











[image: ]





Download PDF






ads:







[image: alt] 
 
André Luiz Mendoza 
 
 
 
Gestão da Cadeia de Suprimentos 
Global na Glaxosmithkline – GSK 
Dissertação de Mestrado 
 
Dissertação apresentada como requisito parcial para 
obtenção do título de Mestre em Logística pelo 
Programa de Pós-Graduação em Engenharia 
Industrial da PUC-Rio. 
 
Orientador: Luiz Felipe R. R. Scavarda do Carmo 
 
 
 
Rio de Janeiro 
 Novembro de 2006 
 
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410811/CA







ads:





[image: alt] 
 
 
André Luiz Mendoza 
Gestão da Cadeia de Suprimentos 
Global na Glaxosmithkline – GSK 
 
 
 
Dissertação apresentada como requisito parcial para 
obtenção do título de Mestre (opção profissional) 
pelo Programa de Pós-Graduação em Engenharia 
Industrial da PUC-Rio. Aprovada pela Comissão 
Examinadora abaixo assinada. 
 
Prof. Luiz Felipe R. R. Scavarda do Carmo 
Orientador 
Departamento de Engenharia Industrial - PUC-Rio 
 
 
 
Prof. José Eugênio Leal 
Departamento de Engenharia Industrial - PUC-Rio 
 
 
 
Prof. Silvio Hamacher 
Departamento de Engenharia Industrial - PUC-Rio 
 
 
 
Prof. José Eugênio Leal 
Coordenador(a) Setorial do Centro Técnico Científico - PUC-Rio 
 
 
Rio de Janeiro 10 de novembro de 2006 
 
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410811/CA





[image: alt] 
 
Todos os direitos reservados. É proibida a reprodução total ou 
parcial do trabalho sem autorização da universidade, do autor 
e do orientador. 
 
 
 
 
 
 
  André Luiz Mendoza 
 
Graduou-se em Comunicação social na FACHA (Faculdades 
Integradas Helio Alonso) em 1997. Trabalha na 
Glaxosmithkline desde 1993 ingressando na área de 
marketing e vendas. Iniciou a carreira em logística como 
gerente de demanda no ano 2000, passando logo depois pela 
área internacional onde ajudou a implementar diversos 
projetos em vários países. Atualmente exerce a função de 
gerente de distribuição para a região internacional baseado na 
sede da companhia em Londres. 
 
 
 
 
Ficha Catalográfica 
 
 
Mendoza, André Luiz 
 
 Gestão  da  cadeia  de  suprimentos  global  na 
Glaxosmithkline - GSK / André Luiz Mendonza ; orientador: 
Liz Felipe R. R. Scavarda do Carmo. – 2006. 
 95 f. ; 30 cm 
 
 Dissertação  (Mestrado  em  Engenharia  Industrial)–
Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro, Rio de 
Janeiro, 2006. 
 Inclui bibliografia 
 
       1. Engenharia industrial – Teses. 2. Gestão da Cadeia 
de Suprimentos. 3. Gerenciamento dos Suprimentos e 
Demanda. 4. Indústria Farmacêutica. I. Carmo, Luiz Felipe 
R. R. Scavarda do. II. Pontifícia Universidade Católica do 
Rio de Janeiro. Departamento de Engenharia Industrial. III. 
Título. 
 
 
CDD: 658.5 
 
 
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410811/CA







ads:






 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Para o meu Pai, que nos deixou para 
 descansar em paz uma semana após 
 a defesa desta dissertação. 
 
 
 
 
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410811/CA





 
Agradecimentos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A minha esposa Verônica como fonte de incentivo e amor. Principalmente por ter 
abdicado de muita coisa para me suportar neste e em outros projetos. 
 
Aos meus filhos Maria e Rodrigo que mudaram minha perspectiva de vida. 
 
Ao meu Orientador e amigo Professor Luiz Felipe Scavarda um agradecimento 
especial pela tolerância, persistência, confiança e ajuda inestimável na conclusão 
desta dissertação. 
 
Aos meus pais, Wilson e Creusa e irmão Eduardo como fonte de apoio 
indeterminado. 
 
Aos componentes da comissão examinadora professores José Eugênio Leal e 
Silvio Hamacher pela oportunidade de defender esta dissertação em condições tão 
excepcionais. 
 
Aos meus amigos da turma do mestrado pelos momentos fabulosos que passamos 
juntos. 
 
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410811/CA





 
Resumo 
 
 
 
Mendoza, André Luiz; Scavarda do Carmo, Luiz Felipe R. R.. Gestão da 
Cadeia de Suprimentos Global na Glaxosmithkline - GSK. Rio de 
Janeiro, 2006. 95p. Dissertação de Mestrado - Departamento de Engenharia 
Industrial, Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro. 
As companhias farmacêuticas necessitam dirigir atenção à demanda 
crescente em trazer medicamentos ao mercado em uma forma econômica. A 
pressão sobre o preço está aumentando, e as vantagens de ter um período de 
exclusividade da utilização de suas patentes estão diminuindo, enquanto a 
produção de produtos genéricos está crescendo em todo mundo. Ter um portifólio 
de novas drogas é crítico, mas também é crítico ter habilidade de trazer essas 
drogas ao mercado em uma maneira eficiente e de baixo custo. Entretanto, as 
companhias farmacêuticas não podem mais contar unicamente em pesquisa e 
desenvolvimento e marketing para sobreviver, mas devem também confiar nos 
valores agregados pela gestão da cadeia de suprimentos (Supply Chain 
Management – SCM). Neste contexto, o presente trabalho tem o intuito de 
analisar o modelo de SCM global utilizado por uma grande empresa de 
medicamentos (Glaxosmithkline-GSK), através da apresentação das principais 
características de sua cadeia de suprimentos, da análise do planejamento e 
gerenciamento do suprimento e da demanda e da análise de práticas de SCM 
implementadas por esta empresa na Europa. 
 
Palavras-chave: 
Gestão da Cadeia de Suprimentos; Gerenciamento dos Suprimentos e 
Demanda; Indústria Farmacêutica.
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Abstract 
 
 
 
Mendoza, André Luiz; Scavarda do Carmo, Luiz Felipe R. R. Global 
Supply Chain Management at GlaxoSmithKline - GSK. Rio de Janeiro, 
2006. 95p. M.Sc. Dissertation - Departamento de Engenharia Industrial, 
Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro. 
Pharmaceutical companies need to address the growing demand for 
bringing medicines to market in an economical way. Price pressure is increasing, 
and the advantages of having a buffered patent window is decreasing as generic 
manufacturing is on the rise. Having a pipeline of new drugs is critical, but it is 
also critical the ability to bring them to market in a cost effective and efficient 
manner. However, pharmaceutical companies can no longer solely rely on 
research and development and marketing to survive, but must also rely on supply 
chain management to deliver value. Within this context, this dissertation intends 
to analyze the supply chain management model of a major pharmaceutical 
company (GlaxoSmithkline – GSK) throughout an overview of the key 
characteristics of its supply chain, supply and demand management and some 
examples of projects implemented in Europe. 
 
Keywords: 
Supply Chain Management; Supply and Demand Management; 
Pharmaceutical Industry. 
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Neste capítulo é apresentada a contextualização e motivação principal da 
pesquisa, o objetivo principal do trabalho, sua metodologia de pesquisa e a forma 
como esta dissertação está estruturada. 
 
1.1. Contextualização e motivação 
A cadeia de suprimentos abrange todas as organizações e atividades 
associadas com o fluxo e a transformação dos bens da matéria prima ao 
consumidor final, bem como os fluxos de informação associados (Handfield e 
Nichols, 1999). 
A Gestão da Cadeia de Suprimentos, ou Supply Chain Management (SCM), 
é a integração dos processos chaves de negócio através dos fornecedores de 
produtos, serviços e informação que adicionam o valor para clientes e outros 
stakeholders
1
. (Lambert e Cooper, 2000). 
De acordo com o Council of Supply Chain Management professionals 
(2006), SCM abrange o planejamento e a gerência de todas as atividades 
envolvidas no fornecimento, obtenção, conversão de uma empresa e em todas as 
suas atividades do gerenciamento logístico. Inclui também a coordenação e a 
colaboração entre os membros da cadeia, que podem ser fornecedores, 
intermediários, fornecedores de serviço e clientes. Essencialmente, SCM integra 
os fornecedores e a gerência de demanda dentro e entre companhias. Podemos 
dizer desde que os seres humanos começaram a negociar bens, cadeias simples 
começaram a ser formadas e o surgimento de intermediários e de produtos mais 
elaborados começaram a adicionar complexidade à cadeia de suprimentos. Do 
criador de minhocas de seda na China ao vendedor de tecido em Veneza, cada 
membro da cadeia de suprimentos tinha como objetivo maximizar seus ganhos 
individuais negociando com os fornecedores diretos para baixar seus custos e com 
 
1
 Entende-se por stakeholders como sendo todos os membros interessados no sucesso da cadeia, 
não sendo apenas os clientes finais, como, o governo, os funcionários da empresa, os fornecedores 
e a sociedade de forma geral. 
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os clientes individuais para maximizar sua renda. Gerenciar cada ponto da cadeia 
de suprimentos foi se tornando necessário à medida que o modelo anterior já não 
proporcionava os mesmos níveis de ganhos. A busca por otimização e maiores 
lucros gerou mais complexidade e a globalização ampliou as distâncias entre os 
participantes de cadeia de suprimentos. Gerir de forma efetiva esta complexidade 
se tornou imperativo para que as empresas se tornem competitivas. 
Tradicionalmente as empresas consideravam suas cadeias de suprimentos 
como iniciando pela logística inbound (entrada de matéria prima) passando pela 
produção, logística outbound (saída de produtos terminados), marketing e serviço 
ao cliente. Cada uma destas funções contribuía com um determinado valor ao 
cliente final, mas a maioria destes grupos operava independentemente um do 
outro. 
O grande problema neste modelo é a falta de coordenação e integração entre 
as áreas de negócios. Apenas garantir um bom gerenciamento das operações 
internas não é suficiente, porque as companhias devem também compreender 
como são ligadas com as operações de seus fornecedores, distribuidores e clientes. 
Integração, colaboração, troca de informações e foco no consumidor final hoje em 
dia são termos muito utilizados na literatura sobre SCM e são estes pontos que 
diversos autores como Lambert e Cooper (2000) e Pires (2004) tentam ressaltar 
em suas definições sobre SCM. 
Cada vez mais as empresas estão tentando tornar mais eficiente sua SCM, 
através da continua busca por melhorar seus processos e otimizar suas operações 
em cada nó da cadeia de suprimentos. Algumas das razões por trás desta tendência 
são: obtenção de vantagem competitiva, obtenção de melhores margens de lucro e 
flexibilidade de preços, mais rapidez de reposição nos pontos de vendas, 
facilidade de atender a demandas específicas com mais rapidez ou até mesmo uma 
combinação de todos estes itens. 
Conforme mencionado, a otimização das operações de uma cadeia de 
suprimentos será obtida somente se existirem sinergias entre os departamentos de 
uma mesma empresa e entre outras empresas fornecedoras ou clientes. Vários são 
os motivos que estão levando as empresas a buscar novos mecanismos de serem 
mais ágeis e eficientes, entre eles destaca-se o fato de que hoje vivemos em um 
mercado muito competitivo onde o nível de qualidade dos produtos e serviços, de 
empresas concorrentes, é muito parecido. Um exemplo disso pode ser o da 
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15 
indústria automobilística nos quais os automóveis que pertencem à mesma 
categoria são similares em desenho, qualidade e preço. Tendo isso em vista, as 
empresas tendem a buscar estratégias para diferenciar-se em termos de 
atendimento ao cliente e preço competitivo. Como fazer isso sem perder 
lucratividade? Ganhando eficiência e economias de escala em seus processos 
produtivos e logísticos seria uma solução. Integração e colaboração são fatores 
essenciais para o sucesso de qualquer iniciativa de melhoria de processos em 
SCM, onde parcerias e a agilidade na troca de informações entre as áreas de 
negócios e parceiros comerciais fazem toda a diferença. 
Quando abordamos o termo colaboração em SCM, não estamos 
simplesmente nos referindo a simples troca de informações básicas entre clientes 
e fornecedores e sim uma relação profunda entre os membros-chaves de uma 
determinada cadeia de suprimentos, onde as informações entre estes parceiros 
fluam livremente entre as duas direções proporcionando uma resposta rápida às 
mudanças de planejamento. 
Além disso, um processo colaborativo de verdade tem que ser baseado em 
confiança e ter regras claras de como deve ser a atuação de cada parceiro e de 
como eles serão avaliados. Mentzer et al. (2000) diz que Colaboração em cadeia 
de suprimentos significa que todas as companhias trabalham juntas com o 
objetivo comum; o processo é caracterizado pelo compartilhamento de 
informações, conhecimento, riscos e lucros. 
Lee e Tang (2000) descrevem compartilhamento de informação como um 
importante requerimento para o sucesso da SCM, sendo este compartilhamento a 
base para coordenação entre os membros-chave de uma cadeia de suprimento. O 
compartilhamento de informação entre os membros-chave
2
 da cadeia provê uma 
visibilidade adequada, o que permite que esses membros tomem boas decisões 
capazes de melhorar a lucratividade de toda a cadeia (Simatupang e Wright, 
2001). Confiança e cooperação são, de acordo com Lee e Tang (2000), fatores 
críticos no compartilhamento de informações oportunas e precisas. Informações 
estratégicas devem ser compartilhadas somente entre membros-chave dos 
 
 
2 Lambert e Cooper (2000) descrevem os membros de uma cadeia de suprimentos como todas as 
empresas que interagem com a empresa focal direta ou indiretamente através dos fornecedores ou 
clientes, do ponto de origem até o ponto de consumo. 
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410811/CA





 
 
16 
principais processos de negócios de uma cadeia de suprimento (Lambert e 
Cooper, 2000). 
Identificar os principais processos, bem como os membros chaves de uma 
cadeia de suprimentos, não é uma tarefa fácil, principalmente quando se trata de 
uma cadeia complexa onde é grande o número de processos de negócio e 
empresas envolvidas (Scavarda, 2003). Por isso ter foco é fundamental para o 
sucesso de qualquer iniciativa em SCM, pois não adianta envolver áreas de 
negócio pouco lucrativas ou processos de negócios onde a possibilidade de 
otimização e economias seja pequena. Criar um planejamento colaborativo e 
integrado, principalmente envolvendo empresas prestadoras de serviço e cliente 
de uma empresa focal é muito difícil e deve ser feito somente em áreas onde o 
retorno em termos de eficiência e aumento de lucratividade seja razoável. No 
entanto é impossível criar processos integrados de cadeia de suprimentos e 
parcerias colaborativas entre os membros chaves da cadeia sem o suporte de 
sistemas robustos e tecnologia adequada para isso. 
 
1.2. Objetivo 
O processo de manufatura e controle de qualidade de produtos 
farmacêuticos é muito complexo e pouco flexível e estratégias de gerenciamento 
de inventário e distribuição são fundamentais para diminuir o impacto dos tempos 
de produção e validação e com isso poder responder mais rapidamente as 
variações de tendência de mercado. O objetivo desta dissertação é rever como 
alguns conceitos de SCM existentes, através da analise do modelo implementado 
em uma empresa farmacêutica multinacional, podem ajudar a indústria 
farmacêutica a superar seus desafios comerciais. 
Nesse contexto, esta dissertação tem como objetivo principal analisar o 
modelo de SCM na indústria farmacêutica Glaxosmithkline (GSK). Este objetivo 
principal se desdobra em três objetivos secundários, que são: 
•  Apresentar as principais características das cadeias de suprimentos da 
GSK; 
•  Analisar o planejamento e gerenciamento do suprimento e da demanda 
desta cadeia sob a perspectiva da SCM; 
•  Expor e analisar práticas de SCM implementadas pela GSK na Europa. 
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1.3. Metodologia 
Para atingir os objetivos desta dissertação foram usados dados de fontes 
secundárias extraídos da literatura para a elaboração de uma fundamentação 
teórica, documentos internos da GSK e dados de fontes primárias por meio do 
envolvimento do próprio autor nas diversas operações da GSK e por meio de 
entrevistas não estruturadas. Estas entrevistas foram conduzidas em 2006 com 
gerentes da GSK das áreas de Logística, Finanças, Pesquisa e desenvolvimento, 
Produção, Marketing e Vendas. 
 
1.4. Descrição e estrutura da tese 
A presente dissertação está dividida em seis capítulos, sendo este primeiro o 
introdutório. O segundo capítulo elabora uma breve revisão bibliográfica sobre os 
principais fundamentos teóricos necessários para a elaboração da análise prática 
dessa dissertação. A cadeia de Suprimentos da GSK é apresentada no terceiro 
capítulo. O quarto capítulo analisa o planejamento e gerenciamento da demanda e 
do suprimento desta cadeia. Exemplos de práticas de SCM implementadas na 
GSK na Europa compõem o tema do quinto capítulo. As considerações finais e 
principais conclusões do autor desta dissertação são oferecidas no último capítulo. 
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2. Fundamentação Teórica 
Este Capítulo expõe os principais conceitos envolvidos com o tema desta 
dissertação sob a forma de uma revisão bibliográfica, sendo abordado os aspectos 
necessários para compreensão do modelo de SCM da GSK. 
 
2.1. Sistemas de Gestão da Demanda e de Suprimentos 
Nesta seção são descritos os principais sistemas de gestão aplicados à SCM 
que estão relacionados com modelo de SCM da GSK. 
Krajewski e Ritzman (1996) descrevem o termo gestão da demanda como o 
processo de influenciar o tempo e o volume da demanda ou adaptar-se ao efeito 
indesejável da demanda fixa e padronizada. Estes autores também destacam que é 
importante gerir o tempo da demanda como fator de eficácia na utilização de 
recursos e da capacidade de produção, pois tentar produzir para picos de demanda 
pode incrementar muito os custos. A gestão da demanda inclui as atividades que 
determinam desde estimar a demanda dos clientes até converter ordens de compra 
em datas de entrega estimadas (Vollmann et al. 2005). Também segundo esses 
autores, a gestão da demanda é a ligação entre a empresa e o mercado, desta forma 
o  forecast é determinado a partir de onde as informações de mercado são 
coletadas. 
Krajewski e Ritzman (1996) consideram a gestão de materiais como 
decisões sobre suprimentos, inventário, níveis de produção, padrões de 
contratação, programação e distribuição. Decisões nesta área afetam toda a 
organização direta ou indiretamente. Para Arnold (1996) a gestão de materiais é 
responsável por coordenar o planejamento e controle do fluxo de materiais através 
da maximização dos recursos da empresa e do atendimento aos níveis requeridos 
de serviço ao cliente. Arnold (1996) descreve o planejamento e controle de 
materiais como a área responsável do fluxo de materiais através do processo de 
manufatura e segundo ele as atividades primárias do planejamento e controle de 
produção são: 
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•  Planejamento de produção – Encontrar a maneira mais produtiva de 
atender os requerimentos da demanda através de estabelecimento de 
prioridades (quanto é preciso e quando). Esta atividade vai envolver: 
Forecasting, Plano mestre, Planejamento de materiais e analise de 
capacidade; 
•  Implementação e controle – Esta é a responsabilidade de transformar 
em ação o planejamento de produção, no qual é feito através do 
controle das atividades de produção e de compras; 
•  Gestão de inventário – Inventário são materiais e suprimentos 
armazenados tanto para atender a vendas quanto para suportar o 
processo de manufatura. Esta atividade é parte do processo de 
planejamento e fornece o saldo sobre as diferenças entre as taxas de 
demanda e produção. 
Slack  et al. (1999) questionam que se o planejamento e controle de 
produção é o processo para conciliar demanda e fornecimento, então a natureza 
das decisões tomadas para planejar e controlar uma operação produtiva dependerá 
tanto da natureza da demanda quanto da natureza do fornecimento desta operação. 
Isso resulta em sistemas integrados de gestão da demanda e de suprimentos. A 
seguir serão apresentados alguns destes sistemas. 
 
2.1.1. MRP (Material Requirement Planning) 
Por vários anos, empresas tentaram gerenciar a produção e os estoques para 
atender as requisições da demanda através de sistemas independentes, mas os 
resultados eram raramente satisfatórios. O MRP (Material Requirement Planning) 
é um sistema informação computacional que foi desenvolvido especialmente para 
atender a necessidade de um sistema para gerenciar os estoques e para atender as 
demandas para programar a reposição das ordens de compra. Este sistema permite 
que as empresas reduzam seus níveis de estoque, otimizem a utilização de mão de 
obra e facilidades
1
 e melhorem o atendimento aos clientes. As informações 
chaves para a manutenção do MRP são: o Bill of Materials
2
, 
 
1
 Refere-se aos espaços disponíveis para a produção, fluxo e armazenagem de bens. 
2
 Termo que define a lista de materiais (componentes) utilizados na fabricação de determinado 
produto. 
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MPS
3
 (Master Production Schedule) e níveis de estoque. Com estas 
informações o sistema de MRP identifica as ações que a operação deve tomar para 
manter os prazos de entrega tais como: a emissão de novas ordens de produção, 
ajuste de quantidade de uma ordem de compra e expedição das ordens pendentes 
(Krajewski e Ritzman 1996). 
Ballou (2001) conceitua MRP em um método mecânico formal de 
programação de suprimentos no qual o tempo de compras ou de saída da produção 
é sincronizado para satisfazer necessidades operacionais período a período ao 
equilibrar a requisição de suprimentos para as necessidades pela duração do tempo 
de reabastecimento. 
Slack  et al. (1999) definem que para calcular o MRP as empresas 
necessitam manter certos dados em sua base de dados computacional. Quando o 
MRP é calculado, ele pode consultar estas bases de dados atualizadas. Os autores 
exemplificam através da Figura 1 quais são os dados que o MRP deve consultar 
para o seu processamento e os dados de saída. 
 
 
Figura 1-Desenho esquemático do planejamento de necessidade de materiais (MRPI) 
Fonte: Slack et al. (1999). 
 
 
3
 Contém uma declaração da quantidade e o momento em que os produtos finais devem ser 
produzidos direcionando toda a operação em termos do que é manufaturado e comprado (Slack et 
al. 1999). 
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Na Figura 1 observa-se na parte superior que as primeiras entradas para o 
MRP são os pedidos dos clientes (Carteira de pedidos) e a previsão de vendas 
(que nesta dissertação descrevemos como forecast), sendo o primeiro refere-se aos 
pedidos firmes a serem atendidos em um momento determinado e o segundo as 
estimativas de quantidade dos pedidos futuros. O resultado da combinação destas 
duas informações vai alimentar o Programa-mestre de produção (MPS). O 
resultado deste cálculo vai gerar a demanda dependente no qual todas as demais 
necessidades calculadas no MRP são derivadas e desta tendo estabelecido o nível 
de programação, o MRP calcula a quantidade e o momento das necessidades de 
montagens, sub-montagens e de materiais de modo a atender a demanda de 
produtos. A lista de materiais fornece ao MRP a base de dados dos ingredientes 
ou estrutura dos produtos (Bill of Material) e o MRP, ao invés de simplesmente 
multiplicar estes ingredientes pela demanda, de modo a determinar as 
necessidades totais de materiais, reconhece que alguns destes itens necessários 
podem já estar em estoque. Este estoque (Registro de estoque) pode estar em 
forma de produtos finais, estoque em processo ou matérias primas. Neste 
momento o MRP verifica em cada lista de materiais quanto há disponibilidades de 
cada produto final, sub-montagens e componentes, para que calcule a necessidade 
líquida. Após esta etapa o MRP gera as Ordens de Trabalho ou requisições para as 
necessidades líquidas dos itens que serão feitos na fábrica. Essas necessidades 
líquidas formam o programa que será explodido através da lista de materiais de 
um item (SKU) ao próximo nível abaixo na estrutura de materiais, novamente é 
verificado o estoque destes subitens, gerando novas necessidades líquidas, sendo 
geradas as ordens de compras aos fornecedores para atender estas necessidades. 
Arnold (1996) menciona que se os processos de manufatura estão sob 
controle e o sistema de MRP estiver funcionando propriamente, o processo vai 
funcionar conforme o planejado, contudo algumas vezes existem problemas que 
exigem atenção do planejador. Um bom sistema de MRP é composto de uma 
função que gera mensagens de exceção sempre que algum evento necessita de 
atenção e desta forma permitir que planejador possa endereçar as soluções 
necessárias para manter a integridade do planejamento. 
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2.1.2. MRPII (Manufacturing Resource Planning) 
Segundo Heizer e Render (1995), uma vez que uma empresa tenha 
implementado o sistema de MRP, os dados de inventário podem ser relacionados 
às horas trabalhadas por custos dos materiais, custo de capital, ou simplesmente 
qualquer recurso. Segundo esses mesmos autores, uma vez que o MRP é utilizado 
desta maneira, ele é usualmente chamado de MRPII e neste caso o Requirement 
(requerimento) é substituído por Resource (recurso). 
  Arnold (1996) define o MRPII como um sistema totalmente integrado de 
planejamento e controle. Este sistema promove a coordenação entre as áreas de 
marketing e produção. Segundo ele, marketing, finanças e produção acordam o 
planejamento de produção. Marketing e produção devem trabalhar juntos 
semanalmente e diariamente para ajustar o planejamento à medida que as 
mudanças vão ocorrendo. Estas mudanças são feitas através do MPS e podem ser 
oriundas de ajustes no forecast pelos gerentes de marketing e produção ou por 
decisão do comitê executivo quando ajustes no planejamento de produção são 
necessários para atender mudança de demanda ou de recursos. Arnold (1996) 
afirma que o processo de MRPII é o mecanismo que propicia a coordenação dos 
esforços de marketing, finanças, produção e outros departamentos da empresa no 
processo de planejamento produtivo. Para Krajewski e Ritzman (1996), o MRPII 
permite aos gestores simular novos cenários tais como: projetar os custos dos 
embarques, custos dos produtos, alocação de despesas gerais, inventário, atrasos e 
lucros. As informações recebidas do MPS podem ser convertidas em 
planejamento financeiro e projeção de fluxo de caixa por família de produtos. 
Outro exemplo citado pelos autores é a utilização da informação de estoques para 
avaliar os futuros investimentos em inventário. 
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Figura 2-Desenho esquemático do MRPII 
Fonte: Corrêa et al. (2001). 
 
A Figura 2 de Corrêa et al. (2001) apresenta a área de abrangência do 
MRPII dentro de uma organização e seus sub-processos vinculados à análise e 
projeções de médio e longo prazo. Estes sub-processos são: 
•  S&OP (Sales and Operational Planning), que será visto com mais 
detalhe na próxima subseção. A gestão de demanda alinha as estratégias 
comercial, financeira e de produção e as transforma em forecast de 
vendas e planejamento de produção; 
•  RCCP (Rough-Cut Capacity Planning) esta é a estimativa da utilização 
e planejamento de capacidade de produção (recursos e tempo); 
•  O MPS é alimentado pelo resultado do S&OP e do RCCP agregando as 
políticas de inventário para consolidar o planejamento de produção. 
A fase seguinte relaciona-se aos sub-processos que utilizarão as informações 
fornecidas pelo MPS e as transformarão em um planejamento mais detalhado de 
produção e fornece a informação sobre a quantidade de materiais necessários para 
atender ao planejamento produtivo, bem como o número de horas e mão de obra 
necessária para o cumprimento do plano. Estes sub-processos são os descritos a 
seguir: 
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•  MRP calcula as necessidades detalhadas de materiais e capacidade de 
fábrica baseado na informação recebida pelo MPS; 
•  CRP (Capacity Requirement Planning): processo que define se é 
possível ou não atender aos requerimentos de capacidade gerados pelo 
MRP. Caso a capacidade disponível não seja suficiente para atender ao 
MRP, pode-se reavaliar o planejamento ou contratar capacidade para 
atender ao plano. 
A última fase do processo de MRPII é realizada através do resultado final 
do MRP, onde são realizadas as compras dos materiais requeridos para a produção 
e também se determina o programa de produção da fábrica ou SFC (Shop Floor 
Control). 
É importante ressaltar que o MRPII é um processo contínuo com um ciclo 
rígido de atividades mensais, no qual exige grande comprometimento por parte 
dos participantes e principalmente do comitê executivo de uma determinada 
organização. 
 
2.1.3. S&OP (Sales and Operation Planning) 
Olhager et al. (2001) refere-se ao S&OP como um processo fundamental 
que mantém o balanço entre suprimentos e demanda através de revisões mensais 
de um plano de negócio anual. Segundo esses mesmos autores, o S&OP pode ser 
dividido entre planejamento de vendas (Forecasted demand) e de produção. Estas 
duas áreas afetam os níveis de inventários e/ou order backlog
4
 e requerimentos de 
capacidade de produção. Para os autores, o processo de S&OP é o fórum onde 
estratégias de diferentes funções de uma empresa se encontram para estabelecer o 
planejamento de produção que economicamente atenda as necessidades de 
mercado e ao mesmo tempo suporte as estratégias e o planejamento financeiro de 
uma empresa. Os autores identificam como uma das principais dificuldades no 
processo de S&OP a criação de um balanço entre o planejamento de vendas e de 
produção. Para Corrêa e Corrêa (2004), o processo de S&OP deve exercer mais 
do que uma simples função do planejamento de operações, sendo de importância 
fundamental para o processo de gestão da empresa. Segundo eles, parte deste 
papel refere-se à integração vertical entre níveis de decisão diferentes, visando 
 
 
4
 Ordens de compra a serem entregues. 
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garantir que as decisões estratégicas com perspectiva de longo prazo sejam 
efetivamente realizadas através das decisões operacionais. Estes autores 
mencionam que um dos principais objetivos do S&OP é gerar os planos de 
vendas, produção, financeiro e de novos produtos que sejam realistas, viáveis e 
coerentes uns com os outros e com os objetivos estratégicos da organização. Esses 
autores afirmam que a execução eficaz do S&OP só pode ser alcançada se os 
objetivos específicos deste processo forem alcançados: 
•  Suportar o planejamento estratégico do negócio; 
•  Garantir que os planos sejam realísticos; 
•  Gerenciar as mudanças de forma eficaz; 
•  Gerenciar os estoques de produtos finais e/ ou carteira de pedidos; 
•  Avaliar o desempenho; 
•  Desenvolver o trabalho em equipe. 
Corrêa e Corrêa (2004) demonstram através da Figura 3 as áreas de negócio 
dentro de uma organização que devem estar envolvidas no processo de S&OP. 
Observa-se que o primeiro nível é o estratégico, onde os grupos envolvidos 
alimentam o processo com base no seu planejamento estratégico. Logo após 
avalia-se as políticas decisórias de cada área e então são tomadas as ações 
operacionais. Este processo é realizado através de uma seqüência mensal de 
análises e de reuniões onde o resultado final operacional é uma decisão do grupo. 
 
 
Figura 3- S&OP (PVO) integrado as principais funções da empresa. 
Fonte: Corrêa e Corrêa (2004). 
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Corrêa e Corrêa (2004) apresentam a seqüência da seguinte forma: 
•  Levantamento de dados – Produção, estoques, vendas, carteira de 
pedidos e entregas por família de produtos; 
•  Planejamento de demanda – forecasting; 
•  Planejamento de produção – Restrição de materiais e capacidade; 
•  Reunião preliminar de S&OP – Recomendações dos gerentes para a 
reunião executiva; 
•  Reunião executiva de S&OP – Plano de vendas e operações; 
•  Desagregação para o MPS – O novo plano de vendas e operações 
alimenta a base do MPS. 
 
2.1.4. DRP (Distribution Resource Planning) 
Heizer e Render (1995) definem DRP como o planejamento de re-
suprimentos dividido em tempos e fases que envolvem toda a cadeia de 
distribuição. Estes autores mencionam que o procedimento e a lógica do DRP são 
análogos ao do MRP e definem como requerimentos para o DRP: 
1.  Os requerimentos brutos, que são o forecast de vendas; 
2.  Os números mínimos de inventário para o atendimento aos 
requerimentos dos clientes; 
3.  A acuracidade dos Lead times
5
; 
4.  A definição da estrutura de distribuição – Centro de distribuição. 
Heizer e Render (1995) descrevem que o DRP utiliza os requerimentos 
brutos e os convertem em requerimentos líquidos que são determinados pela 
alocação de estoques disponíveis. Assim como o MRP, o inventário é revisto para 
atingir os requerimentos da demanda, desta maneira o estoque vai ser entregue 
quando for necessário. Segundo esses autores, o DRP tradicional é dirigido pelos 
clientes pedindo mais estoques, onde a alocação de inventário é feita pela 
disponibilidade de estoque após os requerimentos terem sido modificados para 
obter o tamanho de embarque mais econômico. Conforme Heizer e Render 
(1995), este modelo tradicional (pull system) tem três problemas fundamentais. 
Primeiro, os pedidos dos clientes muitas vezes estão distorcidos (aumentados) 
 
5
 Tempo necessário para cumprir uma atividade; neste exemplo pode referir-se a soma do tempo 
de produção e de transporte de um produto ou material até o armazém do cliente. 
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pelos níveis subseqüentes. Segundo, cada local de pedido (por exemplo, o centro 
de distribuição) ignora os requerimentos de resuprimento dos outros pontos. 
Terceiro, os pontos de pedidos também ignoram o status de estoque nos 
fornecedores. Esses mesmos autores apresentam como alternativa o push system, 
sistema em que os pedidos também são recebidos pelos clientes, mas estes 
pedidos são avaliados pelos fornecedores. Teoricamente este modelo levaria a 
uma melhoria da distribuição de estoques, porque as políticas de resuprimento 
podem ser estabelecidas com base na disponibilidade de inventário e na demanda. 
Arnold (1996) descreve DRP como um sistema que prevê quando as 
demandas variadas são consolidadas em um sistema direcionado a um fornecedor 
central. Este fornecedor terá a oportunidade de planejar os produtos necessários 
no momento necessário. O sistema traduz os requerimentos de materiais em um 
sistema de distribuição, onde as ordens planejadas de vários centros de 
distribuição alimentam o plano de suprimentos dos fornecedores que por sua vez 
se convertem em planos-mestres de produção para as fábricas. 
Segundo Krajewski e Ritzman (1996), o DRP requer um sistema integrado 
de informação. Por exemplo, se um fabricante opera seu próprio centro de 
distribuição e rede de varejo, se torna fácil adquirir as informações de demanda e 
incluí-la no seu planejamento produtivo. Mas se um fabricante não possui esta 
facilidade, então todos esses três elos da cadeia de suprimentos, necessitam 
acordar as ordens planejadas entre um ponto e o outro. Um sistema de 
comunicação pode ser estabelecido entre um fabricante e seus fornecedores, 
provendo a eles uma melhor idéia da demanda futura, reduzindo os níveis de 
incerteza que podem resultar em inventários menores e melhor nível de serviço. 
 
2.1.5. ERP (Enterprise Resource Planning) 
Os sistemas de gestão empresarial ERP (Enterprise Resource Planning ou 
Planejamento de Recursos Empresariais) são considerados uma evolução dos 
sistemas MRP II, pois permitem controlar os demais recursos empresariais 
(recursos financeiros, recursos humanos indiretos, vendas, distribuição, etc.). Com 
a utilização do ERP, os diversos departamentos de uma mesma empresa passaram 
a trabalhar de forma integrada, e com isso as empresas conseguiram otimizar 
processos e reduzir custos (Barros, 2005). 
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Segundo Davenport (1998), os sistemas de ERP são softwares que permitem 
a integração de todas as informações de uma empresa em tempo real, tais como as 
informações contábeis, financeiras, vendas, recursos humanos, cadeia de 
suprimentos e informações dos clientes. O sistema de ERP é dividido em vários 
módulos que se comunicam entre si. Estes módulos contêm informações sobre as 
diversas áreas da companhia e são atualizados manual ou eletronicamente 
(interfaces com outros sistemas) por cada departamento da empresa. Corrêa et al. 
(2001) apresentam os seguintes módulos como sendo os mais significativos 
relacionados a operações e SCM: 
• Engenharia; 
• Distribuição física; 
• Gerenciamento de transporte; 
• Gerenciamento de projetos; 
• Apoio à produção repetitiva; 
• Apoio à gestão de produção em processos; 
• Apoio à programação com capacidade finita de produção discreta; 
• Configuração de produtos. 
 
Na Figura 4, de Corrêa et al (2001), podemos observar a evolução do MRP 
ao ERP no qual a área de abrangência passou da avaliação dos requerimentos de 
produção (MRP) a um processo mais elaborado de analise de recursos e 
planejamento do médio e longo prazo (MRPII) e finalmente a um sistema que 
ademais de gerir estes dois processos, os integra com as demais áreas e recursos 
da organização. 
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Figura 4-Abrangência do ERP. 
Fonte: Corrêa et al. (2001). 
 
 
2.2. Iniciativas colaborativas 
Basu (2001) menciona que nas últimas décadas colaboração estratégica e 
fornecimento global têm se tornando comum nas estratégias de negócio das 
empresas. Segundo esse autor o advento da Internet propiciou o crescimento do 
que ele chama de economia colaborativa, tendo em vista a possibilidade de se 
transmitir informações entre fornecedores e clientes em tempo real. Segundo esse 
autor, na cadeia de suprimentos a cultura colaborativa proporcionou que empresas 
multi-culturais começassem a gerenciar melhor seus relacionamentos trocando 
conhecimento e dividindo informações de forma transparente. 
Lambert & Cooper (2000) ressaltam a importância da colaboração em SCM 
e comentam que a identificação dos membros chaves de uma cadeia de 
suprimentos é fundamental para o processo colaborativo. Esses mesmos autores 
dividem os membros de uma cadeia de suprimentos em dois grupos: 
•  Principais, que são todas aquelas empresas autônomas ou áreas de negócio 
estratégicas que estão envolvidas em atividades (operacionais e/ou 
gerenciais) de valor agregado ao processo de negócio. 
•  O segundo grupo são todas aquelas empresas que simplesmente fornecem 
algum tipo de serviço / atividade complementar aos membros primários. 
Pode ser que identificar os principais processos, bem como os membros 
chaves de uma cadeia de suprimentos, não seja uma tarefa fácil, 
principalmente quando se trata de uma cadeia complexa, onde é grande o 
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numero de processos de negócio e empresas envolvidas. Por isso ter foco é 
fundamental para o sucesso de qualquer iniciativa em SCM, pois não 
adianta envolver áreas de negócio pouco lucrativas ou processos de 
negócios onde a possibilidade de otimização e economias seja pequena. 
Criar um planejamento colaborativo, principalmente envolvendo empresas 
prestadoras de serviço e cliente de uma empresa focal é muito difícil e 
trabalhoso e deve ser feito somente em áreas onde o retorno em termos de 
eficiência e aumento de lucratividade seja razoável. 
Segundo Holweg et al. (2005), a colaboração em cadeias de suprimentos é 
apresentada de várias formas, mas que em geral todas têm o mesmo objetivo, que 
é tornar a informação transparente e visível em toda a cadeia de suprimentos. 
Esses autores mencionam que a colaboração na cadeia de suprimentos tem sido 
fortemente defendida pelas empresas de consultoria e pela academia desde 1990, 
através de conceitos como o VMI (Vendor Managed Inventory), CPFR 
(Collaborative Forecasting Planning and Replenishment) e o CR (Continuous 
Replenishment). Estes são modelos que tem como objetivo criar uma cadeia de 
suprimentos sincronizada que leva ao aumento de sua eficiência e à redução dos 
custos de inventário. Esses conceitos são apresentados a seguir. 
 
2.2.1. CPFR (Collaborative Forecasting Planning and Replenishment) 
O CPFR pode ser definido como um conjunto de normas e procedimentos 
amparado pelo The Voluntary Interindustry Commerce Standarts (VICS), um 
comitê fundado em 1986 e formado por representantes de diversas empresas com 
o objetivo de aumentar a eficiência das Cadeias de Suprimento, particularmente 
no setor de varejo, através do estabelecimento de padrões que facilitem o fluxo 
físico e de informações (Arozo 2001). Ainda segundo Arozo (2001), este conjunto 
de normas e procedimentos faz com que os fabricantes e varejista-distribuidores 
concordem em estabelecer objetivos comuns, em desenvolver planos operacionais 
e de vendas e em compartilhar estes planos via transmissão eletrônica, 
trabalhando em conjunto na geração e atualização de previsões de venda e 
resuprimento. 
 Danese et al. (2004) descrevem o CPFR com um processo de negócio 
inter-organizacional bem definido, no qual existe um guia público de 
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implementação criado pela VCIS. Esses mesmos autores identificaram e 
dividiram o CPFR em três sub-processos; Planejamento, Forecasting e 
resuprimento, sendo que cada um é formado por vários passos (atividades). Os 
passos a seguir são os determinados pela VCIS como o processo de 
implementação do CPFR; 
•  Passo 1 – As empresas participantes formalmente se comprometam a obter 
um programa de forecast de demanda colaborativo, incluindo o 
estabelecimento de acordos e métricas com o apoio dos comitês executivos 
(sponsors). 
•  Passo 2 – Criação um de um plano de negócio para acordar o 
desenvolvimento das atividades de distribuição e manufatura; 
•  Passo 3 – Criar o forecast de vendas com base nas informações sobre o 
consumo do cliente final da cadeia; 
•  Passo 4 - Identificar as exceções do forecast através do consenso entre os 
participantes; 
•  Passo 5 – Resolver as exceções do forecast através do consenso entre os 
participantes; 
•  Passo 6 – Criar a previsão das ordens de resuprimento; 
•  Passo 7 – Identificar as exceções nas ordens previstas de resuprimento, 
geralmente os problemas de abastecimento são identificados neste 
momento. 
•  Passo 8 - Resolver as exceções das ordens previstas de resuprimento 
através do consenso entre os participantes; 
•  Passo 9 – Tornar as ordens previstas de resuprimento em ordens firmes. 
No diagrama apresentado na Figura 5 relaciona o fluxo de informação e os 
passos descritos anteriormente dentro do processo de CPFR. O diagrama tem 
quatro fatias que representam os grupos de ações realizadas em todo o ciclo do 
CPFR. 
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Figura 5-Diagrama do processo de CPFR. 
Fonte: VICS 
 
Estes grupos e ações são descritos por este comitê como sendo: 
•  Estratégia e planejamento (Strategy and Planning) – Ações de 
estabelecimento das regras do relacionamento colaborativo. Determinar 
o mix de produtos
6
 e determinar as ações para o período; 
•  Gerenciamento da demanda e suprimentos (Demand and Supply 
Management) – Ações relacionadas à projeção da demanda, ordens de 
compra e embarques dentro do horizonte de planejamento; 
•  Execução (Execution) – Envio das ordens de compra, preparação dos 
embarques e entregas. Recebimento e estocagem nos varejistas, registro 
das vendas e realização de pagamentos; 
•  Analises (Analysis) – Monitoramento do planejamento e das atividades 
excepcionais. Agregar os resultados e calcular as medidas de 
performance. Trocar idéias e ajustar o planejamento visando melhorias 
contínuas. 
 
6
 Este termo é utilizado para descrever os grupos/linhas de produtos que um fabricante está 
disposto a oferecer a um determinado cliente. 
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2.2.2. VMI (Vendor Managed Inventory) 
Nesta subseção é apresentado o método de gestão de inventário onde os 
fornecedores gerenciam o estoque dos clientes o VMI (Vendor Managed 
Inventory). 
Pires (2004) menciona que o VMI constitui uma grande ferramenta para 
diminuir o chamado efeito chicote, que provoca uma amplificação da demanda ao 
longo da cadeia de suprimentos, com conseqüente aumento de estoques e custos 
em geral. Pires (2004) menciona ainda que o ideal seria que todos os integrantes 
da cadeia tivessem informação real e instantânea da demanda gerada no ponto de 
venda. A Tabela 1 apresenta as vantagens e desvantagens do VMI entre os 
clientes e fornecedores. 
 
 Fornecedor Cliente 
Vantagens 
•  Melhor atendimento e maior 
fidelização do cliente; 
•  Melhor gestão da demanda; 
•  Melhor conhecimento do mercado. 
•  Menor custo dos estoques e de 
capital de giro; 
•  Melhor atendimento por parte do 
fornecedor; 
•  Simplificação da gestão dos 
estoques e das compras. 
Desvantagens 
•  Custo do estoque mantido no 
cliente; 
•  Custo da gestão do sistema. 
•  Maior dependência do 
fornecedor; 
•  Perda do controle sobre seu 
abastecimento. 
Tabela 1-Vantagens e desvantagens do VMI. 
Fonte: Pires (2004). 
 
Holweg et al. (2005) apresentam uma outra denominação ao VMI, que é 
VMR (Vendor Managed Replenishment), o qual definem como o processo onde 
os clientes passam a responsabilidade aos fabricantes por manterem seus níveis de 
resuprimento. Estes fabricantes então obtêm visibilidade completa sobre os níveis 
de inventário dos seus clientes e são responsáveis por gerenciá-los. Um fator 
importante mencionado pelos autores é que os níveis de inventário devem manter 
os níveis de serviço dos clientes e as ordens de compra devem ser criadas 
baseadas nos parâmetros e informações utilizados pelos clientes antes da 
utilização do VMI. 
Disney et al. (2002) apresentam cinco modelos de estratégias de cadeia de 
suprimentos (Figura 6), sendo uma delas o VMI. A comparação entre elas nos 
permite o maior entendimento do modelo de VMI. 
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•  O primeiro modelo identificado pelos autores é o modelo tradicional 
onde existem quatro elos em série na cadeia de suprimentos: Fábrica; 
armazém; distribuidor e varejista. Neste modelo cada elo recebe 
somente informação sobre as vendas e os níveis de estoques locais. Cada 
elo então envia suas ordens de compra para os fabricantes com base nos 
níveis de estoque locais, vendas e ordens de compras enviadas 
anteriormente, mas ainda não recebidas; 
•  O segundo modelo é denominado como Reduzido, no qual como o 
próprio nome diz tem um número reduzido de elos na cadeia de 
suprimentos, neste caso o elo varejista é eliminado e o fluxo de 
informação e materiais é feito através de ICT (Information 
Communication Technologies); 
•  O terceiro modelo é denominado pelos autores como e-shopping, onde 
todos os elos intermediários entre o fabricante e os clientes finais são 
eliminados e o fluxo de informação e materiais é feito diretamente. Este 
relacionamento geralmente é feito através de Internet e imediatamente 
após a produção de determinado material este é embarcado ao cliente 
final, um bom exemplo é o caso da Dell; 
•  O quarto modelo é chamado de EPOS (Eletronic Point of Sales), o qual 
é definido como o modelo onde as informações de mercado (consumo 
de vendas finais) são transmitidas por todos os elos da cadeia de 
suprimentos (os elos do modelo tradicional). As informações sobre os 
níveis de consumo são geralmente utilizadas no planejamento de cada 
elo, mas cada elo é responsável pelo suprimento das ordens de compra 
determinadas pelos seus clientes (o elo seguinte da cadeia); 
•  O quinto modelo é o do VMI, que esses autores definem como o 
desenvolvimento de um acordo entre dois elos de uma cadeia de 
suprimentos no qual os clientes dão aos fabricantes as informações de 
inventário e vendas e a autoridade e responsabilidade pelo re-suprimento 
de seus materiais. Neste cenário, segundo os autores, o varejista não 
envia ordens de compra aos distribuidores e confiam que estes vão 
entregar as quantidades adequadas de estoque que vão ser suficientes 
para atender os requerimentos de consumo. 
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Figura 6-Cinco diferentes cenários de e-business. 
Fonte: Disney et al. (2002). 
 
 
Segundo Yao et al. (2005), o VMI pode melhorar a desempenho de uma 
cadeia de suprimentos através da redução dos níveis de inventário e o aumento do 
atendimento às ordens de compra. 
Dong  et al. (2006), identificaram em sua pesquisa que o aumento da 
competitividade dos fabricantes e a colaboração entre compradores e vendedores 
estão positivamente ligados à adoção do VMI, enquanto o nível de incerteza 
operacional por parte dos compradores está negativamente associado à adoção do 
VMI. Esses mesmos autores também identificaram que a adoção do VMI é mais 
aceita no contexto de um relacionamento colaborativo já existente entre parceiros 
de uma cadeia de suprimentos. No caso oposto, quando existe um relacionamento 
competitivo entre compradores e vendedores, isso pode ser uma indicação de que 
a adoção do VMI pode fracassar. 
 O conceito de CR (Continuous Replenishment) segundo vários autores 
(Cachon e Fisher, 1997; Caputo, 1998; de Toni e Zamolo, 2005) é o mesmo que o 
VMI, sendo este último um termo mais conhecido e utilizado pela indústria. 
O modelo de CMI (Customer Managed Inventory) funciona de maneira 
oposta ao VMI, onde os clientes gerenciam seus próprios níveis de estoque com 
pouco foco na colaboração. Neste sentido o CMI não é apontado como uma 
iniciativa de colaboração. 
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3. Cadeia de Suprimentos da GSK 
Esta pesquisa busca contribuir para a literatura de SCM por meio da análise 
da SCM de uma indústria farmacêutica multinacional e de sua cadeia de 
suprimentos global. Para tal, é importante entender os fatores externos que afetam 
o negócio farmacêutico nos dias de hoje e a importância da SCM dentro deste 
contexto. Conforme visto anteriormente, o modelo tradicional de cadeia de 
suprimentos está mudando rapidamente e as empresas farmacêuticas entendem 
que agora necessitam agregar valor a suas cadeias de suprimentos. A competição 
nos mercados globais está aumentando; a entrada da China no WTO (World Trade 
Organization), o aumento do número de empresas de genéricos, a quebra de 
patentes em países subdesenvolvidos e a dificuldade de se descobrir novos 
medicamentos comercialmente atrativos são alguns dos fatores que tem 
influenciado o mercado farmacêutico global. 
Os acionistas em Wall Street, em Londres, e em outros mercados estão 
exigindo retornos mais elevados em seu investimento. Para proporcionar este 
retorno, as companhias farmacêuticas multinacionais devem continuar buscando 
novos produtos para tornar mais forte seu portifólio e principalmente trazê-los de 
forma eficaz ao mercado. A tecnologia de informação está mudando rapidamente 
e da mesma maneira o aumento das exigências por parte de agências de saúde 
governamental, como é o caso do FDA (Food and Drougs Administration), que 
começa a exigir a implementação de novas tecnologias de controle de produtos 
farmacêuticos contra roubo e fraude. A economia global está empurrando os 
preços das drogas para baixo. O custo de trazer drogas novas para introduzir no 
mercado é estimado agora em mais do que £1 bilhão e os clientes estão exigindo 
também mais, e querem remédios mais baratos. Em alguns casos, os clientes são 
governos dos países, que negociam preços ainda mais baixos. Outros grupos estão 
empurrando regulamentos novos, exigências de reciclagem e medidas que 
minimizem o impacto no meio ambiente. 
As companhias farmacêuticas estão interessadas em melhorar o desempenho 
da sua cadeia de suprimentos, tendo em vista que tradicionalmente as margens dos 
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produtos farmacêuticos são elevadas em comparação à maioria dos outros 
produtos de consumo. Entretanto o tempo de utilização das patentes é limitado em 
15 anos, sendo assim as companhias farmacêuticas estão dispostas a gastar mais 
do que a maioria das organizações para maximizar a exclusividade de uso de suas 
patentes. Tendo isso em vista, os executivos da indústria farmacêutica são 
frequentemente relutantes em reduzir o inventário. Porém, como descrito 
anteriormente, devido à pressão crescente de trazer produtos ao mercado a um 
custo mais baixo e a pressão descendente nos preços pelas agências de governo, a 
indústria farmacêutica está olhando cada vez mais à logística para reduzir os 
custos de sua cadeia de suprimentos. 
O presente capítulo tem como objetivo apresentar a cadeia de suprimentos 
da GSK. O capítulo é composto de seis seções que apresentam a empresa e 
descrevem a sua cadeia de suprimentos fornecendo os seus principais fluxos e 
processos, a sua visão estratégica, as vantagens que buscam ser atendidas e o 
forma com que a logística é gerida globalmente. 
 
3.1. – GSK 
GSK é uma empresa farmacêutica global, de origem Britânica e opera em 
praticamente todos os países, com foco em pesquisa e desenvolvimento de 
medicamentos. A empresa foi formada em janeiro de 2001 como resultado da 
fusão entre SmithKline Beecham e GalxoWellcome e seu valor de mercado é de 
aproximadamente £ 110 bilhões (2005), tornando-a à maior companhia 
farmacêutica da Europa e a segunda maior do mundo atrás da Pfizer. Suas vendas 
de produtos farmacêuticos em 2005 foram de £ 18,7 bilhões e de mais £ 2,9 
bilhões de produtos de consumo (produtos livres de prescrição), somando um total 
de £ 21,6 bilhões (Fonte: GSK 2005 annual financial statements). 
A sua cadeia de suprimentos é complexa e utiliza vários estágios de 
produção em diferentes locais e envolve um grande número de sistemas, além de 
ser altamente regulamentada, tendo em vista a natureza de seus produtos e matéria 
prima. Muitas das decisões relativas onde determinado produto vai ser produzido 
dependem de fatores regulatórios, por exemplo, a FDA (Food and Drugs 
Administration) nos EUA e a Anvisa (Agência Nacional de Vigilância Sanitária) 
no Brasil, fatores políticos e muitas vezes fatores tributários e incentivos fiscais. 
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Ou seja, um produto geralmente é fabricado em somente uma fábrica em algum 
determinado país, e esta planta fornece para todos os mercados GSK ao redor do 
mundo. Mover a produção entre plantas não pode ser feito sem aprovação 
regulatória, tornando esta cadeia de suprimentos pouco flexível. 
Independente de haver fábricas ou não, existe em cada país uma operação 
comercial da GSK que cuida das estratégias e gerencia todas as atividades 
comerciais não fabris. É importante ressaltar este ponto para entender o 
funcionamento da SCM na GSK. Apesar da rede de suprimento ser baseada em 
90% intercomany (o fornecimento de matérias primas a produtos terminados é 
feito por fábricas do grupo GSK), o relacionamento entre as operações comerciais 
e as fábricas e entre uma fábrica e outra, é realizado como se fossem empresas 
distintas no qual existem negociação e contratos de fornecimento. 
 
3.2. A cadeia de suprimentos 
A cadeia da GSK é composta de 160 mercados (operação comercial) e 80 
fábricas GMS em 37 países. O GMS (Global Manufacturing and Supply – GMS) 
é a unidade de negócio responsável pela manufatura e suprimentos dos produtos 
GSK. O GMS opera como uma única rede global e produz aproximadamente 
quatro bilhões de SKUs por ano. O objetivo desta unidade de negócio é suprir os 
mercados GSK através de uma rede de unidades manufatureiras de alta qualidade 
e uma cadeia de suprimentos segura, que estejam de acordo com as exigências e 
as expectativas das agências reguladoras de cada país, operando com a melhor 
relação custo/eficiência. A GSK tem 1.200 marcas, 36.000 variações de 
embalagens e realiza 250.000 embarques por ano. 
As fábricas são responsáveis pela produção e gestão de produtos semi-
terminados e matérias primas, sendo muitas vezes um produto fabricado em uma 
fábrica e embalado em outra e cada operação fabril necessita gerenciar demandas 
dispersas em vários locais e em países diferentes. As fábricas estão divididas em: 
•  Fábricas primárias que produzem matéria prima; 
•  Fábricas secundárias que produzem produtos terminados e semi-
terminados (que necessitam customização); 
•  Fábricas terciárias que recebem produtos semi-terminados e embalam 
(late customization) para atender demandas de uma determinada região, 
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muitas delas não têm demanda suficiente para pedir diretamente a fonte 
produtora e as plantas terciárias consolidam estas demandas e distribuem 
entre os países. Estas fábricas muitas vezes produzem produtos 
específicos para atender somente a operações comerciais de 
proximidade geográfica. 
 
3.2.1 Fluxo de materiais e informação 
Uma cadeia de suprimentos é descrita como um fluxo de distribuição que 
começa com o fornecedor dos materiais ou componentes, estendendo com um 
processo de manufatura ao distribuidor e ao varejista, e finalmente ao consumidor 
(Collins, 1997), esta subseção apresenta estes fluxos para o caso da GSK. 
 A produção de produtos farmacêuticos tem três fases distintas; começa com 
a manufatura preliminar do material ativo, tal como a penicilina, que é seguida 
pela manufatura secundária que transforma a matéria prima em doses, tais como 
comprimidos, cápsulas ou líquidos (xaropes, injetáveis, etc.). O último estágio do 
processo de produção é o empacotamento onde os bens manufaturados são 
embalados para a venda ao cliente. 
As três fases de produção são realizadas geralmente em fábricas diferentes. 
Este processo adiciona complexidade à cadeia de suprimentos, mas garante os 
altos padrões de qualidade exigidos pelas autoridades regulatorias. O diagrama 
representado na Figura 8 reflete o fluxo de produtos e informação durante toda a 
cadeia de suprimentos através dos seis elos gerenciados pela GSK: 
•  Fornecedores de matéria prima e outros materiais; 
•  Plantas primárias; 
•  Plantas secundárias; 
•  Plantas terciárias; 
•  Operações comerciais; 
•  Mercado (Distribuidores, hospitais e farmácias). 
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Figura 7-Fluxo de informação e produtos na cadeia de suprimentos da GSK. 
Fonte: Arquivos GSK. 
 
 
A área mais escura do diagrama na Figura 7 representa o relacionamento 
entre as entidades operacionais e distribuição que estão diretamente sob controle 
da GSK (relacionamento intercompany
1
), entretanto, as atividades da cadeia de 
suprimentos vão além das apresentadas no diagrama. Um dos elementos 
fundamentais que está omitido é o suprimento de matérias primas e de 
componentes, nos vários estágios do processo de produção. O diagrama também 
não reflete a complexa rede de interfaces requeridas para assegurar a demanda dos 
mercados, dentro da rede global de suprimentos. 
As setas mais escuras indicam o fluxo de produtos e matérias primas e as 
setas mais claras os fluxos de informação, tais como as ordens de compra e o 
forecast. Ao somarmos todos os links entre os membros da cadeia da GSK, 
contabilizamos um total 3000 relacionamentos. Este é um modelo típico da cadeia 
de suprimentos e na verdade este formato aplica-se a maioria das empresas 
farmacêuticas internacionais. 
 
 
 
1
 Este termo descreve o relacionamento comercial entre as entidades do grupo GSK. 
Paciente  Farmácia
Operação comercial
Fábrica secundária 
Relacionamento Intercompany GSK 
Distribuidor/Atacadista 
Fábrica terciária 
Fábrica Primária 
Produtos 
Orders/Forecasts
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3.3. Visão estratégica da GSK para sua cadeia de suprimentos. 
De acordo com Chopra e Meindl (2001), o sucesso de uma companhia é 
determinado pelo alinhamento da estratégia da cadeia de suprimentos à estratégia 
competitiva da organização que a representa. A GSK tem uma visão para o futuro 
da sua cadeia de suprimentos que vai de encontro com objetivo de negócio da 
GSK como um todo, que é se tornar líder absoluto no setor farmacêutico global. 
Para atingir este objetivo os executivos que gerenciam a cadeia de suprimentos da 
GSK têm como objetivo ser líder em SCM nos setores de mercado que atua a 
GSK, através de: 
• Maximizar o serviço ao cliente (customer services); 
• Assegurar a conformidade estatutária e regulatória; 
• Minimizar custo em todos os elos da cadeia de suprimentos; 
• Minimizar o tempo total da cadeia de suprimentos. 
Para atingir estas metas a GSK desenvolveu estratégias especificas em áreas 
chaves da cadeia de suprimentos, conforme veremos a seguir. 
Reforçar os fundamentos 
Este termo é utilizado como uma estratégia de assegurar-se de que os 
processos que já foram implementados estejam sendo executados de forma correta 
e efetiva, suportado por políticas, por processos e por procedimentos 
documentados. Através de um sistema de comunicação eficiente via intranet e a 
adoção de táticas de change management
2
 a GSK procura assegurar o uso e a 
aplicação consistentes do modelo de SCM existente, principalmente para qualquer 
modificação deste modelo. 
Para o ano de 2006 esta estratégia tem como foco a área de Supply Chain 
Planning, onde as fábricas e operações comerciais vão passar por uma revisão 
processual para garantir que estão em conformidade com os processos globais da 
GSK. 
Armazenagem e distribuição 
O foco nesta área é assegurar a conformidade estatutária e regulatória 
através de um processo único imperativo de comércio internacional. Este 
processo será aplicado uniformemente através de todas as áreas de negócio 
 
 
2
 Change Management é um termo amplamente utilizado em gestão de projetos, onde se cria a uma 
estratégia para diminuir o impacto das mudanças operacionais em uma determinada organização. 
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envolvida na movimentação internacional de produtos, com as políticas globais 
claramente documentadas, procedimentos e check lists onde estará descrito o 
requisito de importação e exportação de todos os países e/ou regiões do mundo, 
suportados por um único sistema de informação. A intenção é eliminar a zero os 
problemas de documentação relacionados à importação de produtos, que neste 
caso muitas vezes gera multas e prejudica a imagem da GSK perante as 
autoridades aduaneiras. 
Com relação à armazenagem, a estratégia da GSK é criar uma rede de 
armazéns para atender varias operações comerciais em países diferentes dentro de 
uma região geográfica especifica (MMW - Multi Market Warehouse). Estas 
MMWs podem funcionar como um late pack customization (Postponement
3
), 
onde as operações comerciais se beneficiam pelo fato do produto estar mais 
próximo ao seu consumo e podem ser embalados praticamente à medida que se 
vende e a variação de forecast de uma operação comercial pode ser compensada 
por outra. Uma MMW também pode servir simplesmente como um cross-dock, 
no qual os produtos chegam à MMW para serem consolidados com outros 
embarques destinados a um país especifico. Mas sem dúvida um dos principais 
benefícios é a possibilidades de reduzir os custos de transporte na origem devido à 
consolidação de cargas a destinos diferentes. Sempre que for possível e não 
houver empecilho regulatório, a estratégia é enviar os produtos diretamente das 
MMWs aos distribuidores e não passar por algum armazém local de uma operação 
comercial GSK. 
Packaging 
O objetivo da GSK é garantir a qualidade e atender as exigências 
regulatorias na criação e mudança de suas embalagens através do 
desenvolvimento de um único jogo dos processos imperativos, que é usado para 
definir e controlar as mudanças de cada componente de embalagem comercial.  
Estes processos são aplicados uniformemente através do GMS e operações 
comerciais com as políticas globais claramente documentadas, procedimentos e 
guias suportados por um único sistema global de fluxo de trabalho e aprovação 
eletrônica (Global Pack Management). Este sistema na verdade, é um grande 
 
3
 Significa o retardamento da finalização de um produto, ou seja, consiste em uma estratégia de 
produção que procura retardar a caracterização final de produtos manufaturados e ou serviços com 
o objetivo de facilitar a redução dos estoques e incrementar a capacidade de personalização do que 
é oferecido no mercado (Simchi-Levi et al. (2003). 
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banco de dados, onde se encontra uma cópia de todas as artes finais dos materiais 
impressos e não impressos das embalagens dos produtos GSK ao redor do mundo. 
Este sistema é acessível somente para os funcionários da GSK que estão 
envolvidos direta ou indiretamente na requisição e aprovação de mudança das 
embalagens. 
Outro objetivo é minimizar a complexidade de packaging, através da 
padronização de embalagens que contenham a mesma substância e dose. Com isso 
as linhas de embalagem das fábricas ganharão mais eficiência devido à redução de 
set up das máquinas na linha de produção. Também sempre que for possível em 
termos regulatórios padronizar embalagens regionais, onde estas poderão ser 
utilizados por vários operações comerciais de uma área geográfica específica, o 
que também atende e maximiza os benefícios do modelo de MMW descrito no 
item anterior. 
Processos de SCM 
As mudanças estruturais que a GSK planeja devem ser ligadas por processos 
e por sistemas de planejamento integrados. A GSK entende que precisa de 
processos robustos para controlar a demanda de forma mais efetiva e com isso 
melhorar o planejamento das fábricas para melhorar o serviço ao cliente e 
principalmente reduzir o custo dos produtos. Maiores detalhes são oferecidos na 
próxima seção. 
Para controlar melhor a demanda, a estratégia da GSK inclui o conceito de 
centro de excelência em planejamento de demanda. Os processos para introduzir 
produtos novos no mercado e produtos de concorrência são geridos por este grupo 
que tem uma ação regional. O objetivo é assegurar o foco nas necessidades dos 
clientes criando regras claras de relacionamento entre os elos da cadeia de 
suprimentos. Novos modelos de replanejamento são introduzidos na sustentação 
do fluxo de produção e fornecedores externos chaves são integrados 
eletronicamente na cadeia de suprimentos da GSK. 
Para suportar esta estratégia é utilizada uma única plataforma de TI, 
contendo dados e interfaces padronizados, acessíveis a todos os elos e 
participantes da cadeia a nível global. 
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3.4. Processos utilizados na cadeia de suprimentos da GSK 
A coordenação eficaz de uma rede complexa de processos é necessária para 
controlar a cadeia de suprimentos da GSK. São vários os processos que abrangem 
as atividades relacionadas à cadeia de suprimentos que podem ser divididos em: 
estratégicas, táticas e operacionais. A Figura 8 apresenta as atividades divididas 
por categoria e horizonte de planejamento. Ela também fornece uma vista geral 
dos processos envolvidos na SCM da GSK. 
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Figura 8-Processos envolvidos no SCM da GSK. 
Fonte: Arquivos GSK
Estratégica (1-5 anos)  Táticas (3 meses–2 anos)  Operacionais (1dia–3 meses) 
Informação sobre 
novos produtos 
Desinvestimento 
e descontinuação 
de produtos 
Analise de 
desempenho
Planejamento 
e estratégia em SCM 
Informação sobre 
novos produtos 
Informação sobre 
novos produtos 
Finanças
Desinvestimento 
e descontinuação 
de produtos 
Desinvestimento 
e descontinuação 
de produtos 
Planejamento e 
avaliação da rede
de suprimentos 
Forecasting e 
Planejamento de
capacidade 
Forecasting e 
Planejamento de
capacidade 
Planejamento 
de distribuição
e inventário 
Planejamento 
de distribuição
e inventário 
Supply chain 
planning 
Supply chain 
planning 
Consensus 
forecasting 
Planejamento
de produção 
Gerencia 
Demanda VMI
Gerencia 
Demanda CMI
Distribuição
Distribuição
Produção
Supply chain 
analise financeira
Supply chain 
analise financeira
Warehousing
operations 
Warehousing
operations 
Analise de 
desempenho
Analise de 
desempenho
Outsoursing 
Recursos
humanos
Gerenciamento
regulatório 
Tecnologia 
da informação
Compras
Engenharia, 
Tecnologia e 
gerenciamento 
de capital 
Gerenciamento 
de equipamentos
e unidades não 
produtivas 
Controle de 
qualidade e 
compliance 
Operação comercial 
GMS 
Pesquisa e desenvolvimento 
Funções de suporte 
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410811/CA





[image: alt] 
 
46 
Como se pode observar na Figura 8, os processos que fazem parte da cadeia 
de suprimentos da GSK são divididos em quatro grupos. O primeiro grupo é 
responsável pela pesquisa e desenvolvido dos novos medicamentos e as atividades 
relativas à cadeia de suprimentos que diz respeito à informação sobre novos 
produtos e decisões sobre desinvestimento e descontinuação de produtos ainda em 
fase de pesquisa. É importante salientar que um medicamento nesta fase de 
pesquisa e desenvolvimento pode levar mais de uma década e custar milhões de 
dólares até chegar às farmácias. Esta etapa de pesquisa e desenvolvimento está 
dividida conforme veremos a seguir
4
: 
• Pesquisa (3 a 6 anos) - Investigação das causas de determinada doença e 
maneiras de produzir moléculas para prevenir, parar ou reverter seu progresso; 
• Testes pré-clínicos (1 a 2 anos) - Checar se os resultados obtidos no 
laboratório se repetem em organismos vivos; 
• Fase 1 (8 meses a 2 anos) - Na primeira fase esses compostos são testados 
em poucas pessoas (em estudos separados), de 20 a 80 voluntários saudáveis; 
• Fase 2 (aproximadamente 2 anos) - O teste é estendido a um número maior 
de voluntários, de 100 a 300 que sofrem de uma doença relevante; 
• Fase 3 (2 a 3 anos) - Consiste no teste, por especialistas de vários países, 
em cerca de mil a 20 mil pacientes, para monitorar reações adversas em uso de 
longa duração. 
Para efeitos de cadeia de suprimentos, somente consideramos os produtos 
que se encontram em fase 3 de pesquisa. Quando um produto se encontra nesta 
fase, inicia-se o planejamento da sua cadeia de suprimentos levando em 
consideração as características do seu mercado. Por exemplo, se for algum 
produto para alguma doença tropical, teoricamente a sua cadeia de suprimentos 
deverá ser criada com suas linhas de produção perto das áreas com mais 
abrangência de demanda. 
Devido às características das atividades deste grupo de pesquisa e 
desenvolvimento, a GSK classifica como estratégica, porque com base nesta 
informação planeja-se a cadeia no longo prazo. 
 
 
4
 Estas etapas de pesquisa e desenvolvimento estão descritas neste texto de forma resumida, 
fornecendo ao leitor somente uma visão geral, com o intuito de ajudar no entendimento do 
contexto da cadeia de suprimentos da indústria em questão. O processo de P&D é complexo e 
cheio de detalhes que não estão descritos acima. 
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O seguinte grupo GMS gerencia todos os processos do estratégico ao 
operacional em termos de produção e logística com grande interação entre as 
áreas comercial e de pesquisa e desenvolvimento. Estes processos estão descrito 
de forma genérica e a forma como a GSK gerencia a maioria destes processos está 
descrita no decorrer desta tese. 
A operação comercial também está envolvida em várias atividades da cadeia 
de suprimentos, do estratégico ao operacional, tendo como principal atividade a 
inclusão do que a GSK denomina de inteligência de mercado. O forecast feito 
pelas operações comerciais vai determinar a maioria das atividades do GMS, 
principalmente em termos de planejamento de capacidade. O último grupo 
descrito na Figura 4 são as áreas de apoio que fornecem suporte para todos os 
outros processos. Estas áreas na GSK são chamadas de shared services, que 
prestam serviços a todas as áreas de negócio da GSK sem pertencer diretamente a 
nenhuma. A área de compras, por exemplo, ao mesmo tempo em que negocia e 
contrata material de produção, também negocia e contrata material de escritório, 
entre outros. 
 
3.5. Global Logistics 
O grupo de executivos que gerencia todas as atividades logísticas da cadeia 
de suprimentos da GSK chama-se Global Logistics. Este grupo pertence à unidade 
de negócio de GMS e sua função principal é projetar e executar os processos SCM 
que ligam o GMS com as operações comerciais e garantir que a estratégia descrita 
anteriormente seja cumprida de forma clara e ordenada sem causar nenhuma 
interrupção ao negocio principal da empresa, que é a venda. Estes processos 
incluem gerência de demanda e suprimentos, Pack management, distribuição e 
armazenagem. 
O Global Logistics controla todas as atividades logísticas dentro da estrutura 
da cadeia de suprimentos da GSK, garantindo que os participantes da cadeia 
estejam seguindo os processos estabelecidos pela corporação e também 
garantindo que estes processos estejam em linha com as melhores práticas de 
mercado em termos de SCM. Este grupo também atua como intermediário na 
negociação e relacionamento entre os participantes da cadeia, principalmente 
entre as operações comerciais e fábricas. 
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Figura 9-Global Logistics. 
 
A Figura 9 apresenta, em termos gerais, a estrutura decisória do Global 
Logistics na GSK. O comitê executivo, que está dividido entre os “quartéis 
generais
5
” do Reino Unido e Estado Unidos, é responsável pela estratégia e 
tomadas de decisão sobre a cadeia de suprimentos global da GSK e a forma como 
esta deve ser gerenciada em termos de praticas e processos, bem como as 
ferramentas tecnológicas a serem utilizadas. 
No nível abaixo na estrutura organizacional do Global Logistics se encontra 
os diretores de logística regionais (Regional Logistics), que estão divididos por 
área geográfica (geralmente continental) e são responsáveis por adaptar as 
estratégias globais à realidade regional de cada operação comercial e fábricas. 
Este grupo também é responsável por resolver os problemas logísticos que não 
podem ser resolvidos localmente, por exemplo, algum impasse entre uma 
operação comercial e uma fábrica aonde não se chega a um acordo. O diretor 
regional tem a autoridade de interferir e tomar a decisão na qual acredita que seja 
melhor para o negócio da GSK. 
 
5
 Termo utilizado para descrever o escritório central de uma empresa. 
Global Logistics
Comitê executivo
Estratégia global / Novos processos 
Desenvolvimento de novos projetos 
Regional Logistics
Alinhar a estratégia global com as características
regionais / Primeira linha de escalonamento de 
problemas na cadeia de suprimentos que não 
podem ser resolvidos localmente. 
Operação comercial  Fabrica GMS 
Local Logistics Management
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O último elo da cadeia do Global Logistics é o responsável pelo 
gerenciamento logístico operacional da cadeia suprimentos. A Figura 5 apresenta 
somente uma visão geral sobre esta estrutura, porque dentro dela existem vários 
departamentos que gerenciam as diversas áreas relativas à SCM. 
 
3.6. – Vantagens obtidas pela GSK com a SCM 
É relativamente fácil identificar os benefícios gerados pelas atividades de 
SCM para os clientes internos da GSK (o elo seguinte da cadeia, os stakeholders e 
acionistas) tendo em vista os vários métodos de análise de resultado e avaliação 
financeira destas atividades. Estes benefícios serão apresentados e analisados nos 
capítulos 4 e 5 dessa dissertação. Por um lado, podemos identificar, ou assumir, 
quais são as atividades de SCM que geram benefícios para o consumidor final e 
por conseqüência para a GSK em termos de resultados de venda. Por um outro 
lado é praticamente impossível quantificar o quanto do resultado de venda está 
relacionado às atividades da cadeia de suprimentos. 
De acordo com Kotler et al.. (2001), a satisfação do cliente depende do 
desempenho percebido pelo comprador sobre o valor agregado do produto às suas 
expectativas. Isto pode ser relacionado a todos os produtos, e na indústria 
farmacêutica o valor agregado que atende as expectativas dos clientes, em teoria, 
é a relação entre a eficácia da droga e a qualidade do produto. Entretanto, embora 
as atividades da cadeia de suprimentos possam ter um impacto na qualidade de 
produto, os fatores tais como eficácia e qualidade são altamente reguladas e 
devem atender a determinados padrões. 
As companhias farmacêuticas em geral não podem influenciar a retenção do 
cliente final e sua preferência sobre determinada marca, devido à forma em que as 
drogas são prescritas. Um dos fatores mais críticos com relação à satisfação de 
cliente dentro da indústria farmacêutica é o desempenho do serviço todavia, este 
tem relativamente pouco impacto no consumidor final, porque as farmácias vão 
oferecer a alternativa a mais próxima àquela prescrita pelo médico, caso não haja 
a marca que foi prescrita em estoque. Há casos onde não existem drogas similares 
àquela descrita na prescrição e a não disponibilidade deste produto gera um 
grande nível de insatisfação por parte do paciente (consumidor final) e 
principalmente do médico que a prescreveu. 
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A preocupação da GSK em gerir com eficiência cada elo da cadeia de 
suprimentos tem como objetivo garantir a disponibilidade dos produtos para o seu 
consumidor final. As atividades chaves de SCM que a GSK identifica como 
fatores que contribuem para o aumento da disponibilidade de produtos são: 
•  Visibilidade de estoques global, que aumenta os níveis de customer 
service dentro da cadeia de suprimentos; 
•  Estratégia de inventário, que assegura o atendimento aos pedidos de 
vendas; 
•  Trabalho colaborativo para sincronizar os planos de suprimento, 
entregando as ordens de compra em 100% do que foi pedido, utilizando as 
fábricas da maneira mais eficiente com o mínimo de inventário possível. 
A vantagem competitiva é criada através do oferecimento de valores 
adicionais aos consumidores em relação aos produtos concorrentes, geralmente 
através de preços mais baixos ou diferenciações que justificam preços mais altos 
(Kotler  et al., 2001). Entretanto, devido às características  da indústria 
farmacêutica, vários são os obstáculos legais que impedem que a GSK determine 
sua estratégia para obter vantagem competitiva em linha com as definições 
descritas por Kotler et al. (2001). 
A diferenciação é possível desenvolvendo drogas que tenham mais eficácia 
que outras drogas existentes no mercado. Entretanto, a indústria farmacêutica não 
opera dentro de condições normais de mercado e conseqüentemente o consumidor 
final não vai determinar o tipo das drogas que são prescritas. Além disso, se o 
valor agregado, em termos de eficácia, adicionar um aumento significativo do 
preço, os médicos podem preferir continuar prescrevendo as drogas mais antigas e 
de custo menor para não afetar o orçamento dos seus pacientes ou do sistema de 
saúde.  
Devido ao investimento pesado em pesquisa e desenvolvimento dentro da 
indústria farmacêutica, os preços dos produtos têm que garantir que os custos do 
P&D sejam recuperados. Entretanto, o preço do produto não é baseado no seu 
custo de P&D, mas também nos outros tantos produtos que não chegam ao 
mercado. Devido a este fato, os preços dos produtos farmacêuticos oriundos de 
laboratórios que investem em P&D são elevados. Além disso, quando os produtos 
farmacêuticos alcançam o tempo de expiração da patente (15 anos), os 
concorrentes genéricos podem replicar estes produtos a uma fração do custo, 
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410811/CA





 
 
51 
porque não têm os custos de P&D. Conseqüentemente, as empresas farmacêuticas 
como a GSK não podem competir com os fabricantes de genéricos em termos de 
custo. Não obstante, a GSK identifica como vantagem competitiva relacionada à 
sua cadeia de suprimentos as seguintes atividades: 
•  Amplo acesso aos mercados globais; 
•  Visibilidade global dos níveis de estoque viabilizando uma melhor 
distribuição de produtos; 
•  Cadeia de suprimentos integrada tornado os custos de produtos mais 
competitivos; 
•  Política do inventário de aproximadamente 90 dias, permitindo que os 
produtos da GSK estejam presentes quando as versões genéricas não estão 
disponíveis, e minimizando o risco falta de estoque e perda de venda. 
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O presente capítulo tem como objetivo apresentar a forma com que o 
planejamento e gerenciamento do suprimento e da demanda são feitos na cadeia 
de suprimentos da GSK. A Figura 10 apresenta de forma genérica esta gestão que 
inicia com as operações comerciais produzindo o Consensus forecast que 
alimentam o sistema de DRP, que por sua vez geram as ordens de compra. Nesta 
etapa utilizam-se os dois métodos de planejamento VMI ou CMI. No caso do 
CMI, o replanejamento é semanal ou mensal e no caso do VMI, diário. As 
fábricas secundárias e terciárias recebem as novas ordens de compra que disparam 
seu MRP, que consequentemente alimenta o sistema de replanejamento através do 
método VMI e geram as ordens de compra de matéria prima às fábricas terciárias. 
Todo este planejamento da demanda e dos suprimentos é visível eletronicamente a 
todos os membros da cadeia. Esse é o processo de planejamento da demanda e 
suprimentos intercompany. As fábricas primárias, secundárias e terciárias, ao 
processarem seus MRPs, também geram necessidades de compras de outros 
matérias que não são intercompany e neste caso ainda não há integração entre os 
sistemas dos fornecedores internos ao sistema de SCM da GSK. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 10-Planejamento e gerenciamentos do suprimento e da demanda na cadeia de suprimentos 
da GSK. 
Fonte: Arquivos GSK. 
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Os detalhes do funcionamento desta gestão são dados nas duas seções deste 
capítulo: Métodos de Planejamento de Suprimento e Gerenciamento de Demanda 
e Suprimento. 
 
4.1. Métodos de planejamento do suprimento 
O método de planejamento de suprimento entre as fábricas GMS é o VMI. 
Dentro do conceito de VMI, o elo anterior da cadeia analisa seu MRP e controla o 
inventário do seguinte baseado em índices máximos e mínimos de inventário 
acordados previamente entre as partes. 
Os estoques de produtos terminados (prontos para a venda) estão sob 
responsabilidade de cada operação comercial e são gerenciados pelo departamento 
de planejamento de demanda, onde geralmente é parte integrante da diretoria 
financeira. Ao contrário de uma operação tradicional, onde a área de planejamento 
de demanda simplesmente planeja as necessidades de produção e as áreas de 
planejamento de produção e logística se encarregam do resto, na GSK esta área 
também tem a atribuição de gerenciar o armazém de produtos terminados, ou seja, 
funciona como uma área de logística dentro de uma operação comercial. Em 
termos de SCM, o gerente de demanda é o elo entre cada mercado e as fábricas 
GMS e está responsável pelo planejamento de DRP e por enviar as necessidades 
de abastecimento de sua operação para as fábricas correspondentes. O gerente de 
demanda pode escolher como quer gerenciar seus SKUs, que pode ser pela opção 
VMI ou CMI, em nível de SKU, conforme explicado mais adiante neste capítulo. 
Tanto utilizando CMI quanto VMI, o sistema de SCM da GSK gera visibilidade 
de planejamento para todos os integrantes da cadeia. 
Também são partes integrantes da cadeia da GSK algumas fábricas 
contratadas e clientes comerciais, mas o nível de integração e colaboração entre 
estes grupos externos depende de iniciativas locais promovidas tanto pelas 
operações comerciais com seus clientes, quanto de uma ou conjunto de fábricas 
com as plantas contratadas. Os links externos da cadeia de suprimentos GSK não 
serão abordados com detalhes nesta tese, devido ao fato de não haver uma 
padronização global nesta área. 
Na GSK existem considerações que devem ser tomadas antes de se optar 
pelos métodos de suprimento VMI ou CMI em nível de SKU. A seguir 
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apresentamos as principais diferenças identificadas e considerações levantadas 
entre a utilização do CMI e do VMI na GSK. 
 
Vantagens VMI 
1.  Com o VMI, o DRP é calculado diariamente, ao contrário do CMI, que é 
semanal. Isso gera maior rapidez de reação das fábricas na ocorrência de 
uma baixa de estoque repentino; 
2.  Para os produtos não estratégicos e de baixa rentabilidade, o método VMI 
proporciona uma grande vantagem em comparação ao CMI. Com o VMI 
estes produtos são replanejados automaticamente pelo sistema, dando mais 
tempo para o gerente de demanda dedicar-se aos produtos de maior 
importância estratégica, produtos novos e produtos com risco de back 
order; 
3.  Menor risco de estoque em excesso. Por exemplo, no caso de uma redução 
repentina de forecast, os estoques nas fábricas alocados a uma operação 
comercial específica poderão ser rapidamente alocados a outra operação 
comercial sem a necessidade de interferência do gerente de demanda; 
4.  Quanto maior o número de SKUs utilizando VMI, mais tempo o gerente 
de demanda terá para aperfeiçoar outros processos críticos tais como 
Consensus forecast (abordado mais adiante). 
 
Vantagens CMI 
1.  Para novos produtos, devido ao grau de incerteza relacionado ao forecast, 
o CMI seria mais indicado tendo em vista que o Gerente de Demanda tem 
acesso mais rápido as decisões da área de Marketing e também está mais 
perto do mercado para entender suas nuances. Com isso pode manipular as 
ordens de compra, independente do DRP, de forma a minimizar problemas 
relacionados à falta ou excesso de estoque; 
2.  Para produtos com baixa acuracidade de forecast que têm leadtime longo, 
a gestão através de CMI proporciona maior controle sobre as ordens de 
compra, tendo em vista que o gerente de demanda pode decidir se mantém 
ou reduz as ordens firmes e planejadas em linha com as estratégias locais, 
ignorando as mensagens do DRP (principalmente produtos A e B); 
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3.  Nos produtos Tender (vendas por licitação, por exemplo, de produtos 
hospitalares e vacinas para o governo), por não haver forecast determinado 
e sua venda ocorrer ocasionalmente, o CMI é a única opção, tendo em 
vista que o processo de VMI utilizado pela GSK não suporta este tipo de 
suprimentos. 
 
4.1.1. Critério de seleção do método de planejamento de suprimento 
(VMI X CMI) 
Antes de aplicar os critérios de seleção, é preciso que cada operação 
comercial utilize a classificação ABC para seus SKUs (método de Pareto – 20% 
dos produtos que representem 80% do faturamento). Margem de lucro, custo, 
importância estratégica, ciclo de vida e volumes (espaço no armazém), são os 
fatores considerados que influenciam nesta classificação. 
São quatro os critérios desenvolvidos pela GSK para determinar se um SKU 
seria CMI ou VMI, que são também utilizados para determinar outros parâmetros 
de planejamento para efeito de DRP: acuracidade de forecast; nível de serviço 
fábrica; lead time; risco de Back order. A cada critério foi atrelado um peso de 
acordo com sua importância para efeito de cálculo na soma do resultado de todas 
as matrizes/critérios. 
 
Acuracidade de Forecast 
Esta é uma medida muito importante para o planejamento de uma cadeia de 
suprimentos, tendo em vista que quanto menos acurado for o forecast mais 
instabilidade e incerteza geram em todos os pontos da cadeia. Na GSK esta 
medida é feita com periodicidade mensal e o método utilizado é o % Absoluto de 
erro baseado no forecast, conforme fórmula a seguir: 
 
Acuracidade SKU = {1-ABS (Venda real – Forecast) / (Forecast)} *100. 
 
Determina-se então a média da acuracidade dos últimos seis meses (período 
de revisão do Customer Service Agreement) para ser utilizado na matriz da Figura 
11. Nela podemos observar que independente da Acuracidade, os SKU com 
classificação C sempre devem ser VMI. No caso dos SKUs classificados como A 
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e B, ou seja, de maior rentabilidade ou importância estratégica, se a acuracidade 
for maior de 65% (nível aceitável pela GSK), a escolha deve ser VMI, caso seja 
menor que este índice a escolha deve ser CMI. 
 
 
Figura 11-Matriz decisão CMI/VMI Acuracidade. 
 
Nível de serviço Fábrica 
Este item mede o desempenho de cada fábrica com relação ao atendimento 
das ordens de compra em quantidade de produtos e pontualidade. A tolerância 
mínima aceitável é de 90% e esta medida funciona da seguinte maneira: A medida 
percentual de atendimento só é feita a partir do momento que a ordem de compra 
é embarcada no prazo determinado (semana), caso contrário o resultado é 0%. 
Quando a ordem passa pelo primeiro critério (prazo) mede-se o percentual de 
atendimento da quantidade conforme o exemplo apresentado na Tabela 2. 
 
Ordem de Compra 
SKU X 
Embarcada no prazo 
correto (dentro da 
tolerância) 
Quantidade 
requerida 
Quantidade 
recebida 
Nível de 
serviço 
OC 1234  SIM  50  45  90% 
OC 5678  Não  100  100  0% 
Tabela 2-Análise do nível de serviço das fábricas.    
 
Neste exemplo apresentamos duas ordens de compra para o SKU X. A OC 
número 1234 foi embarcada no prazo correto, mas houve uma diferença de 5% 
entre a quantidade recebida e a quantidade requerida, neste caso o nível de serviço 
VMI  VMI 
CMI VMI 
Produtos C    Produtos AB 
Acima 65% 
 
 
 
PESO 2 
 
 
 
Abaixo de 65% 
Acuracidade 
Rentabilidade e 
Importância estratégica 
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para esta OC é de 90%. No caso da OC 5678, como não foi embarcada no prazo 
correto, a fábrica foi penalizada com 0% de nível de serviço. 
Seguindo o mesmo modelo da acuracidade, mede-se a média de nível de 
serviço no período de seis meses para ser utilizado na Matriz da Figura 12. 
Também em conformidade com a Matriz anterior, os SKUs C, independente do 
nível de serviço devem ser VMI. Um SKU A ou B com nível de serviço médio 
acima de 90% também deve ser parametrizado como VMI e caso seja inferior a 
90% deve ser CMI. 
 
 
Figura 12-Matriz decisão CMI/VMI Nível de serviço. 
 
Lead time 
Esta também é uma medida importante para a decisão entre utilizar CMI ou 
VMI, por que quanto maior o tempo de lead time, maiores são as chances de 
variação de demanda. No SCM da GSK entendemos como lead time total: 
Produção (incluindo compra de matéria prima) + embarque + transporte + 
nacionalização (aduana). A GSK utiliza esse critério conforme a matriz 
apresentada na Figura 13. 
 
 
 
VMI  VMI 
CMI VMI 
Produtos C Produtos AB
Acima 90% 
 
 
 
Peso 2 
 
 
Abaixo de 90%
Nível de serviço Fábrica 
Rentabilidade e 
Importância estratégica 
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Figura 13-Matriz decisão CMI/VMI Lead time 
 
Pode-se observar que este critério, apesar de importante, tem um peso 
menor do que as tabelas anteriores, tendo em vista esta não é uma medida de 
desempenho e sim uma variável que algumas vezes pode-se controlar. Segundo 
um padrão, os SKUs C, independente do lead time, devem ser gerenciados por 
VMI. Determinamos que os SKUs A ou B que têm o lead time acima de dois 
meses devem ser gerenciados por CMI e os abaixo de dois meses por VMI. 
 
Risco de Back order 
Esta sem dúvida é a medida mais importante tendo em vista que um back 
order significa a maioria das vezes a perda da venda ou prejuízo financeiro 
(descontos, maior prazo, etc.). Este risco na verdade se deve a vários fatores tais 
como: Ineficiência dos fornecedores (fábricas), problemas com importação e 
atrasos na aduana, política de inventário mal estruturada, acuracidade de forecast, 
promoções de vendas não esperadas, entre outros. Neste caso a GSK estabelece 
um peso alto (seis) porque, mesmo se os outros critérios apontem para VMI, o 
fato de um SKU ser classificado como risco alto de back order (duas incidências 
em seis meses), este deverá ser CMI para haver um controle mais austero por 
parte do gerente de demanda até que o fornecimento se regularize. Caso o risco de 
back order for baixo (menos de duas incidências), não é atrelado nenhum peso 
para não afetar o calculo dos critérios anteriores (risco de empate). A Matriz de 
seleção neste critério é apresentada na Figura 14. Nota-se que, independente da 
classificação do SKU (A, B ou C), se o risco é alto o critério selecionado deve ser 
o CMI. 
VMI  CMI 
VMI VMI 
Produtos C Produtos AB
Acima 2 meses
 
 
 
Peso 1 
 
 
 
Até 2 meses 
Lead time 
Rentabilidade e 
Importância estratégica 
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Figura 14-Matriz decisão CMI/VMI Back order. 
 
 
A Tabela 3 apresenta um exemplo de análise para seleção entre CMI e VMI 
de um SKU X quando não existe risco de back order e na Tabela 4 um SKU Y 
com risco. 
 
SKU X  Índice  VMI CMI 
Acuracidade 65%  2 0 
Nível de serviço  85%  0 2 
Risco de back order  Baixo  0 0 
Lead time 
60 dias  1 0 
 
 
Tabela 3-Exemplo de seleção de VMI. 
 
Neste exemplo a soma dos critérios utilizados aponta para a utilização do 
VMI para o SKU X. 
 
 
 
 
CMI  CMI 
VMI VMI 
Produtos C Produtos AB
Alto 
 
 
 
 
 
 
 
Baixo 
Risco de Back order 
Rentabilidade e 
Importância estratégica 
Peso 
6 
Peso 
0 
Total 3 2 
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SKU Y  Índice VMI CMI 
Acuracidade 70%  2 0 
Nível de serviço  60%  0  2 
Risco de back order  Alto  0  6 
Lead time 
60 dias  1  0 
 
 
Tabela 4-Exemplo de seleção CMI. 
 
O exemplo da Tabela 4 apresenta um resultado oposto ao da Tabela 3, no 
qual o baixo nível de serviço e o risco de back order indicam o CMI como o 
método a ser utilizado para o SKU Y. Além destes quatro critérios de seleção para 
determinar quais SKUs devem ser CMI ou VMI, existem também as exceções, 
nas quais o manejo através do CMI é obrigatório: 
- Produtos novos; 
- Produtos de venda para o governo; 
- Produtos Hospitalares (licitação); 
- Vacinas (Sazonal). 
 
4.2. Gerenciamento da demanda e suprimentos 
A importância da integração entre as atividades de demanda e suprimento 
tem sido reconhecida por muito tempo e descrita por vários autores como 
fundamental para o sucesso de qualquer cadeia de suprimentos. Entretanto, 
segundo Smaros et al. (2003) a ordem de compra enviada aos fornecedores 
frequentemente é um retrato atrasado e distorcido da demanda real da extremidade 
da cadeia, que tende a aumentar os riscos na cadeia de suprimentos, tornando a 
demanda variável e imprevisível. 
Levando em consideração este conceito, os sistemas e processos que 
permitem sincronizar e integrar as atividades de demanda e suprimentos com o 
objetivo de proporcionar uma comunicação eficaz entre os participantes da cadeia 
é uma exigência essencial para se obter uma SCM eficaz. A GSK organizou a 
gerência de demanda e suprimentos através de sistemas e processos que fornecem 
um único modelo operacional que permite a colaboração entre fábricas e as 
Total 3 8 
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operações comerciais de forma integrada em todos os elos da cadeia de 
suprimentos. A Figura 15 fornece uma visão geral do modelo de operação 
integrado entre demanda e suprimentos na GSK. 
 
Figura 15-Modelo operacional de demanda e suprimentos. 
Fonte: Arquivos GSK. 
 
A integração das atividades entre as operações comerciais e fábricas GMS é 
um componente chave do modelo apresentado na Figura 15. Os gerentes de 
demanda dentro das operações comerciais são responsáveis por rever a demanda e 
atualizar o forecast mensalmente e coordenar e comunicar os requerimentos de 
demanda para as fábricas GMS. Os gerentes de suprimentos dentro das fábricas 
GMS são responsáveis por coordenar o planejamento de produção e o suprimento 
dos produtos em linha com as exigências da demanda das operações comerciais. 
Tanto demanda como suprimentos trabalham sobre o mesmo calendário de 
planejamento e todos os participantes têm visibilidade sobre o planejamento como 
um todo (Supply Chain Planning). Esta visibilidade gera um grande avanço em 
termos de colaboração entre demanda e suprimentos porque as informações 
chaves para o planejamento de cada parte estão disponíveis a todos. Por exemplo, 
as fábricas têm acesso em tempo real sobre os estoques e forecast de cada 
operação comercial que fornece, com isso podem acessar rapidamente o risco de 
CMI / VMI
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Operação comercial 
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Consensus 
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•
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falta de produtos no caso de racionamento de produção, bem como priorizar a 
produção a mercados com menos estoque em função de outros com estoque 
suficiente. Também aumenta o poder de reação em termos de suprimentos quando 
níveis de estoque em alguma operação comercial diminuem repentinamente, 
devido a vendas não previstas. Pelo lado das operações comerciais, a 
possibilidade de acessar o planejamento e capacidade de cada fábrica em tempo 
real ajuda a prever com antecedência problemas de suprimentos e a planejar 
melhor as vendas. Na verdade, a idéia principal da GSK é que tanto demanda 
como suprimentos sejam responsáveis pelo desempenho final da cadeia como um 
todo e não somente de suas unidades de negocio. Mais detalhes sobre a forma de 
planejamento das áreas de demanda e suprimentos serão analisados mais adiante 
neste capítulo. 
O sistema integrado de SCM utilizado pela GSK é um sistema desenvolvido 
pela Manugistics (demand planning), um dos principais fornecedores de sistemas 
de SCM no mundo. O sistema é descrito como Global Supply Chain (GSC) pela 
GSK o APS (Advanced planning scheduling system) utiliza a função de DRP, que 
atualiza automaticamente as necessidades de planejamento futuro diariamente, 
baseado no forecast e nos níveis de estoque atuais de cada armazém, seja este de 
uma operação comercial ou fábrica GMS. No entanto esta função de planejamento 
automático de ordens de compra somente se aplica aos produtos que são 
planejados pelo modelo VMI. O DRP é uma ferramenta de planejamento e 
programação composta por um sistema e base de dados que integra não somente a 
distribuição com manufatura e/ou fornecedores, mas assegura que o item correto, 
na quantidade correta, esteja disponível no lugar correto quando for necessário. 
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Figura 16-Sistema integrado de Supply Chain GSK. 
Fonte: Arquivos GSK 
 
O Manugistics exerce uma função central na SCM da GSK. Este sistema de 
informação recebe e envia informações aos demais sistemas que suportam o 
processo de demanda e suprimento da GSK como é mostrado na Figura 16. Os 
sistemas estão ligados através de interfaces eletrônicas entre os sistemas de ERP 
das fábricas (MRP) e operações comerciais e estas últimas podem ser relativas a 
um grupo de operações comerciais pequenas dentro de uma região geográfica. 
Alem das operações comerciais e fábricas, outros grupos também estão 
interligados através do Manugistics, entre eles: 
•  Trading Partners (toda a cobrança Intercompany é feita através destas 
empresas que fazem parte do grupo GSK) que recebem as faturas enviadas 
pelas fábricas, bem como as informações de embarques e recebimentos 
pelo Manugistics; 
•  Distribuidoras e operadores logísticos que recebem as informações de 
embarques alem das faturas enviadas pelas trading partners para organizar 
a documentação e transporte das mercadorias. 
Sistema integrado de Supply Chain GSK 
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O módulo de replanejamento e DRP do Manugistics recebe as informações 
necessárias para o calculo do DRP e envia as necessidades de produção 
diretamente aos sistemas de MRP de cada fábrica. No caso das operações 
comerciais, o módulo de forecast envia as previsões de vendas com um horizonte 
de 24 meses, a posição de estoque de produtos terminados e as informações de 
recebimento. No caso das fábricas quando compram de outras fábricas do grupo, 
as informações transmitidas pelo Manugistics são as seguintes: ordens planejadas 
no horizonte de 18 meses (geradas pelos sistemas de MRP), posição de estoque e 
recebimento. Também as fábricas no papel de fornecedoras enviam ao módulo 
Replenishment a confirmação dos pedidos gerados pelo Manugistics no período 
congelado
1
 e a confirmação de embarque. Este módulo inclui todos os parâmetros 
necessários para o cálculo de DRP, tais como: Lead time total, Lead time de 
transporte (que inclui tempo de transporte e aduana), período de cobertura, 
estoque de segurança, modo de transporte, lote mínimo, VMI máximo e mínimo 
(medida que determina o percentual acima ou abaixo do estoque de segurança). 
Todos os parâmetros de planejamento são acordados entre as operações 
comerciais e cada fábrica. Com base nas informações recebidas diariamente das 
operações comerciais e fábricas, o Manugistics calcula o DRP para os SKUs 
utilizando o método VMI ou recebe as ordens previamente firmadas pelo ERP das 
operações comerciais para os SKUs que utilizam o método CMI. Todos os dias 
automaticamente o Manugistics gera as necessidades de produção para cada 
fábrica, que por sua vez tem que confirmar ou não as ordens sugeridas pelo 
sistema. Manugistics gera para cada SKU um gráfico com o planejamento de 
estoque de 18 meses (ver Figura 17), onde cada operação comercial tem completa 
visibilidade do planejamento de produção de seus produtos. Caso haja algum risco 
de falta de produtos devido à redução inesperada de estoque nos armazéns de 
produtos terminados (por exemplo, demanda extraordinária), o sistema gera um 
alerta automático e as partes envolvidas recebem um e-mail. O usuário então deve 
todos os dias verificar as mensagens de exceção no Manugistics e tentar resolvê-
las. 
A Figura 17 apresenta um exemplo de gráfico gerado pelo Manugistics. Podemos 
observar a posição de inventário aumenta e diminui de acordo com o consumo 
 
1
 Período onde as ordens de fornecimento (compra) planejadas atingem o tempo limite dentro do 
lead time. 
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previsto (pontos na base do gráfico que representam o consumo diário previsto) e 
as entradas de ordens de compra firmes, planejadas e em trânsito. O ponto de 
replanejamento é gerado com base no estoque de segurança dinâmico (número de 
dias). A área de suprimentos em cada fábrica deve manter o estoque de cada 
produto dentro desta faixa entre VMI máximo e mínimo e ele que vai determinar a 
quantidade de cada ordem de reposição (no período congelado) independente da 
sugestão do Manugistics de acordo com suas análises de capacidade e 
suprimentos. 
 
 
Figura 17-Tela do Manugistics – Gráfico de planejamento VMI. 
 
Pode-se portanto verificar que o sistema integrado de Supply Chain da GSK 
fornece processos para o replanejamento automatizado. As áreas de demanda e 
suprimentos têm visibilidade das previsões das vendas e o planejamento de 
produção e as datas recomendadas para os embarques e datas estimadas para a 
entrega. 
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4.2.1. Gerenciamento de demanda 
A previsão da demanda futura (forecast) forma a base para todo o 
planejamento estratégico e para as decisões em uma cadeia de suprimentos 
(Chopra e Meindl, 2001). Muitos dos componentes e matérias primas utilizados 
durante toda a cadeia de suprimentos da GSK têm um lead-time mais longo do 
que o de produtos terminados oferecidos às operações comerciais. 
Conseqüentemente, estes artigos são comprados de acordo com o forecast, 
tornando-se difícil reagir às mudanças repentinas na demanda tendo em vista que 
determinados materiais podem causar gargalos no processo. Tendo em vista este 
cenário, a exatidão da previsão é um fator crítico para se obter uma cadeia de 
suprimentos eficiente. 
Heizer e Render (1995) recomendam que, após cada período das vendas, o 
forecast deve ser revisado. As operações comerciais da GSK realizam uma 
seqüência de reuniões mensais com agenda predefinida de revisão do forecast 
chamado de Consensus forecast. Nestas reuniões avaliam-se: os níveis atuais da 
demanda, as atividades promocionais futuras, vendas realizadas contra a prevista e 
análise do Budget
2
, etc. O resultado deste processo é um forecast consensuado 
pelos participantes para os próximos 24 meses e os sistemas são atualizados de 
acordo com este resultado. 
O Consensus Forecast é um processo de geração de previsão de vendas da 
GSK baseado nas melhores práticas do mercado e segue uma metodologia 
semelhante ao S&OP, onde é realizada uma série de reuniões mensais envolvendo 
vários grupos de diversas áreas, para se definir os números do forecast e analisar 
as possíveis diferenças com a meta definida no Budget. O gerente de demanda é o 
mediador de todo o processo e seu objetivo principal é reduzir as variações de 
demanda geradas por erros de previsão e melhorar o balanço de inventário
3
. Ele 
deve gerar o modelo estatístico, analisá-lo conjuntamente com as tendências de 
mercados, aditadas por empresas especializadas em pesquisa de mercado, 
confrontar suas análises com os números propostos pelas áreas de marketing e 
vendas e validá-los com a área de planejamento financeiro. 
 
 
2
 Termo em inglês para orçamento e utilizado pelas empresas como os objetivos a serem 
alcançados tanto para despesas quanto para vendas. 
3
 Significa ter a quantidade correta de produtos no armazém, de forma a não imobilizar capital 
desnecessariamente ou faltar produto e perder venda 
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Figura 18-Consensus forecast. 
Fonte: Arquivos GSK 
 
A Figura 18 apresenta o fluxo de informações (input e output) e a interação 
entre as áreas participantes neste processo. 
O modelo de Consensus  forecast envolve 3 áreas de uma operação 
comercial; Marketing e Vendas, Planejamento de Demanda e Planejamento 
Financeiro. As três áreas estão representadas na Figura 18 pelos círculos grandes e 
em suas intercessões pode ser visto o resultado deste trabalho, que são as 
projeções de demanda futura tanto em unidades de vendas quanto em valores 
monetários.  Marketing e Vendas negociam com Planejamento de demanda o 
forecast em volumes unitários. Planejamento financeiro transforma o forecast em 
valores monetários e Marketing e Vendas utilizam esta informação em suas 
analises de resultado. O objetivo final desta revisão comercial é o Consensus 
forecast, que, após ser aprovado em um horizonte de 24 meses, alimenta o DRP e 
conseqüentemente, como vimos no início deste capítulo, os fornecedores de 
produtos terminados recebem as ordens de compras firmes e planejadas. Existem 
dois fatores externos que muitas vezes não são compatíveis e até mesmo 
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antagônicos, são eles: análise sobre a tendência da demanda real do mercado e a 
necessidade de atingir o Budget acordados entre a operação comercial e o grupo 
central na matriz coorporativa em Londres. Planejamento de Demanda é 
responsável por publicar todos os meses os relatórios sobre a acuracidade de 
forecast e uma análise sobre eles. A área de Planejamento Financeiro publica as 
análises de riscos e comparativo entre as diferenças do forecast vs Budget. 
A colaboração e a troca de informações são fundamentais para o modelo, 
onde cada área consolida o maior número de informações possíveis acerca de que 
influenciou o resultado das vendas passadas e o que pode afetar o desempenho das 
vendas futuras. A área de Marketing e Vendas avalia o resultado de suas 
estratégias em termos de investimentos promocionais, ações de vendas e 
concorrência e determinam quais são suas ações futuras. Planejamento de 
Demanda exerce as seguintes atividades: 
•  Recebe os dados de venda dos principais clientes para tentar determinar 
qual é a demanda real do mercado; 
•  Compara a variação e o crescimento contra o histórico de vendas internas 
(GSK-clientes); 
•  Calcula os índices de acuracidade de forecast; 
•  Avalia os fatores que afetaram o desempenho das vendas (problemas de 
produção, importação, back orders
4
, excesso de estoque nos clientes, 
vendas extraordinárias, etc.); 
•  Os fatores que influenciam o estoque (retornos, caducidade, excesso, falta, 
etc.); 
•  Gera o forecast estatístico para servir como base para as projeções. 
•  Finanças avaliam o resultado financeiro das vendas em termos de margem 
de lucro e fluxo de caixa e compara com os objetivos pré-determinados da 
corporação, analisa as diferenças e faz análise de riscos. 
Conforme apresenta a Figura 19, as etapas podem se repetir até que todas as 
áreas e, principalmente, o comitê executivo, aprovem os números e tenham bem 
claro quais são as determinações para se resolver as principais diferenças com o 
Budget. 
 
4
 Termo em inglês para descrever quando existe uma ordem de compra a um fornecedor e este não tem estoque para 
entregar. Nestes casos a venda pode ser postergada ou perdida na maioria dos casos, causando desgaste no relacionamento 
entre clientes e fornecedores.
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69 
A Figura 19 apresenta o fluxo de atividades e reuniões realizadas 
mensalmente, em seis etapas com a duração de aproximadamente 10 dias úteis. 
 
 
Figura 2-Modelo GSK de Consensus forecast. 
 
Cada uma destas etapas é explicada a seguir. 
Passo 1 (revisão comercial) 
A área de planejamento de demanda recebe o relatório de vendas atualizado, 
calcula a acuracidade de forecast e atualiza o software estatístico. Verifica os 
desvios de venda, tais como vendas extraordinárias e corrige o histórico para não 
afetar a previsão estatística e gera o forecast base para os próximos 24 meses. 
Recebe as vendas dos principais clientes (responsável por 80% do faturamento) e 
a quantidade em estoque dos mesmos e cria uma planilha de acompanhamento de 
demanda real vs vendas internas, analisando principais divergências e 
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70 
comparando o comportamento das vendas até o momento contra o projetado até o 
final do ano corrente. 
 
Passo 2 (revisão comercial) 
As áreas de Marketing e Vendas atualizam o resultado do software 
estatístico, aumentando ou diminuindo as previsões por SKU de acordo com os 
investimentos promocionais, descontos, lançamentos e atividades da concorrência 
e qualquer outra estratégia para aumentar as vendas futuras. Este processo dentro 
do modelo de Consensus forecast chama-se inclusão de inteligência de mercado. 
 
Passo 3 (revisão comercial) 
Marketing e Vendas, Planejamento de Demanda e Finanças se reúnem para 
avaliar as previsões, principalmente o crescimento proposto pela área de 
Marketing e vendas. O gerente de demanda neste momento tem a função de 
contestar os números propostos, com base em suas analises prévias, de forma que 
o grupo chegue a um acordo de qual é o melhor cenário, com o objetivo de ter 
uma previsão mais próxima possível da realidade de mercado. Como regra geral 
somente os produtos mais importantes em termos de valor de inventário e 
mercado, além dos lançamentos são revistos em um horizonte de 12 meses 
respeitando-se os períodos congelados de planejamento de produção. O resultado 
desta reunião é o primeiro exercício de forecast para os próximos 24 meses. As 
políticas de inventário (lead times, estoques de segurança, etc.) e os problemas de 
suprimentos também são discutidos neste momento. 
 
Passo 4 (revisão comercial) 
O financeiro utiliza o resultado do passo anterior e valoriza monetariamente 
o forecast, alimenta o fluxo de caixa e compara as diferenças entre o novo 
projetado e o Budget. Chamamos o resultado desta reunião de Gap analysis. 
 
Passo 5 (reunião de pré-demanda) 
Nesta reunião toda a gerência de produtos, Marketing, vendas, demanda e 
financeira se reúnem para avaliar o Gap analysis realizado pelo financeiro e para 
confirmar ou modificar o forecast. São avaliadas possíveis promoções de vendas 
para escoar estoques em vias de caducidade e principalmente possíveis resoluções 
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para minimizar as diferenças entre o novo planejamento e o Budget. Se estas 
diferenças não conseguirem ser resolvidas, deve-se retornar aos passos 2 e 3. É 
imperativo que as resoluções tomadas nesta reunião sejam de consenso entre o 
grupo. 
 
Passo 6 (reunião de demanda) 
Nesta reunião de critério mais formal o gerente de demanda apresenta para o 
comitê executivo (diretores e presidente) os principais KPIs relativos ao 
planejamento de demanda, o resultado do novo forecast,  Gap analysis e suas 
possíveis resoluções. O sentido desta reunião é comprometer a diretoria da 
empresa com os novos números submetê-los a aprovação. Após esta etapa os 
números serão publicados e enviados para todos os fornecedores. 
 
Principais benefícios 
A GSK entende como principais benefícios deste processo: o forecast mais 
preciso baseado em metodologia científica (utilização de software estatístico), 
fluxo de informações consistente, rápido e de fácil acesso integrado ao sistema de 
ERP, permitindo assim que as estratégias de Marketing sejam amplamente 
discutidas, alinhando as estratégias de Marketing, vendas, financeiras e 
suprimentos, clara participação das áreas de negócio nas tomadas de decisão, 
processo claro de escalonamento de problemas e resoluções, balanceamento entre 
demanda e oferta e maior comprometimento da alta gerencia. 
A melhor acuracidade de forecast gera mais confiança por parte dos 
fornecedores, que por sua vez podem diminuir os tempos de planejamento e lead 
times de produção, gerando mais flexibilidade de planejamento para as operações 
comerciais e reduzindo o risco de falta de estoque. 
 
4.2.2. Gerenciamento do suprimento 
As fábricas GMS operam com um ciclo semanal do planejamento, em que 
as necessidades de demanda são recebidas a cada semana e o MPS é revisto e 
alinhado de acordo com estas necessidades. O resultado do MPS é a base para as 
fábricas acordarem com as operações comerciais suas ordens de compra futuras, 
que é chamado na GSK de Agree Supply Plan (ASP). A comunicação é feita 
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automaticamente através do Manugistics e qualquer problema relevante de 
suprimentos e comunicado diretamente com cada operação comercial. As fábricas 
também realizam reuniões mensais de para avaliar os KPIs, os suprimentos 
futuros, realizar análise de capacidade, novos projetos e as necessidades das 
fábricas em termos de materiais e recursos. 
O fluxo de análises e reuniões realizado pelas fábricas GMS para revisar a 
capacidade de suprimentos apresentado na Figura 20 é similar ao do Consensus 
forecast e também consiste em 6 etapas. Essas etapas (passos) descritas a seguir 
são uma visão geral e não uma análise detalhada deste processo, tendo em vista 
que os conceitos genéricos como MRP e MPS já foram abordados no Capítulo 2 e 
na GSK não existe nenhuma variação destas metodologias. Os sistemas de MRP 
das fábricas calculam as necessidades de materiais e produção e cada fábrica 
adota seu próprio método de análise estatística e de capacidade seguindo o fluxo 
apresentado na Figura 20. 
 
Figura 20-Revisão de suprimentos fábricas GMS. 
 
Fonte: Arquivos GSK. 
 
Os Inputs no inicio do fluxograma na Figura 20 são os dados históricos de 
produção por SKU em termos de: 
•  Volumes produzidos; 
•  Mão de obra utilizada; 
•  Taxas de abstinência; 
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73 
•  Relatórios de interrupção de produção; 
•  Falta de matérias primas e outros materiais; 
•  Relatórios de tempos de produção; 
•  DRP das operações comerciais. 
Segue uma breve descrição das etapas do processo de revisão de 
suprimentos. 
 
Passo 1 (Análise de capacidade, estatística e exceções). 
Com base no calendário operacional (horário de funcionamento da fábrica), 
esta etapa analisa os eventos excepcionais ocorridos no período anterior tais 
como: 
•  Aquisição de mão de obra temporária; 
•  Aquisição de equipamento temporário; 
•  Abstenções excepcionais; 
•  Projetos de aumento de capacidade de produção; 
•  Variabilidade do forecast recebido. 
Com base nestas informações e as recebidas pelo Manugistics, o gerente de 
suprimentos realiza análises estatísticas para modificar o plano de capacidade 
futura. 
 
Passo 2 (Gerar 24 meses de previsão de capacidade) 
Neste passo deve-se criar a previsão de capacidade futura em um horizonte 
de 24 meses. Para isso utiliza o resultado estatístico do passo anterior levando em 
consideração a media histórica de utilização da capacidade da fábrica em termos 
de taxa de produção e utilização de mão de obra (com ajuste sazonal quando for o 
caso). Também é importante nesta fase determinar quais são os projetos futuros de 
otimização da produção e estimar os ganhos de capacidade. 
 
Passo 3 (Gerar 24 meses de plano de produção) 
Após o recibo das requisições das ordens de compra firmes e planejadas do 
Manugistics, o MRP gera as ordens de planejamento em linha com as 
necessidades da demanda, gerando mensagens de exceção com relação ao 
planejamento atual da produção. Este resultado dispara o MPS, que programa os 
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materiais de produção nos volumes e sincronismos necessários para atender a 
demanda. Segundo Slack et al.. (1999), esta programação dirige toda a operação 
em termos do que é embalado, do que é produzido e do que é comprado. 
Entretanto, o cálculo de MRP não leva em consideração nenhuma restrição 
de material, mão de obra ou capacidade e conseqüentemente não é sempre 
possível alinhar o MPS com as exigências da demanda que podem fazer com que 
as operações comerciais ocasionalmente sofram baixas de estoque e os níveis de 
inventário caiam abaixo do estoque de segurança. Durante a compilação do MPS, 
muitos fatores necessitam ser considerados que incluem: exigências e prioridades 
de cada operação comercial, restrições de capacidade, restrições de mão de obra, 
etc. Uma vez que o MPS é ajustado, o MRP é calculado mais uma vez e gera as 
novas necessidades de materiais de encontro com o MPS. Os problemas de 
materiais e disponibilidade encontrados durante toda a cadeia de suprimentos 
interna e externa podem causar problemas na execução do MPS. Uma vez 
revisado e corrigido, o Agree Supply Plan é transmitido de volta ao Manugistics 
através de interfaces eletrônicas como mencionado no início deste capítulo. 
 
Passo 4 (Produzir gap analysis) 
Em um processo similar ao do Consensus  forecast, as fábricas precisam 
realizar gap analysis. Neste caso a área de suprimentos necessita identificar os 
problemas relativos à falta ou sobra de capacidade. Analisam-se os novos planos 
de suprimentos contra o planejado anteriormente e investiga-se as opções para 
solucionar estes gaps, além de revisar os principais índices de desempenho (KPIs) 
da fábrica e produzir um relatório a ser enviados a diretoria do GMS. 
 
Passo 5 (Agree supply plan) 
O plano de suprimentos se torna disponível às operações comerciais e caso 
haja problemas de abastecimento ou demanda extraordinária, os gerentes de 
suprimentos e demanda se reúnem para discuti-los e acordar suas resoluções. 
 
Passo 6 (Aprovação do novo plano de suprimentos) 
A diretoria do GMS aprova os novos planos de produção e capacidade e 
neste toma-se decisões com respeito aos problemas relevantes que possam afetar o 
desempenho da fábrica. 
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Principais benefícios 
A GSK entende que o seu processo de revisão de suprimentos é uma forma 
eficiente para que as fábricas utilizem melhor de sua capacidade de produção, 
melhorando a gerência sobre seus recursos reduzindo os custos de produção e 
beneficiando as operações comerciais a atingirem suas metas. 
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Desde a fusão em 2001, a GSK estima que obteve cerca de £1 bilhão em 
economias relacionadas à racionalização da sua rede de suprimentos e das 
atividades de SCM. Além das economias relacionadas à redução de custo, estima-
se que a estratégia do global logistics gera reduções de custos operacionais na 
cadeia de suprimentos por volta de £100 milhões por ano. Este capítulo apresenta 
três exemplos de práticas de SCM na Europa que ajudaram a obter essas 
economias. São eles: Projeto de consolidação de armazéns e frete em parte da 
Europa; Projeto de redução de inventário através do aumento dos níveis de 
acuracidade de forecast na Finlândia; e a adoção do CPFR na Suécia. 
 
5.1. Distribuição consolidada em parte da Europa 
Um dos projetos recentes realizado pelo Global Logistics foi consolidar a 
distribuição das operações comerciais do leste europeu e da Europa central em 
três pontos de cross docks
1
; Polônia, Bulgária e Finlândia. Este projeto iniciou em 
2001 e obteve um resultado total em redução de custos de £1.2 milhão um ano 
após sua implementação no final de 2005. Este tipo de iniciativa proporciona 
ganhos na redução de custos em transporte e redução de armazéns locais em 
função hubs centrais. A seguir nas Figuras 21, 22 e 23 são apresentados uma 
visão geral do antes e depois a implementação deste projeto, com destaque nos 
benefícios obtidos. 
 
1
 Cross Dock e break bulk de cargas são similares às operações de consolidação, exceto pelo fato 
de que não existe estoque de produto. Numa operação break bulk, são recebidas do fabricante 
quantidades para atender a diversos clientes e essas quantidades são separadas e enviadas a 
clientes individuais (Bowersox e Closs, 2001). 
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Figura 21-Cross dock hub - Europa do leste e central – Antes e depois. 
Fonte: Arquivos GSK. 
 
A área que gerou a maior quantidade de economias neste projeto foi a de 
transporte. Como observamos na Figura 21, havia um gasto significativo em 
transporte aéreo, que se justificava devido ao fato de que geralmente nos 
embarques das fábricas as operações comerciais eram relativamente pequenas 
para se utilizar transporte marítimo e pouco existia coordenação entre as 
operações comerciais para consolidar cargas de origem e destinos de proximidade 
geográfica e que poderiam ser roteirizados. A decisão sobre a localização dos 
pontos de cross dock foi feita através de modelagem matemática que considerou a 
demanda de cada país da região, custo e freqüência de transporte inbound e 
outbound e também foram considerados fatores como benefícios fiscais e custo de 
armazenagem. Outro fator importante para o sucesso deste projeto foi reduzir o 
número de operadores logísticos de 15 para 2. Esta decisão proporcionou a GSK 
negociar os contratos de forma a obter melhores custos logísticos, tendo em vista 
o maior volume de negócios oferecido a estes dois operadores. Parte da estratégia 
de seleção destes operadores logísticos foi optar por empresas de grande porte e 
de presença global, tendo em vista que estes terem mais poder de negociação com 
as companhias de transporte. 
 
 
Distribuição consolidada Europa do leste e central
Depois
2 operadores logísticos 
£1.2M reduzidos dos 
 gastos em 2005
 
Redução de transporte aéreo em 75% 
Embarques semanais 
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Antes

15 Operadores logísticos 
£2.75M gastos em 2001 
£1.25M em frete aéreo 
£1.5 M frete rodoviário 
Embarques mensais 
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 Figura 23- Cross dock hub - Europa do leste e central – depois 
Fonte: Arquivos GSK 
 
 
Distribuição para Europa do leste e central - Antes
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£1.5M Transporte rodovi ário 
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Embarques semanais 
Redução de custos £1.2 M 
Figura 22-Cross dock hub - Europa do leste e central - Antes 
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 Este tipo de projeto para otimização da cadeia de distribuição e 
implementação de cross docks, bem como de centros de distribuição, é umas das 
principais iniciativas do Global Logistics. Outras regiões como a América Latina 
e Ásia Pacifico estão em fase de estudo para avaliar os possíveis benefícios. 
 
5.2. Redução de inventário através do aumento dos níveis de 
acuracidade de forecast na Finlândia 
A acuracidade de forecast é um KPI amplamente utilizado e de extrema 
importância em qualquer cadeia de suprimentos, esta medida é utilizada para 
avaliar a eficiência, em termos de variabilidade, na transmissão da demanda dos 
clientes paras os seus fornecedores. A baixa acuracidade conduz geralmente a 
manutenção de altos níveis de inventário, que muitas vezes não esta equilibrado e 
falta produtos para venda, enquanto outros perdem a validade em estoque. Como 
esta é uma medida chave para manter a eficiência da cadeia de suprimentos, o 
forecast é congelado 2-3 meses antes da produção, dependendo da fábrica que o 
produto é produzido. 
Um dado chave para melhorar os níveis de acuracidade e de inventário da 
cadeia de suprimentos é a informação sobre os níveis de estoque nas operações 
comerciais da GSK. Entretanto, o desempenho da cadeia de suprimentos pode ser 
melhorado ainda mais caso os níveis de estoque dos atacadistas e farmácias 
estejam disponíveis. Estes dados estão sendo utilizados em alguns mercados na 
Europa e América Latina através de um projeto na GSK que permite a 
aproximação entre as operações comerciais GSK, e seus atacadistas, onde os 
dados são utilizados pelo Manugistics para melhorar o processo de DRP. 
Na Finlândia, por exemplo, este projeto aumentou a acuracidade do forecast 
de 20 principais produtos de 57% a 92%. Os 20 produtos representam 
aproximadamente 40% da operação comercial da Finlândia. A previsão original 
no início do projeto era aumentar os níveis de acuracidade de 49% para 69%. 
Entretanto, o processo de Consensus forecast, utilizando a informação sobre os 
níveis de estoque dos atacadistas, resultou na melhoria significativa da 
acuracidade, que permitiu que a operação comercial reduzisse o inventário de 
produtos terminados em aproximadamente 500.000 Euros no final de 2005. Como 
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pode-se observar no gráfico da Figura 24, imediatamente após a implementação 
do projeto, os níveis de acuracidade aumentaram significativamente. 
 
Figura 24-Gráfico aumento de acuracidade forecast GSK Finlândia 
Fonte: Arquivos GSK
 
 
A última análise de desempenho de junho de 2006 indicou uma redução de 
21% de estoque comparado ao mesmo período do ano anterior, que significou 
cerca de 2.1 M Euros a menos em produtos terminados, conforme gráfico 
apresentado na Figura 25. 
 
Figura 25-Gráfico melhoria nível de estoques GSK Finlândia 
Fonte: Arquivos GSK 
Os principais benefícios alcançados por esta atividade de SCM para a 
operação comercial da Finlândia foram os descritos a seguir: 
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•  20% de aumento da exatidão do Forecast, este ganho foi convertido na 
redução de estoque em 2.1 M Euros. 
O estoque melhor balanceado reduziu as faltas de estoque em 90%, 
aumentando a disponibilidade de produtos para a venda. 
 
5.3. Adoção do CPFR na Suécia 
Tanto na GSK como na maioria das companhias farmacêuticas um dos 
principais motivos para os baixos níveis na acuracidade de forecast é que este é 
baseado nas vendas aos Distribuidores, que por sua vez vendem às farmácias e 
hospitais com inventário e quantidades mínimas de pedidos, “mascarando” o 
verdadeiro padrão de vendas aos consumidores finais. Outro motivo são as vendas 
para cobrir as metas mensais, que resulta em transferência de estoques entre o 
laboratório e os distribuidores, desviando ainda mais os verdadeiros padrões de 
demanda. Dada a forte dependência no forecast de vendas para guiar o processo 
de DRP ao longo da cadeia de suprimentos, e o baixo nível de acuracidade atual, 
existe uma necessidade de explorar opções para melhorar o processo atual. O 
objetivo desta seção é levar adiante uma análise do modelo de SCM colaborativo 
desenvolvido na GSK da Suécia. 
A GSK na Suécia é a terceira maior companhia farmacêutica, atrás da 
AstraZeneca e Pharmacia (Fonte: IMS 2005). A companhia funciona em 
Gotemburgo e Estocolmo e somente administra as funções de Marketing e Vendas 
e não as de manufatura e distribuição. A GSK neste país não possui armazém e as 
operações de armazenagem e distribuição ficam a cargo de uma empresa parceira 
chamada KD. 
A cadeia de suprimentos na Suécia é altamente regulamentada, onde 
somente deve haver um canal de distribuição por produto. Ou seja, só pode haver 
um distribuidor para intermediar o fluxo de produtos entre a GSK e as farmácias.  
É possível para uma empresa farmacêutica suprir diferentes produtos através de 
diferentes distribuidores, mas na prática isto quase não acontece, tendo em vista as 
implicações logísticas. 
Existem 900 farmácias na Suécia que são abastecidas pela GSK através da 
KD. As farmácias são supridas com um prazo máximo de 24 horas, com várias 
entregas ao dia conforme os requerimentos que são recebidos via EDI. As 
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farmácias mantêm seus estoques em níveis mínimos, tendo em vista a agilidade de 
entrega por parte dos distribuidores. 
 
As farmácias vão fornecer para os clientes finais (pacientes) os produtos 
listados na prescrição médica. Existem também outros pontos de entrega além das 
farmácias que são os hospitais e clínicas de vacinas. 
Na Figura 26 apresenta-se a configuração da cadeia de suprimentos da GSK 
Suécia, a qual, seguindo a cadeia de suprimentos global da GSK, começa pelas 
fábricas primárias ou secundárias a uma fábrica terciária. O gerente de demanda 
da operação comercial da Suécia processa o DRP e envia o forecast (VMI) para 
cada fábrica. As fábricas faturam para a trading Partner que por sua vez fatura 
para a Suécia. A KD recebe os embarques diretamente das fábricas GSK e atende 
as vendas às farmácias, hospitais e clínicas de vacina. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 26-Cadeia de suprimentos GSK Suécia 
Fonte: Arquivos GSK 
 
Os níveis de estoque mantidos nos armazéns da KD são compostos de 
estoques consignados pela GSK e de estoques próprios. A GSK gerencia os níveis 
totais de estoque, usando o Manugistics com os dados fornecidos pela KD. Este é 
um ponto chave deste processo, porque esta informação vai determinar o estoque 
de cobertura dos itens e serve de input importante para determinar o forecast e o 
planejamento do DRP. Como podemos observar na Figura 26, existe um alto nível 
de integração e colaboração entre as partes. 
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Diariamente a KD fornece um arquivo para a GSK com as seguintes 
informações representadas na Tabela 5: 
 
Descrição 
Recebimentos – inclusões de estoque 
Transferência dos estoques consignados para o estoque da KD 
Vendas realizadas pela KD aos clientes externos – Farmácias, Hospitais, etc. 
Devoluções 
Destruição de estoque (problemas de validade) 
Destruição de estoque (embalagens danificadas) 
Conciliação de estoque. 
Tabela 5-Lista de Informações recebidas pela GSK de seu distribuidor. 
 
Estas informações são automaticamente processadas pela GSK como parte 
do processamento de dados diário. Os históricos de vendas são processados 
mensalmente pelo Manugistics e também os estoques atuais são extraídos do 
sistema JDE (estoque total na KD = estoques da GSK + estoques da KD). O DRP 
é calculado utilizando o forecast baseado nas vendas da KD para as farmácias, ou 
seja, o Manugistics calcula o DRP como se a GSK vendesse diretamente para as 
farmácias. 
Devido ao relacionamento estreito entre os parceiros (GSK –KD) e a 
disponibilidade de compartilhamento de informação, o processo de planejamento 
DRP da GSK Suécia gerencia os estoques mais próximos do consumidor final do 
que qualquer outra cadeia de suprimentos da GSK globalmente. Na Figura 27 
encontra-se o diagrama do fluxo de informações entre a GSK e a KD: 
Este fluxo de informação é exemplificado na Figura 27, onde podemos 
observar as interfaces entre os sistemas da GSK e da KD. Além da visibilidade 
dos dados da KD, a GSK compartilha com o seu parceiro o orçamento anual e o 
planejamento de lançamento de novos produtos. 
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Figura 27-Fluxo de informação GSK Suécia – KD 
Fonte: Arquivos GSK 
 
Atualmente a KD não tem visibilidade em tempo real dos dados encontrados 
no Manugistics, tais como o planejamento de DRP, ordens firmes e planejadas. 
Esta informação é passada manualmente para a KD, através da internet em uma 
pagina segura criada pela KD. 
O fator crítico do sucesso de processo de forecast da GSK Suécia é a 
visibilidade das vendas das farmácias fornecida pela parceria de colaboração entre 
a GSK e sua distribuidora KD. Este é o grande diferencial entre a GSK da Suécia 
e as outras operações comerciais GSK. Em uma cadeia de suprimentos 
convencional cada elo possui uma determinada quantidade de estoque que 
raramente se consolidam. Através da visibilidade da informação sobre as vendas 
realizadas nas farmácias e a sinergia do estoque com a distribuidora KD, o 
forecast é produzido com base nas vendas das farmácias, ou seja, a demanda real 
do mercado. Isso resulta em um melhor planejamento de forecast, onde a GSK 
Suécia obtém níveis de acuracidade média anual de 80%. 
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Na Figura 28 apresenta o fluxo do processo de forecast colaborativo entre a 
GSK e a KD: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 28-Forecast colaborativo GSK Suécia – KD 
Fonte: Arquivos GSK
 
 
 O primeiro passo é o recebimento das vendas atuais da KD, que é a 
consolidação das vendas para as farmácias. Estas vendas então alimentam o banco 
de dados do software estatístico em forma de histórico de vendas. O software 
calcula o forecast para os próximos 24 meses e envia através de interfaces ao 
Manugistics, que por sua vez gera as mensagens de exceção (relacionadas 
geralmente à falta ou sobra estoques). O gerente de demanda calcula a 
acuracidade e caso seja necessário o forecast é ajustado. O gerente de demanda 
leva todos os dados disponíveis relativos ao inventário e forecast ao grupo 
composto de representes GSK e KD para avaliar os gaps e validar os números 
finais de forecast. 
O conceito de CPFR e o modelo de colaboração implementado na cadeia de 
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relacionados. Arozo (2001) diz que o objetivo central do CPFR é o de obter, 
através de um planejamento compartilhado, uma maior precisão nas previsões de 
vendas e nos planos de re-suprimento. Em decorrência, torna-se possível a 
diminuição dos estoques ao longo da cadeia de suprimentos e a obtenção de altos 
níveis de serviço, o que por sua vez tende resultar em um aumento nas vendas. 
Analisando esta definição de CPFR, podemos dizer que a GSK Suécia faz 
exatamente isso, compartilha informações chaves com seu cliente/parceiro e 
baseado nestas informações criou uma SCM capaz de manter níveis ótimos de 
inventário e atendimento ao cliente final que estão na ponta da cadeia, neste caso 
as farmácias e hospitais. Os dados financeiros relativos aos benefícios obtidos 
pela implementação deste processo não foram fornecidos. 
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6. Conclusões 
O objetivo principal deste trabalho foi de apresentar uma visão geral do 
modelo de SCM global utilizado na empresa farmacêutica Glaxosmithkline, 
através da descrição dos tipos de processos, iniciativas e ferramentas utilizadas 
por esta empresa. Este capítulo final da dissertação tem como objetivo concluir a 
respeito do trabalho e sugerir algumas recomendações para estudos futuros. 
O objetivo secundário desta dissertação foi, conforme exposto no Capítulo 
1, desdobrado em três: 
1.  Apresentar as principais características da cadeia de suprimentos da GSK; 
2.  Analisar o planejamento e gerenciamento dos suprimentos e da demanda 
desta cadeia sob a perspectiva da SCM; 
3.  Expor e analisar práticas de SCM implementadas pela GSK na Europa. 
Estes objetivos foram atingidos ao longo dos Capítulos 3, 4 e 5. 
Ressaltamos que esses objetivos secundários foram um meio para atingir o 
objetivo principal desta dissertação. 
No Capítulo 1 foram apresentados resumidamente alguns dos fatores 
externos que têm influenciado o mercado farmacêutico mundial a buscar soluções 
para reduzir seus custos operacionais para manterem sua competitividade, 
principalmente no caso das empresas como a GSK que inverte milhões de dólares 
em pesquisa e desenvolvimento, nas quais seus lucros estão baseados no uso da 
propriedade intelectual. Através do exemplo de algumas iniciativas em SCM na 
empresa farmacêutica GSK no Capítulo 5, podemos observar, através dos 
resultados obtidos, como investimentos em eficiência nesta área podem gerar bons 
resultados e amenizar os riscos de perda de margem de lucro. 
Durante o processo de revisão bibliográfica realizado no Capítulo 2, ficou 
evidente como os processos de gestão da cadeia de suprimentos da GSK, 
apresentados nos Capítulo 3 e 4, estão em linha com os modelos existentes 
apresentados pela academia. Isso demonstra a preocupação da GSK em investigar 
as melhores práticas e estudos existentes no mercado para aprimorar seu 
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410811/CA





 
 
88 
desempenho na cadeia de suprimentos e atingir sua ambição de tornar-se líder 
neste setor. 
Um dos fatores-chave do modelo de SCM da GSK é o compartilhamento 
das informações entre os participantes da cadeia e o estímulo a colaboração. Tema 
este amplamente ressaltado pelos principais autores de estudos nesta área como 
fundamental para o sucesso de qualquer cadeia de suprimentos. No Capítulo 4, 
por exemplo, foi demonstrado como as ferramentas e processos utilizados no 
relacionamento entre demanda e suprimentos foram desenhados para proporcionar 
o máximo de compartilhamento de informação e visibilidade que são chaves no 
processo colaborativo. 
Um aspecto inovador no modelo de SCM da GSK é a possibilidade de 
utilizar dois métodos de replanejamento de estoque, o VMI e o CMI, o que torna o 
gerenciamento da cadeia flexível, o qual, dependendo das características de um 
determinado SKU, o planejador pode utilizar um ou outro, de forma a obter mais 
eficiência e controle ao repor os níveis de estoque. Entretanto, na prática, apesar 
de haver um processo estabelecido para isso, podemos observar que na GSK 
muitos gerentes de demanda tendem a optar mais pelo método de CMI, haja vista 
que desta maneira sentem-se com mais controle sobre o DRP. Devido a este fato, 
é demandado um grande esforço por parte do time central do Global Logistics 
para garantir que o processo está sendo seguido e os gerentes de demanda estão 
dedicando tempo apropriado ao Consensus  forecast, no qual vimos através do 
exemplo da Finlândia no Capítulo 5 geram benefícios significativos. 
 Apesar de a GSK preocupar-se com a sua SCM e ter investido no 
desenvolvimento de modelos que ajudaram a obter benefícios e eficiência nesta 
área, ainda há espaço para se implementar melhorias nos modelos existentes. Por 
exemplo, o Manugistics é uma ferramenta robusta de DRP e de reposição 
automática, mas talvez ele não seja a melhor ferramenta para integrar a cadeia de 
suprimentos da GSK. Hoje o Manugistics é interligado através de interfaces 
eletrônicas com os sistemas de ERP das operações comerciais e MERPS 
(Manufacturing ERP solution) das fábricas GMS. Isto ocorreu logo após a fusão 
da Glaxo com a Smithkline, tendo em vista que neste momento não foi tomada 
nenhuma decisão com respeito a unificar os sistemas de manufatura e comercial e 
o desenvolvimento de várias interfaces eletrônicas foi necessário para interligar os 
diversos sistemas na cadeia de suprimentos. Estas interfaces estão sujeitas a 
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falhas, como acontece de tempos em tempos, e quando isso acontece perde-se 
tempo operativo para resolver problemas de tecnologia. Algumas vezes inclusive, 
erros nas interfaces podem prejudicar o plano de replanejamento. A GSK deveria 
implementar uma ferramenta única que integrasse toda cadeia de suprimentos, 
como por exemplo, o SAP que contêm módulos tanto para DRP quanto de MRP e 
poderia ser utilizado entre as operações comerciais e fábricas com o mínimo de 
interfaces, tendo em vista que na maioria das fábricas GMS ao redor do mundo o 
SAP foi implementado como sistema de MERPS. 
O modelo de revisão e projeção de demanda da GSK, o Consensus 
Forecast, é eficiente e promove um grande senso de colaboração entre as áreas 
envolvidas neste processo e os resultados obtidos em termos de melhoria no 
gerenciamento de inventário e acuracidade de forecast são positivos. 
Mas se analisarmos a primeira etapa deste processo, onde o gerente de 
demanda coleta informação de mercado com os principais atacadistas, podemos 
dizer que existe uma grande oportunidade de melhoria neste relacionamento, que 
pode surtir um efeito positivo no resultado final em termos de acuracidade, 
seguindo a experiência da GSK da Finlândia. Hoje na maioria das operações 
comerciais os distribuidores simplesmente enviam os dados de consumo a GSK 
sem nenhuma garantia de qualidade (dado 100% real). Este envio das informações 
das vendas às farmácias é feito praticamente de forma manual e muitas vezes 
algum atacadista, que representa um percentual importante das vendas totais, 
atrasa o envio e sua parte tem que ser estimada para não atrasar o cronograma das 
reuniões. O que deve ser feito nesta etapa, bem como no decorrer de todo o 
processo de decisão de Forecast, é aumentar o envolvimento destes atacadistas. 
Isso pode ser feito através de parcerias comerciais e troca de informações que 
sejam úteis aos dois lados. Esta troca de informação pode ser feita eletronicamente 
através de um site seguro de internet com interfaces simples entre os sistemas 
coorporativos da GSK e dos atacadistas onde o tipo de informação e atualização 
seja acordado entre as partes. Um fator importante a se considerar neste processo 
é a garantia da integridade e confidencialidade das informações compartilhadas. A 
idéia seria que o gerente de demanda obtivesse visibilidade da demanda até o seu 
destino final, que pode ser farmácias, hospitais, clínicas ou até mesmo o paciente 
e com isso tentar detectar qual é o consumo real do mercado e melhorar 
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410811/CA





 
 
90 
significativamente as previsões futuras e manter o inventário em níveis ideais, não 
somente nos armazéns da GSK, mas também dos distribuidores comerciais. 
No terceiro passo deste processo, quando as áreas de planejamento de 
demanda, Finanças, Marketing e Vendas se reúnem para discutir o forecast, a 
presença de um representante de cada atacadista também agregaria valor tendo em 
vista a maior proximidade destes com as farmácias e por conseqüência o 
consumidor final. 
No sexto e último passo, onde o comitê executivo discute e aprova 
formalmente os números do forecast, a presença de representantes dos atacadistas 
ajudaria a obtenção de um maior senso de comprometimento para atingir os 
objetivos de venda. 
A adoção de uma estratégia colaborativa na cadeia de suprimentos pode 
gerar muitos benéficos para os participantes, principalmente financeiros, tendo em 
vista o nível de economia que se pode obter ao reduzir o inventário, a destruição 
de produtos por validade vencida e falta de estoque ou perda de venda. Ainda 
existe alguma resistência para integrar todos os nós externos da cadeia de 
suprimentos, tendo em vista seus custos de implementação e principalmente 
interesses comerciais, nos quais a redução inventário pode beneficiar um parceiro, 
mas talvez no curto prazo prejudique os lucros de quem vende. 
O modelo de CPFR, apresentado através do caso da GSK Suécia, enfatizou 
como um processo de SCM colaborativo pode ser utilizado como solução para os 
problemas de gerenciamento de inventário de uma cadeia de suprimentos 
complexa como a da GSK. Entretanto, outros países como o Brasil, por exemplo, 
trabalham com vários distribuidores e cadeias de drogarias que atuam em áreas 
geográficas distintas e a implementação de um modelo de CPFR seria mais 
extensa e difícil. De qualquer forma, o modelo prova que é funcional e aplicável 
ao modelo de negócios da GSK e principalmente eficiente para reduzir os custos 
de inventário da cadeia de suprimentos. 
O processo de revisão das necessidades de suprimentos realizados pelas 
fábricas GMS também descrito no Capítulo 4, assim como o de gerenciamento de 
demanda é eficiente e demonstra um bom nível de integração com as outras áreas 
que envolvem o processo produtivo da fábrica que está gerenciando. Não 
obstante, neste processo também existe oportunidade para melhorias, tendo em 
vista que em algumas fábricas a gerência de suprimentos não está dividida por 
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área geográfica e muitas vezes a demanda de comunicação entre as operações 
comerciais e as áreas de suprimentos das fábricas GMS, é maior do que a 
capacidade de atendimento. Existem fábricas GMS que estruturaram sua área de 
suprimentos e atendimento ao cliente com profissionais bilíngües, que além de 
possuírem maior capacidade de atendimento, proporcionam uma grande melhoria 
em termos de comunicação e entendimento das necessidades dos seus clientes 
(operações comerciais) 
Levando em consideração as análises já feitas neste capítulo sobre as 
iniciativas de SCM da GSK demonstradas nesta dissertação, entendemos que a 
esta empresa tem sido bem sucedida em reduzir os custos operacionais e de 
inventário da sua cadeia de suprimentos, ajudando a GSK a atingir suas ambições 
comerciais. Identificamos que ainda existe espaço para se implementar melhorias 
em termos de eficiência e custos com a inclusão dos nós externos da cadeia.  
Aproveitando o conceito de CPFR e a experiência e bons resultados obtidos na 
operação comercial da Suécia, acreditamos que este modelo pode ser o facilitador 
destas melhorias e deveria ser avaliada sua implementação em uma ou mais 
operações comerciais com características de mercado e geográfica diferentes para 
então sim avaliar os resultados e possível implementação global. 
 
6.1. Recomendações de trabalhos futuros 
A cadeia de suprimentos da indústria farmacêutica vem adquirindo 
complexidade devido a novas pressões externas e ainda não existem muitos 
estudos e modelos de SCM específicos para este setor. Avaliar outros modelos de 
SCM em outras indústrias similares a GSK e fazer uma análise comparada dos 
modelos e atividades poderia contribuir ao desenvolvimento de um modelo de 
SCM específico às necessidades da indústria farmacêutica. 
Estudar também o modelo de SCM dos atacadistas farmacêuticos ajudaria a 
entender melhor a cadeia de suprimentos da indústria farmacêutica como um todo 
e ajudaria a identificar as oportunidades de interação entre a indústria e seus 
atacadistas. 
Outro possível estudo que complementaria esta dissertação seria uma 
abordagem a cadeia de suprimentos dos produtos farmacêuticos OTC (over the 
count), produtos que não necessitam de prescrição médica. Existem também 
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outros produtos farmacêuticos que atendem a nichos de mercados diferentes e não 
são comercializados da mesma maneira que os produtos éticos (que necessitam de 
prescrição médica). Por exemplo, as vacinas, que têm um processo de manufatura 
e cadeia de suprimentos diferenciados dos demais produtos. Um estudo sobre o 
método de SCM destes produtos também complementaria a análise desta 
dissertação. 
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