requer uma resposta muito
rapida de todos os departamentos da empresa e a torna muito vulneravel a imprevistos.
Corrigir o viés, portanto, faz-se necessario e urgente. E um viés errado fazia parte da
BCS de uma forma muito acentuada antes da regionalizagdo do processo de S&OP.

Na BCS, a Area de Vendas tendia sempre a diminuir as estimativas de vendas,

a fim de alcangar as metas de vendas com mais facilidade, sem se importar com os
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reflexos que isso iria causar para a empresa como um todo. Ja a Area de Marketing
procurava sempre aumentar a estimativa de vendas, para mostrar para a Matriz Alema
que iria atingir os volumes prometidos. E assim, estava instaurada a queda-de-brago
entre duas areas fundamentais da empresa, vencendo sempre a area que era mais
forte politicamente para impor seu viés para a fabrica e para o Departamento de
Logistica.

Apbs a regionalizagado do processo de S&OP os vieses foram reduzidos, pois foi
criado um ambiente onde a comunicagao fui melhor, onde os resultados sao atingidos
através da colaboracao entre as areas, onde os numeros sao mais transparentes, os
impactos sdo observados e planejados, e as interferéncias negativas sdo minimizadas,
levando toda a cadeia de suprimentos, além de cada area, a obter um resultado mais

satisfatorio.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Como foi possivel observar, o impacto da regionalizagdo no processo de S&OP
deu-se reduzindo os niveis de estoque, consequentemente impactando na reducgéo de
custos, e também produziu uma mudanga no comprometimento dos RTVs, aumentando
a precisdo ao informar os numeros da previsdo de vendas, ao mesmo tempo em que
agora fazem parte de um processo maior que envolve também as DNs, e ndo somente
a sede administrativa.

E importante salientar também, conforme foi exposto no item 5.5 desse estudo
que a regionalizagao do processo de S&OP trouxe consigo uma mudanga de postura no
relacionamento entre as areas, impactando positivamente a cadeia de suprimentos
(diminuigdo do Efeito Chicote) e diminuindo o nivel dos estoques, que anteriormente
eram altos o ano todo, e agora s&o altos somente no periodo do ano que antecede o
grande volume de vendas.

A regionalizagao do processo de S&OP, dessa forma, pode ser visto como uma
iniciativa de planejamento colaborativo, rompendo com o antigo modelo de
planejamento isolado de produgdo, baseado unicamente nas estimativas da Area de
Planejamento Estratégico.

Um fator fundamental de sucesso foi que a BCS contou com o apoio da alta
diregcdo para implementar as mudangas, e como os resultados s&o visiveis, a seguir
sera apresentada uma proposta de melhoria a fim de conseguir beneficios ainda
maiores e extrair todo o potencial das areas envolvidas como um todo.

Uma proposta de melhoria para potencializar ainda mais os resultados obtidos
com a iniciativa ja implementada seria a fusdo da area de Planejamento, responsavel
pela planta, por seu planejamento de matérias-primas, planejamento de produgéo, entre
outras atividades, com a area de Logistica. Assim, essa nova Diretoria englobaria e
seria responsavel por todos os niveis de estoque e servico, para os clientes internos e
fornecedores. Dessa forma, o planejador de materiais passaria também a ser
subordinado a area de Logistica, sobrando para planta as fun¢des especificas de
expedicdo e programacdo detalhada da producgdo. Através dessa mudanca, a area de
Logistica responderia sobre decisdes de producgéo e representar grande parte das areas
de operagdes envolvidas no planejamento de suprimento. E assim, os resultados da
BCS seriam cada vez melhores, o que poderia auxiliar a empresa a retomar a lideranca

desse segmento de mercado.
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